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 مقدمــــــــــة

 

 
 أ‌

ٌعتبر‌العنصر‌البشري‌أساس‌العملٌة‌الإنتاجٌة‌والمحرك‌الأساسً‌لجمٌع‌نشاطات‌المؤسسة‌

الجدٌد‌من‌المعلومات‌‌خاصة‌إذا‌كان‌ٌتمتع‌بمهارات‌وقدرات‌ومعارف‌عالٌة‌ذو‌قابلٌة‌لإكتساب

والأسالٌب‌الجدٌدة‌لأداء‌الأعمال‌الموكلة‌إلٌه‌حٌث‌أن‌التغٌرات‌الحاصلة‌فً‌بٌئة‌الأعمال‌أثرت‌

على‌المؤسسات‌الأمر‌الذي‌استلزم‌إعادة‌النظر‌فً‌تركٌبة‌الموارد‌البشرٌة‌والإهتمام‌بها‌

 وتكوٌنها‌وتدرٌبها.

قٌق‌البناء‌التقدمً‌فاتخذت‌التدرٌب‌أسلوبا‌قد‌سعت‌الدول‌إلى‌جمع‌طاقاتها‌البشرٌة‌قصد‌تح

لتحقٌق‌ما‌تصبوا‌إلٌه‌فقد‌احتل‌موضوع‌تدرٌب‌الموارد‌البشرٌة‌فً‌المؤسسات‌الحدٌثة‌موقعا‌

لأٌة‌مجهودات‌تبذلها‌هذه‌المؤسسات‌نحو‌التحدٌث‌محورٌا‌وأصبح‌ٌشكل‌العمود‌الفقري‌

ا‌على‌سلم‌الأولوٌات‌وٌظهر‌هذا‌والتطوٌر‌وٌمكن‌القول‌أن‌موضوع‌التدرٌب‌ٌحتل‌موقعا‌متقدم

الإهتمام‌بالتدرٌب‌من‌خلال‌الموارد‌المادٌة‌التً‌تخصص‌كل‌مؤسسة‌تطمح‌نحو‌الرقً‌

 والتقدم.

ـ أهمية الموضوع :1  

تعمل‌العملٌة‌التدرٌبٌة‌بتغطٌة‌النقائص‌وتكوٌن‌قوة‌بشرٌة‌تحقق‌الجودة‌بفعالٌة‌كبٌرة‌مما‌ٌسمح‌

وبالتالً‌فهناك‌ضرورة‌مملة‌للتعرف‌على‌واقع‌العملٌة‌للمؤسسة‌بتحقٌق‌أهدافها‌ونجاحها،‌

التدرٌبٌة‌فً‌مؤسساتنا‌الصناعٌة‌وهل‌تهتم‌المؤسسات‌الجزائرٌة‌بعملٌة‌التدرٌب‌كعملٌة‌

:محورٌة‌أساسٌة‌فً‌رفع‌كفاءاتها‌الإنتاجٌة‌وتحقٌق‌فعالٌتها‌إعتبارا‌أنه‌  

لتطورات‌التكنولوجٌة‌الإقتصادٌة‌ـ‌ضرورة‌حتمٌة‌تسمح‌للأفراد‌العاملٌن‌بمواكبة‌التغٌرات‌وا

 والإجتماعٌة‌المتسارعة‌والتً‌غالبا‌ماتؤدي‌إلى‌تقادم‌المهارات.

ـ‌تساهم‌عملٌة‌التدرٌب‌فً‌تطوٌر‌القابلٌات‌لدى‌الأفراد‌العاملٌن‌وتكٌٌفهم‌وإدماجهم‌وتوجٌههم‌

 لتكون‌أهدافهم‌مماثلة‌لأهداف‌المنظمة.

ى‌المؤسسات‌الصناعٌة‌الجزائرٌة.ـ‌محاولة‌التعرف‌على‌أبعاد‌التدرٌب‌بإحد  

 ـ‌تسمح‌لنا‌بتكوٌن‌إتجاه‌إٌجابً‌نحو‌هذه‌العملٌة‌التنموٌة.

ـ أسباب إختيار الموضوع :2  

مدى‌الفعالٌة‌فً‌سعً‌أي‌منظمة‌من‌خلال‌وجودها‌إلى‌تحقٌق‌الهدف،‌وهذا‌ٌكون‌من‌خلال‌

نظٌم‌الأفراد‌بالمؤسسة،‌مواردها‌البشرٌة‌التً‌لدٌها،‌إذ‌ٌجب‌علٌها‌أو‌من‌الضروري‌توجٌه‌وت

والعمل‌على‌إدماجهم‌داخلها‌وتبنً‌أهدافها‌والنشاط‌فً‌اتجاه‌تحقٌقها،‌وتعتبر‌عملٌة‌التدرٌب‌

من‌أبرز‌الوظائف‌المسٌرة‌للأفراد‌داخل‌المؤسسة‌بالإظافة‌لأهمٌة‌موضوع‌العملٌة‌فإن‌هناك‌

 أسباب‌تقف‌وراء‌إختٌا‌إقتصاد‌الموضوع‌هً‌:

الأسس‌التنموٌة‌فً‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة.ـ‌كون‌التدرٌب‌من‌أهم‌  

 ـ‌باعتبار‌أن‌التدرٌب‌من‌أهم‌الأسس‌التنموٌة‌فً‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة.
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 ب‌

عملٌات‌التً‌تمنح‌ٌد‌عاملة‌مؤهلة‌ٌستدعً‌إجراء‌دراسات‌وبحوث‌ـ‌باعتبار‌التدرٌب‌من‌أهم‌ال

 حول‌هذه‌العملٌة.

ظ‌المٌزة‌التنافسٌة‌للؤسسة.فً‌حفـ‌إبراز‌المساهمة‌الفعالة‌للعملٌة‌التدرٌبٌة‌  

ـ‌تعتبر‌العملٌة‌التدرٌبٌة‌إحدى‌العملٌات‌المتعلقة‌بالعنصر‌البشرى‌والذي‌ٌلعب‌دور‌هام‌فً‌

 تنمٌة‌الإقتصاد‌الوطنً.

 ـ‌محاولة‌معرفة‌كٌف‌تتم‌العملٌة‌التدرٌبة‌وأهم‌الصعوبات‌التً‌تواجهها.

ـ الهدف من الموضوع :3  

تؤسسه‌من‌أجل‌التوصل‌إلى‌حقائق‌علمٌة‌وهذا‌لأن‌البحث‌العلمً‌إنه‌لا‌فً‌بحث‌علمً‌أهداف‌

المنتظمة‌والدقٌقة‌لظاهرة‌معٌنة‌باستخدام‌المنهج‌العلمً،‌وتكمن‌أهداف‌ٌتمثل‌فً‌الدراسات‌

 الدراسة‌الحالٌة‌لعملٌة‌تدرٌب‌الموارد‌البشرٌة‌فً‌مؤسسة‌إنتاجٌة‌جزائرٌة‌كما‌ٌلً‌:

هذا‌الموضوع‌من‌خلال‌دراسات‌الباحثٌن‌والمهتمٌن‌بهذه‌ـ‌تهدف‌الدراسة‌النظرٌة‌إلى‌تقدٌم‌

 الوظٌفة‌من‌خلال‌الخلفٌة‌التنظٌرٌة‌للموضوع.

ـ‌أما‌الدراسة‌المٌدانٌة‌تحاول‌إبراز‌واقع‌عملٌة‌التدرٌب‌فً‌مؤسسة‌جزائرٌة‌وإظهار‌طبٌعة‌

 المشاكل‌التً‌تعانً‌منها‌المؤسسة‌لسٌر‌الدراسة‌فً‌مجال‌التدرٌب.

اسة :ـ إشكالية الدر4  

رغم‌أهمٌة‌الموارد‌المادٌة‌والتكنولوجٌة‌فً‌تحسٌن‌مستوى‌أي‌مؤسسة‌إلا‌أن‌الموارد‌البشرٌة‌

فمستوى‌أداء‌الموارد‌البشرٌة‌ٌحدد‌بعاملٌن‌أساسٌٌن‌تبقى‌هً‌المحدد‌الأساسً‌لهذا‌المستوى،‌

قدمه‌هما‌:‌القدرة‌على‌العمل‌والرغبة‌فٌه،‌فالرغبة‌فً‌العمل‌ٌمكن‌زٌادتها‌من‌خلال‌ما‌ت

المؤسسة‌فً‌حوافز‌مادٌة‌ومعنوٌة‌أم‌القدرة‌على‌العمل‌فتكون‌بزٌادة‌مهارات‌ومعارف‌الأفراد‌

المتعلقة‌بأعمالهم‌وهذا‌لن‌ٌتحقق‌إلا‌من‌خلال‌التدرٌب‌ومن‌المنطلق‌تبرز‌أهمٌة‌التدرٌب‌

 باعتباره‌ٌترك‌أثر‌على‌مستوى‌الأفراد.

 وعلٌه‌نطرح‌السؤال‌المحوري‌التالً‌:

التدرٌب‌فً‌تحسٌن‌آداء‌الموارد‌البشرٌة؟‌ماهو‌تأثٌر  

الأسئلة‌الفرعٌة‌التالٌة‌:والذي‌تندرج‌تحتته‌  

 ـ‌أٌن‌تكمن‌أهمٌة‌الموارد‌البشرٌة؟

ـ‌كٌف‌تتم‌المراحل‌المختلفة‌لعملٌة‌التدرٌب‌وهل‌ٌساعد‌فً‌الرفع‌من‌إنتاجٌة‌العامل‌داخل‌

 المؤسسة؟

البشري‌داخل‌المؤسسة؟‌ـ‌ماهً‌أسالٌب‌تقٌٌم‌الآداء  

 



 مقدمــــــــــة

 

 
 ج‌

ـ فرضيات الدراسة :5  

 إعتمدنا‌على‌مجموعة‌للإجابة‌على‌هذه‌الإشكالٌة‌إعتمدنا‌على‌مجموعة‌من‌الفرضٌات‌:

 ـ‌وضع‌برنامج‌تدرٌبً‌جٌد‌ٌؤدي‌إلى‌ضمان‌نجاح‌العملٌة‌التدرٌبٌة.

.الأفرادـ‌الظروف‌الملائمة‌للدراسات‌التدرٌبٌة‌تؤدي‌إلى‌زٌادة‌معارف‌ومهارات‌  

ـ‌الأفراد‌ٌقبلون‌على‌التدرٌب‌بغرض‌تحقٌق‌أهدافهم‌وطموحاتهم‌الشخصٌة‌من‌خلال‌تحقبقهم‌

 لأهداف‌المنظمة.

: المنهج المستخدمـ 6  

لإنجاز‌هذا‌البحث‌والتوصل‌إلى‌إجابات‌عن‌التساؤلات‌المطروحة‌مسبقا،‌فقد‌إعتمدنا‌فً‌هذه‌

لنب‌النظري‌حٌث‌ٌفٌد‌فً‌وصف‌الوصفً‌التحلٌلً‌وهذا‌بالنسبة‌للجالدراسة‌على‌المنهج‌

الظاهرة‌المدروسة‌من‌حٌث‌طبٌعتها‌ودرجة‌وجودها‌بالنسبة‌للجانب‌التطبٌقً‌للدراسة‌اعتمدنا‌

 على‌منهج‌دراسة‌الحالة.

ـ خطوات البحث :7  

 من‌أجل‌شرح‌الموضوع‌وتبسٌطه‌قمنا‌بتقسٌمه‌إلى‌قسمٌن‌:

 ـ قسم نظري :‌وٌحتوي‌على‌ثلاث‌فصول‌:

دراسة‌الموارد‌البشرٌة‌وأهمٌتها‌فً‌المؤسسة‌.‌‌الفصل‌الأول‌:  

 كما‌ٌتضمن‌الفصل‌الثانً‌:‌دراسة‌حول‌عملٌة‌التدرٌب‌ومبادؤها‌وأهدافها‌داخل‌المؤسسة.

 أما‌الفصل‌الثالث‌:‌فٌحتوي‌على‌أداء‌دراسة‌حول‌آداء‌الموارد‌البشرٌة‌وطرق‌تقٌٌمها.

ـ قسم تطبيقي : وٌتضمن‌الفصل‌الرابع‌:‌وفً‌هذا‌الفصل‌قمنا‌بدراسة‌مٌدانٌة‌فً‌مؤسسة‌

سونلغاز‌بمٌلة‌حول‌الواقع‌التدرٌبً‌فً‌هذه‌المؤسسة‌ومدى‌نجاعته‌فً‌الوصول‌إلى‌أهداف‌

 هذه‌المنظمة.
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 هيد الفصل الأول :مت

تعتبر وظيفة إدارة الموارد البشرية مف أىـ الوظائؼ بالمنظمة لتركيزىا عمى العنصر البشري و الذي يعتبر 
 أثمف مورد لدييا و الأكثر تأثيرا في الإنتاجية عمى الإطلاؽ .

 تيدؼ إلى تعزيز القدرةإف إدارة و تنمية الموارد البشرية تعتبر ركنا أساسيا في غالبية المنظمات , حيث 
ستقطاب و تأىيؿ الكفاءات اللازمة و القادرة عمى مواكبة التحديات االتنظيمية و تمكيف المنظمات مف 

رتفاع أرباح شركة و نزوؿ أرباح شركة أخرى بسبب اتسمح مف  الحالية و المستقبمية . ولا عجز أف ما
شرية تساىـ بقوة في تحقيؽ أىداؼ وربح لممنظمة الموارد البشرية في ىذه الشركة أو تمؾ, فالموارد الب

ستعماليا, كما ىو الحاؿ في أغمب المنظمات اماليا عمى المنظمة إذا لـ تحسف  ويمكف أف تكوف عبئا
 الحكومية في العالـ النامي.
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 المبحث الأول: ماهية وظيفة الموارد البشرية وأهدافها وأهميتها:

 وظيفة الموارد البشرية : : مفهومالأول  المطمب

عمى  glueckىناؾ عدة تعاريؼ لوظيفة الموارد البشرية والتي تطرؽ ليا الكثير مف العمماء حيث عرفيا 
زمة ويشمؿ ذلؾ تخطيط أنيا تمؾ الوظيفة في التنظيـ التي تختص بالإمداد بالموارد البشرية اللا

 .(1)ستغناء عنياالالعاممة والبحث عنيا وتشغيميا و حتياجات مف القوى االا

عمى أنيا تشتمؿ عمى عمميات أساسية يجب أداءىا وقواعد يجب  chruden and shermanكما عرفيا 
إتباعيا، والميمة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية ىي مساعدة المديريف في النشأة وتزويدىـ بما يحتاجوه 

 .(2)مف رأي ومشورة تمكنيـ مف إدارة مرؤوسييـ بفعالية أكثر

أما بالنسبة لمعيد البريطاني فيعرؼ وظيفة الموارد البشرية بأنيا مسؤولية كافة ىؤلاء الذيف يريدوف أفراد، 
كذلؾ ىي وصؼ لعمؿ ىؤلاء المتخصصيف في ىذا المجاؿ وأنيا جزء مف الإدارة المختص بالأفراد 

أو التجارة بؿ في كافة العامميف وبعلاقاتيـ داخؿ المشروع، وىي تطبؽ ليس فقط في مجاؿ الصناعة 
 .(3)مجالات التوظيؼ

تزويد المنظمة بالكفاءات البشرية  نظمفوعموما يمكننا القوؿ بأف وظيفة الموارد البشرية ىي الوظيفة التي 
المؤىمة والحفاظ عمييا وتطويرىا لضماف تحقيؽ أعمى مستويات الأداء والإنجاز، بتحفيزىا وتتضمف كافة 

ما عندىا صوؿ عمى الموارد البشرية وتوفير بيئة عمؿ مناسبة ليا لتقديـ أفضؿ النشاطات المتعمقة بالح
 والعمؿ عمى تنمية مياراتيا وقدراتيا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة وفعالية.

 المطمب الثاني: أهداف وظيفة الموارد البشرية :

مستوى نمو ممحوظ ليذا  ستطاعت في السنوات الأخيرة وظيفة تسيير الموارد البشرية أف ترقى إلىا"
الأخير ودوره في زيادة الإنتاج، ورفع مستوى التكويف، واستقطاب الميارات، وتحسيف وضعية العامميف، إف 

 ستطاعت مف خلاؿ إدارة الموارد البشرية الوصوؿ إلى ماكاف مبنيا عمى أسس وأىداؼ متينة اىذا التطور 
 وارد البشرية :يمي أىـ أىداؼ وظيفة الم ىي عميو الآف. وفي ما

تصاؿ بيف الأفراد والإدارة وكسب راضيـ، ولتحقيؽ ىذا ويتمثؿ في نوعية الا تحسيف وضعية العامميف :ػػ ػ1
 عتبار العناصر التالية :يجب عمى الإدارة أف تأخذ بعيف الااليدؼ 

 ػػػ معاممة العماؿ معاممة حسنة ومتزنة لا تحيز فييا.

 تمبية مطالبيـ طالما كانت عادلة ومعقولة.ػػػ 
.6، ص2008، عمان، الأردن،1(: فٌصل حسونة، إدارة الموارد البشرٌة، دار أسامة للنشر والتوزٌع، ط1)  

.7(: المرجع نفسه، ص2)  

.3(: حنا نصرالله، إدارة الموارد البشرٌة، دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ص3)  
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 ستبداليا بالميف.ػػػ عدـ استخداـ الشدة وا

 عتبار الجانب الإنساني في وضع التغيرات الفنية.ػػػ الأخذ بعيف الا

 تخاذ القرارات التي تخدـ مصمحة العامميف.ػػػ ا

 .ويتوخى مف ىذه العناصر الجزئية رفع شعور المستخدميف نحو ضرورة تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

لبشرية ليست مسؤولة عمى السير الحسف لممستخدميف إف إدارة الموارد ا ـــ تحقيق الكفاءة الإنتاجية :2
فحسب، بؿ تتعدى إلى مسؤوليات أخرى فيي مسؤولة أيضا عمى رفع الإنتاج كما ونوعا، ولا يكوف ىذا 

عتبار ىؤلاء العماؿ كوسيمة مف يجب عمى إدارة الموارد البشرية ا عمى حساب مستخدميف بمعنى أنو لا
يجوز للإدارة أف تحقؽ أىدافيا قبؿ أىداؼ  ية، ومف جية أخرى لاوسائؿ الإنتاج كالآلات ىذا مف ج

 العماؿ، فيجب عمييا إتباع أسموب التوازف الذي يعتبر مف أىدافيا وسبيؿ لنجاحيا.

إف إدارة الموارد البشرية إلى تحسف وضعية العماؿ وتحقيؽ الكفاءة  المزاوجة بين الهدفين السابقين :ـــ 3
فاليدؼ الثالث ىو تحقيؽ التوازف بيف اليدفيف السابقيف حتى لا يطغى أحدىما الإنتاجية في آف واحد، 

 عمى الآخر.

تحقيؽ التعاوف بيف كافة المستويات العاممة في المؤسسة فالتعاوف ضرورة حيوية لتحمؿ المسؤولية " ـــ4
 وتحفيز الطاقات وتحقيؽ الأىداؼ.

 العمؿ عمى تنمية الفيـ والميارات الأساسية في العلاقات الإنسانية. ــــ5

 نتماء إلى الجماعة .يتسنى توليد الحماس وخمؽ روح الا تنمية القيادة الديمقراطية والإيجابية حتىـــ 6

في فعالية العمؿ نفعالات العاطفية إف أكثر التجارب دلت عمى أثر الاـــ مراعاة الجانب العاطفي : 7
اج ستقصاء العوامؿ التي تؤثر فيو وقد دلت ىذه التجارب عمى أف العلاقة بيف الأجر والإنتزيادة إنتاجية او 

نفعالات شعور العامؿ نحو عممو ونحو العاطفية والإنتاج وتشمؿ ىذه الا لاتعانفأقؿ مف العلاقة بيف الا
 (1)ونحو المؤسسة ككؿ"زملائو ورئيسو 

 

 

 
37ـ36، ص: 1999الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، (: أحمد ماهر، إدارة 1)  
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 (1)::أهمية الموارد البشريةالمطمب الثالث

بع أىمية الموارد البشرية مف كونيا أىـ عناصر العممية الإنتاجية فيو و لا بد مف توفر الكفاءات الجيدة نت
القادرة عمى الأداء و العطاء المتميز كما ترتبط ىذه الأخيرة بأىمية العنصر البشري نفسو و يقوؿ عالـ 

ىتماـ اء ىي التي يجب أف تحتؿ الاارة الأشيالإدارة بيتر داركر بيذا الصدد إف إدارة الناس و ليس إد
يسمى  و تعتبر الموارد البشرية  ىي العنصر الحاسـ في تحقيؽ ماالأوؿ و الرئيسي لممدير المتميز، 

 بالميزة التنافسية لممؤسسة.

وتأتي أىمية الموارد البشرية مف خلاؿ ما أظيرتو نتائج البحوث و الدراسات أف الإدارة السميمة لمموارد 
 تؤدي إلى النتائج التالية:البشرية 

 تحسيف الإنتاجية و رفع الأداء و تفجير الطاقات لدى العامميف. -

تزايد إدراؾ المديريف بأف قدرة المؤسسة عمى التنافس و التميز و الإبداع تعتمد عمى رأس الماؿ  -
 البشري لدييا.

و المشاركة في صنع تغير القيـ الوظيفية لدى العامميف حيث يتطمعوف إلى الاحتراـ و التقدير  -
 القرارات التي تتعمؽ بعمميـ.

 و أىـ العوامؿ التي أبرزت أىمية و دور إدارة الموارد البشرية. -

 اكتشاؼ أىمية العنصر البشري. -

 كبر حجـ المنظمة و نموه و كبر عدد الموظفيف. -

 ظيور النقابات العمالية و تأثير ذلؾ عمى  وضع الموظؼ و أنظمة العمؿ -

ف إدارة الموارد البشرية قامت بتبني مدخميف لمموارد البشرية و الذي يمكف أف تستفيد مف بالإضافة إلى أ
خلاليما و ىما زيادة الفعالية التنظيمية و إشباع حاجات الأفراد الذي اعتبرىما مدخؿ الموارد البشرية 

لحاجة إلى يكملاف بعضيما البعض و لا يكونا عمى حساب أحدىما، لذلؾ أظيرت الأبحاث السموكية ا
 معاممة الأفراد كموارد بدلا مف اعتبارىـ عامؿ إنتاج. و مف الأسس و المبادئ التي يقوـ عمييا المدخؿ:

المورد البشري ىو استثمار إذا أحسف إدارتو و تنميتو و يمكف أف يحقؽ أىداؼ المنظمة و يزيد  -
 إنتاجيتيا.

إف سياسات إدارة الموارد البشرية لابد أف تخمؽ لإشباع حاجات الأفراد النفسية و الاقتصادية و  -
 الاجتماعية.

.15ـ14، ص:2008، عمان، الأردن، 1للنشر والتوزٌع، ط ( :فٌصل حسونة، إدارة الموارد البشرٌة، دار أسامة1)  
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 بيئة العمؿ لابد أف تييء و تشجع الموارد البشرية عمى تنمية  و استغلاؿ مياراتيـ. -

شرية لابد أف تنفد بطريقة تراعي تحقيؽ التوازف بيف حاجات الأفراد و برامج و سياسات الموارد الب -
 أىداؼ المنظمة مف خلاؿ عممية تكاممية تساعد عمى تحقيؽ ىذا التوازف الياـ.

و نرى أف ىناؾ عنصر خامس و ىو التغيرات العالمية في أغمب دوؿ العالـ بعد ظيور ميثاؽ  -
ي المنظمات عمى معرفة حقوقيـ وواجباتيـ بؿ و الذي ساعد العامميف ف HROحقوؽ الإنساف 

و الذي ساعد العماؿ عمى الاحتجاج  labour unionتبني تنظيمات تجمعية مثؿ اتحاد العماؿ 
ضد أي تعميؽ ، لذا نرى أف ىذه الظروؼ أجبرت المنظمات بطريؽ مباشرة أو ضمنية عمى 

 تدريبو.التعامؿ مع الموارد البشرية كفرد منتج إذا أحسف احترامو و 

و أورد الضحياف أف نائب وزير الإصلاح الإداري الكندي السيد شارلبو ) أشار إلى أف كندا أعدت خطة 
ـ وذلؾ بقصد 2000ـ وسميت مشروع تطوير أداء الخدمة لعاـ 2000-1990طويمة الأجؿ اعتبارا مف 

ا كأصؿ مف أصوؿ تدعيـ الخدمة العامة بحيث تكوف أكثر كفاءة و تخصصا و حيادية و أف يتعرؼ بي
الإنتاجية في عممية التنمية( و لاعجب أف نجد أف أربعة بنود مف أصؿ عشرة بنود مف الخطة الكندية 
تيتـ بالموارد البشرية . ىذه الأربعة بنود ىي المزايا و التعويضات ثـ التدريب و التطوير ثـ التوظيؼ بعد 

 ذلؾ تكيؼ العامميف مع بيئة العمؿ.

قدـ يتضح لنا أىمية الموارد البشرية كأصؿ تنموي منتج و فعاؿ إذا ما أحسف بعد استعراض ما ت 
استغلالو و تدريبو و ىذا ما يساعد عمى تقدـ الدوؿ الكبرى، لأنييا اىتمت بالعنصر البشري بؿ و قامت 

ؿ في بوضع الخطط الإستراتيجية، لإدراكيا لأىمية الاستفادة القصوى مف ىذه الموارد البشرية كما ىو الحا
 .(1)دوؿ كندا

و بفضؿ اىتماـ ماليزيا بالفرد انتقمت مف دولة زراعية  بدائية إلى دولة متقدمة تحتؿ المرتبة التاسعة  
 عالميا بيف الدوؿ المصدرة لمتقنية العالمية.

رؤية  لقد انطمقت السياسة التنموية الماليزية مف اىتماميا بالإنساف الفرد مف خلاؿ الخطة الإستراتيجية 
. و العمؿ عمى تحقيؽ التنمية البشرية بكؿ أبعادىا و تعميؽ الحرص الذاتي في كؿ فرد عمى 2020آفاؽ 

تطوير الدولة مما يشعره بأنو عنصر فعاؿ و حقيقي في تجربة بلاده التنموية. فاليدؼ المركز الرابع مف 
قيمي كامؿ يكوف المواطنوف  ( ىو تأسيس مجتمع2020برنامج الاستشراؼ المستقبمي الماليزي ) رؤية 

 فيو عمى درجة مف التديف القوي و القيـ المعنوية و المعايير الأخلاقية الرفيعة.

 
.16ـ15(: فٌصل حسونة ـ مرجع سبق ذكره ـ ص:1)  
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 خرى المبحث الثاني : أنشطة وظيفة الموارد البشرية و علاقتها بالإدارات الأ

 نشطة الموارد البشرية المطمب الأول : أ

 (1)تقوـ مديرية الموارد البشرية بالأنشطة التالية : -

 التوظيف :  -1

إف التوجيو السميـ لمعامؿ يشمؿ التعريؼ بالوظيفة و إعداد وصؼ مفصؿ لكؿ عممية في وظائؼ 
ي المؤسسة و انطلاقا مف الأماكف الشاغرة يتـ تحديد ميزات الوظيفية فيما يخص المؤىلات المطموبة ف

بمراجعة دورية لمنظاـ القائـ المترشحيف مف خبرة و ميارة جسدية و عقمية و ثقافية . بعدىا تقوـ المؤسسة 
دخاؿ التعديلات التي تفرضيا الظروؼ المتغيرة التي تعيشيا المؤسسة. بمعنى آخر يجب دراسة سموؾ و إ

عمى اثر الظروؼ البيئية الماضية و يضا عمى التغيرات التي تؤثر عميو و أ الفرد المتقدـ لموظيفة لمتعرؼ
لى السموؾ اليادؼ بما يساعد عمى لمتقدـ لموظيفة و توجييو إالحافزة عمى قدرة و كفاءة و سموؾ الفرد ا

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة .

 الترقية :  -2

خرى ذات مستوى أعمى بحيث تفوؽ وظيفتو الحالية مف حيث صد بالترقية تشغيؿ الموظؼ بصيغة أيق
تعبر و المركز ، فالترقية تكوف حسب قدرة و كفاءة و خبرة و ميارة الفرد ، فيي دافع نفسي المسؤولية 

 لى تحقيقيا ، و مف مزايا الترقية ما يمي :عف طموحات الفرد التي يسعى إ

  توسيع المنافسة الداخمية عمى المناصب 

  توسيع خبرة العماؿ 

 رفع معنويات العامميف و تقوية الولاء لممؤسسة 

 حفيز : الت  -3

لى التأثير عمى سموكيـ و توجييو بما يكفؿ التحقيؽ الاقتصادي الأمثؿ لأىداؼ إف تحفيز العماؿ ييدؼ إ
شباع إشباع حاجاتيـ الاقتصادية و لكف أيضا مف خلاؿ إلا بمؤسسة ، و تحفيز العماؿ لا يكوف إال

 حاجاتيـ السيكولوجية و الاجتماعية ىناؾ نوعيف مف الحوافز :

 

 21-20، ص ص  1989(: منصور أحمد منصور ، المبادئ العاملة فً ادارة القوى العاملة ، و كالة المطبوعات التكوٌن ، 1) 
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و ليا تأثير ىاـ عمى سموؾ و طريقة تفكير الأفراد كما ليا دور ىاـ في العممية حوافز مادية :  - أ
 التحفيزية و تتمثؿ في : الأجور و المرتبات .

 و تتمثؿ في الاحتراـ و التقدير. حوافز معنوية :  - ب

 التكوين : -4

فراد و ينمي مياراتيـ الميدانية ، فالتكويف عممية شاممة و معقدة الألى تنمية قدرات و ىو نشاط ييدؼ إ
طلاع لوضعية معينة و انجاز التدابير اللازمة لإيصاؿ الموظؼ إلى وضع يخوؿ لو الإتتناوؿ جميع 

 المياـ التي تتطمبيا .

 فراد :تقييم الأ -5

فراد يساعد عمى الشخصية فتقييـ الأفراد و خبراتيـ و عاداتيـ إف تقييـ الأداء ىو وسيمة لقياس مقدرة الأ
وضع كؿ فرد في المكاف الذي يلائـ صفاتو و مؤىلاتو ، لما يسمح لإدارة المؤسسة مف معرفة الوظائؼ 

 (1)عمى مقدرة و كفاءة كؿ فرد.المناسبة لكؿ فرد و ىكذا فاف برامج تقييـ الأفراد وسيمة لمحكـ 

 (2): علاقة وظيفة الموارد البشرية بالإرادات الأخرى : الثاني المطمب

تعتبر وظيفة الموارد البشرية المحرؾ الرئيسي لباقي الإرادات الأخرى داخؿ المنشأة فيي تقوـ بتوفير 
بيف الإدارات الأخرى , و إذا حدث الأيدي العاممة  المناسبة  , ومف ثـ لابد أف يكوف ىناؾ تكامؿ بينيا و 

انفصاؿ أو عدـ تنسيؽ فاف النتيجة ىي الفشؿ . وتتطمب عممية التكامؿ أف تضع وظيفة الموارد البشرية 
أىدافيا و خططيا و سياستيا , و نظـ و إجراءات التنفيذ تقؼ مع أىداؼ و احتياجات المنشأة , و لذلؾ 

ف وظيفة الموارد البشرية و الإدارات و الأخرى لمنع تضارب أو يجد عمى إدارة المنشأة تحديد العلاقة بي
 تنازع في الاختصاصات بينيا .

إف أعماؿ وظيفة الموارد البشرية مرتبطة ارتباطا وثيقا بكافة إدارات و أقساـ المنشأة ولكف ىذا الارتباط قد 
يخمؽ الكثير مف المشاكؿ بيف مدير الموارد البشرية و بيف المديريف الآخريف في نفس المنشأة , فقد يصر 

البشرية داخؿ إدارتيـ , فيطالبوف مثلا بالحؽ في اختيار ىؤلاء المديريف عمى القياـ بكافة وظائؼ الموارد 
الأفراد الذيف يعمموف تحت رئاستيـ , و إذا حدث خلاؼ في ذلؾ فأنيـ يحمموف وظيفة الموارد البشرية 
مسؤولية فشؾ أو عدـ قدرة و كفالة الأشخاص الذيف سبؽ أف قاموا باختيارىـ لمعمؿ بالمنشأة , و إزاء ىذا 

دارة العميا و تتخذ كافة الإجراءات  لمنع و تقميؿ يف , لابد أف تتدخؿ الإمف كلا الطرفالموقؼ السمبي 
 النزاع بيف مختمؼ الإدارات .

 .21(: منصور أحمد منصور ، مرجع سبق ذكره ، ص 1) 

  98.97 : و ص 2002(: صلاح الدٌن عبد الباقً , الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة , الدار الجامعٌة , الإسكندرٌة و مصر , 2)
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و ىناؾ أكثر مف وسيمة متاحة أماـ إدارة المنشأة لمحيوية دوف الوقوع في أي نزاع , و يتجمى ذلؾ مف  
  : يمي خلاؿ التمييزييف الأعماؿ في المنشأة كما ىو موضح فيما

أعماؿ تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية بصفة منفردة , و يجب أف تعطي ليا كافة الصلاحيات و  -1
السمطة التي تمكنيا مف أدائيا عمى أكمؿ وجو , و ىذا منعا لتدخؿ مديروا الإدارات الأخرى في 

 المنشأة في ىذه الأعماؿ .

 .تمؾ المتعمقة بالخدمات التي تقدـ لمعالميفالأعماؿ المتعمقة بحفظ سجلات العالميف و  /مثاؿ ذلؾ 

أعماؿ مشتركة , و يكوف لمدير الموارد البشرية و المديريف الآخريف  دورا محددا في أدائيا ,  -2
نشاط الاختيار و التعييف مادة  ما يتـ عمى مراحؿ  : حيث يسود التعاوف التاـ بينيـ .مثاؿ ذلؾ
رد البشرية , و البعض الاخر في الادارات الاخرى , مختمفة ,بعضيا يتـ عمى مستوى إدارة الموا

 وأخيرا بالاشتراؾ معا في شكؿ لجاف أو اجتماعات مشتركة .
أعماؿ يمتزـ مديرو الإدارات بتأديتيا لتمكيف إدارة الموارد البشرية مف القياـ بدورىا التخطيطي و  -3

عمى مستوى المنشأة لكؿ ,  الرقابي , باعتبارىا الإدارة المسئولة عف إعداد سياسات العالميف
 وأيضا المسئولة عف سلامة تطبيؽ المديروف الآخريف ليذه السياسات .

يمتزـ مديرو الإدارات الأخرى بتقديـ بيانات و إحصاءات خاصة بالعالميف تحت  : مثاؿ ذلؾ -4
رئاستيـ كبنيات الحضور و الغياب , و معدؿ دوراف العمؿ ,مدى حاجة العامميف الى تكويف 
حالتيـ المعونة و مدى رضاىـ عف الغمؿ و تقوـ إدارة الموارد البشرية بتحميؿ جميع البيانات التي 

 .(1)لإدارات الأخرى , ثـ إعداد المقترحات المناسبة تستمميا مف ا

 
و أخيرا يمكننا القوؿ أنو ينبغي أف يتـ حصر كافة الأعماؿ المشتركة بيف إدارة الموارد البشرية و 

لأعماؿ و دور كؿ مف الإدارات المختمفة , الدارات الأخرى , و إف يتـ تحديد مراحؿ تنفيذ ىذه ا
حتى لا يكوف ىناؾ نزاع , و بالتالي الوصوؿ الى تحقيؽ الأىداؼ المتشودة و التي تكوف لصالح 

 المنشأة.نجاح و ازدىار 

 

 

 

 

 

 98 : )مرجع سبق الذاكرة ( ص : صلاح الدٌن عبد الباقً : (1) 
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 :الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و الإسثمار  :الثالث المبحث 

تزداد أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة بالنسبة للإدارة بصفة عامة , فهناك إدراك متزاٌد لإمكانٌة المٌزة 
 التنافسٌة من خلال القوى العاملة ذات الجودة العالٌة .      

 :الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المطلب الأول : 

لبشرٌة هً المغزى الرئٌسً فً تحقٌق المٌزة حسب الإستراتٌجً ماٌكل بورتر إن إدارة الموارد ا
التنافسٌة فً بعض الصناعات , لذلك فأن المسؤولٌات الأكبر و الأهمٌة التنافسٌة الٌوم تمكن فً إدارة 

 .(1)الموارد البشرٌة الموجهة إستراتٌجٌا

لموارد , لتحقٌق و إن هدف الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة ٌنطوي على الاستغلال الفعّال لهذه ا 
 المتطلبات و الأهداف الإستراتٌجٌة المنظمة .

 (2)و حسب راندل شولر إن "الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة ما هً إلا تحقٌق التكامل و التكٌف"

و ما نفهمه من التعرٌف أن غدارة الموارد البشرٌة تعمل على خلق التكامل التام , بٌن أدارة الموارد 
البشرٌة و الإستراتٌجٌة المنظمة و حاجات الإستراتٌجٌة , و ذلك عبر كل مجالات سٌاسات الموارد 

 البشرٌة .

من ممارسات و سٌاسات و كما أوضح شولر أن استراتٌجٌات الموارد البشرٌة تركز على تحالف كل 
برامج الموارد البشرٌة للمنظمة , مع الخطط  على مستوى المنظمة ووحدات الأعمال الإسترتٌجٌة , و 

 تختلف هذه السٌاسات و البرامج حسب البٌئة لذلك ٌجب تحقٌق نوع من الاتساق و التوافق بٌنها .

بشرٌة التحدٌات التً تواجه المنظمة , و و مما ٌزٌد من أهمٌة الدور الإستراتٌجً لإدارة الموارد ال
تفرض نفسها على البٌئة العمل , بل وتفرض إحداث تغٌرات لمواكبتها , وإدارة الموارد البشرٌة هً من 
أكثر الإدارات التً تتأثر بهذه التغٌرات فهً المسؤولة عن الأنشطة المتعلقة بأهم مورد من الموارد و 

ظمة أن تواجه التحدٌات الخارجٌة و أن تتكٌف معها بتعدٌل سٌاستها و هً الموارد البشرٌة , وعلى المن
ممارستها و تحدٌدها , و أن تتبنى دورا مبادرا فً التنبؤ بكل الظروف و المتغٌرات مثل .. العولمة 
,المنافسة و التنوع فً مزٌج القوى العاملة , و الاتجاه إلى التقلٌل من المستوٌات الإدارٌة , و التقلٌص 

ن حجم العالمة , و إدماج وحدات أو إلغاء و الاتجاه إلى اللامركزٌة ز غٌر ذلك . و هذا ٌتطلب م
مهارات خاصة للأفراد فً المستوٌات الإدارات خاصة الأدنى , كمهارات التفاوض و الإدارة بالمشاركة 

ٌن الإنتاجٌة و الكفاءة و تكوٌن الأفراد فً ممارسة  عملٌة اتخاذ القرارات , وإعادة هندسة العملٌات لتحس
 من خلال إحداث تغٌرات رئٌسٌة فً العمل و كٌفٌة أدائه , وكٌفٌة تطبٌق الهٌكلة و تبسٌط الإجراءات .

و لتأثر الموارد البشرٌة بالتغٌر ٌجب تقدٌم  ٌجب تقدٌم برامج تكوٌنٌة تفهم الأفراد معنى وسبب التغٌر , 
هتمام بتقدٌم برامج لتنمٌة الاستخدام التكنولوجً الجدٌد , وبرامج تنمٌه مهارات , حل الصراعات , و الا

 أو ممارسات جدٌدة و تتوٌج المهارات المطلوبة .

كل ما سبق ذكره ٌؤكد لنا ضرورة إشراك إدارة الموارد البشرٌة كقوة دافعة فً إستراتٌجٌة المنظمة هو  
 عاملة تمكن من تحقٌق مٌزة تنافسٌة .الاستثمار فً تنمٌه الموارد البشرٌة الذي ٌقدم فرصة لخلق قوى 

 

 

 

 156, ص 2003مدخل إستراتٌجً لتخطٌط و تنمٌة الموارد البشرٌة , جامعة الإسكندرٌة  :(: راوٌة حسن 1)

 157ص  :نفس مرجع  :(: راوٌة حسن 2)
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 : الاستثمار في تنميه الموارد البشريةالمطلب الثاني: 

ترجع الزٌادة فً أهمٌة الاستثمار فً الموارد البشرٌة إلى التغٌرات المتوقعة فً نوعٌة المهارات 
المطلوبة , ومن العوامل التً تزٌد من أهمٌة تبنً وجهة نظر استثمارٌة  اتجاه الموارد البشرٌة هو 

جٌة للمنظمة , ٌجب النظر تدعٌم فكرة أن الموارد البشرٌة لكً تلعب دورا ذو دلالة فً الإدارة الإستراتٌ
إلٌها على أنها تساهم فً فً تحقٌق الأهداف الأساسٌة للمنظمة , فوجهة النظر هذه تقدم إرشادات ذات 
قٌمة لمفهوم القٌمة المضافة , ودراسة العوامل التً ٌجب أخذها فً الاعتبار عند مناقشة قرارات 

مل التً ٌجب أخدها فً الاعتبار عندما مناقشة الاستثمار فً الموارد البشرٌة , و تذكر من هذه العوا
قرارات الاستثمار فً الموارد البشرٌة , و تذكر من هذه العوامل . القٌم الإدارٌة للمنظمة , المخاطر و 
العوائب المترتبة على الاستثمار , الرشد الاقتصادي فً التكوٌن , و بدائل الاستثمار فً لموارد البشرٌة 

(1). 

 (2):الثخطيط الاستراتيجي الموارد البشرية  : المطلب الثالث

هو أحد أهم العناصر فً ادارة الموارد البشرٌة ,  (SHRP)التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة      
حٌث ٌشٌر هذا المفهوم الى العملٌات التً تضمن المنظمة من خلالها الحصول على العدد و النوعٌة 

كن المناسبة و الأوقات السلمٌة و الصحٌحة . ان التخطٌط الاستراتٌجً المناسبة من الأفراد وفً الأما
للموارد البشرٌة ٌرتبط مباشرة بالاستراتٌجٌة العامة للمنظمة  لتأمٌن و توفٌر الأفراد الازمٌٌن لتنفٌذ 
استراتٌجٌة المنظمة , و الشكل التالً ٌوضح العلاقة بٌن التخطٌط الاستراتٌجً للمنظمة و التخطٌط 

 موارد البشرٌة .لل

 :التخطٌط الاستراتٌجً و خطة الموارد البشرٌة (: 1ل )جدو        

 خطة الموارد البشرية الخطة الإستراتيجية

 تحدٌد طبٌعة النشاطات                      
 

 تحدٌد المهارات البشرٌة المطلوبة لكل نشاط        

 
, تحدٌد عوامل السوق الخارجٌة )اقتصادٌة

اجتماعٌة, تكنولوجٌة( المؤثرة على نشاطات 
 المنظمة 

 

 
تحدٌد المهارات و القابلٌات البشرٌة  الازمة 

 لمواجهة عوامل السوق الخارجٌة .

تحدٌد الموارد الداخلٌة الحالٌة المناسبة لنجاح 
 الاستراتٌجٌة

تحدٌد خصائص و مواصفات الأفراد الحالٌٌن و 
 راتٌجٌة ضمان مساهمتهم فً تنفٌذ الاست

 

 
تحدٌد النقص فً الموارد المطلوبة لتنفٌذ استراتٌجة  

 المنظمة 
 

 
تحدٌد النقص فً الموارد البشرٌة لتنفٌذ استراتٌجٌة 

 المنظمة 

 
 تحدٌد اٌة تغٌٌرات فً البٌئة 

 

 
تحدٌد أي تغٌٌرات فً الزٌادة أو الإستغناء من 

 الموارد البشرٌة .

  
(1 ):-2- cudin , F. Guerin .F.higyre , Gestion des resources  hulaines pratique et élément de 
théorie , Edition Duond , liége , 1999 .P321 

58، ص:2010(: نوري منٌر، أستاذ محاضر بكلٌة العلوم الإقتصادٌة، ر ع ت، الشف، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، 2)  
 



   إدارة الموارد البشريتالفصل الأول                                                                                   

                     

 

 
13 

خطة الإستراتٌجٌة و خطة الموارد البشرٌة , إذ أن هذا التكامل ٌتم ٌلاحظ من الشكل أعلاه التكامل بٌن ال
على خطوتٌن الأولى مناقشة الخطة الاستراتٌجٌة بٌن كل من الإدارة العلٌا و ادارة الموارد البشرٌة و 

 :التً تشمل على ماٌلً 

 سنوات . 5ن سنه إلى عدد و نوع الأفراد الذٌن سوف تحتاجهم المنظمة للفترة القادمة التً تتراوح بٌ :1

 تحدٌد الأفراد المتوفرٌن فعلا من الذٌن تتوفر فٌهم المواصفات المطلوبة المطلوبة لتنفٌذ النشاطات . :2

 (1) وضع خطة لست الفجوة مابٌن العدد و النوع المطلوب و الفعلً . :3

 ث الرابع: تسيير الموارد البشرية:المبح

 (2)الأول: تخطيط الموارد البشرية: مبالمط

يعتبر تخطيط الموارد البشرية مف أكثر النشاطات أىمية في إدارة المنظمات الحديثة وذلؾ لدوره الرئيسي 
في نجاح المنظمة وزيادة فعاليتيا. ويمكف تعريؼ تخطيط الموارد البشرية عمى أنو: "العممية التي تسعى 

ي الوقت المناسب عمى احتياجاتيا مف العامميف القادريف والمؤىميف المنظمة مف خلاليا إلى الحصوؿ وف
 عمى تنفيذ المياـ الموكمة إلييـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة".

وتخطيط الموارد البشرية يمثؿ العممية التي تستخدميا إدارة الموارد البشرية لتأميف حصميا عمى الأعداد 
لأماكف المناسبة وفي الأوقات المناسبة، والذيف يكونوف قادريف والنوعيات المناسبة مف الأفراد لتعيينيـ في ا

 عمى إنجاز مياـ وواجبات الوظائؼ التي تمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا بكفاية وفعالية.

والتخطيط المتميز لمموارد البشرية يرتبط بالتخطيط الاستراتيجي لممؤسسة وبأىدافيا وبرامجيا وبدونو قد 
وجيا لوجو أماـ مشكمة نقص في الكفاءات اللازمة أو مشكمة فائض في أعداد بعض تجد المؤسسة نفسيا 

 الموظفيف أو عدـ انسجاـ بيف مؤىلاتيـ والتخصصات المطموبة لانجاز أعماؿ المؤسسة.

وتأتي بعد ىذه المرحمة مرحمة الجذب أو الاستقطاب، ثـ مرحمة الاختيار والتعييف، ويفترض أف يتـ فييا 
أكفاء في الوظائؼ المناسبة وعمى أسس موضوعية يراعى فييا مبدأ الجدارة والكفاءة لأف تعييف أشخاص 

اليدؼ ىو اختيار أفضؿ الأفراد لشغؿ الوظيفة ويتطمب ذلؾ الحياد والموضوعية في تقييـ المترشحيف 
عطاء فرص متكافئة لمجميع، ولذلؾ تجري عدة اختبارات لممترشحيف ليت ـ عمى لشغؿ الوظائؼ الشاغرة، وا 

أساسيا اختيار الأكفاء، كما يتـ تشكيؿ لجنة لمتقييـ والاختيار لضماف الموضوعية والحياد في قرار 
 التعييف.

 

 

.59(: نوري منٌر، مرجع سبق ذكره، :1)  

.42ـ41فٌصل حسونة ـ مصدر سبق ذكره ـ ص: (: 2)  
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 البشرية عدة عوامؿ أىميا ما يميويتضمف التخطيط المتميز لمموارد 

 تحديد الاحتياجات والكفاءات الوظيفية لممؤسسة. -

 تقدير أعداد وأنواع الوظائؼ لمختمؼ الإدارات والأقساـ في المؤسسة. -

 وضع الخطط لتوفير الموارد البشرية اللازمة لانجاز مياـ ومشاريع المؤسسة والوحدات المختمفة فييا. -

 ما الوظيفي لضماف تقدميـ الوظيفي والميني.التخطيط لتطوير العامميف في المؤسسة ورسـ مسارى -

ترجمة احتياجات المؤسسة وأولوياتيا إلى خطط وأنظمة عمؿ تتعمؽ بالتوظيؼ والتدريب وتقييـ الأداء  -
 والحوافز والرواتب وما شابو.

نتاجية عالية -  .المحافظة عمى مستويات أداء فعاؿ وا 

 المطمب الثاني: الاستقطاب والتوظيف:

الاستقطاب بمشاركة ركنييف أساسييف في نشاطيما عارض الوظيفة وطالب الوظيفة، وكما أف  تقوـ عممية
ىـ عارض الوظيفة استقطاب المرشحيف الأكفاء والفاعميف مف سوؽ العمؿ باستعماؿ شتى الوسائؿ 

 ا واعدا.المتاحة فإف ىـ طالب الوظيفة بالمقابؿ قدراتو وكفاءاتو وقبوؿ العرض الذي يجد فيو مستقبلا ميني

 (1)مفهوم الاستقطاب:ـ ـــ1

الموارد البشرية دائما مستمرة فإف تمبية تمؾ الحاجات  MCEMETRCRCERبما أف الحاجة إلى استقطاب 
القوى العاممة وجذبيا لمؿء  بأقؿ تكمفة ممكنة أمر مرغوب، والمقصود بالاستقطاب اكتشاؼ الأفراد أةو

الوظائؼ الشاغرة الحالية أو المتوقعة أو المستحدثة، ومنو تشير عممية الاستقطاب إلى مجموعة نشاطات 
المنظمة الخاصة بالبحث عف جذب مرشحيف لسد الشواغر الوظيفية فييا وذلؾ بالعدد والنوعية المطموبة 

 والمرغوبة في الوقت المناسب.

 (2)ستقطاب:أهمية الاـــ 

يمكف القوؿ بأف عممية الاستقطاب عممية ثنائية بيف الفرد والمنظمة وفي الوقت التي تمارسيا المنظمة 
 لمبحث عف المرشحيف، يمارسيا الفرد لمبحث عف المنظمة، لذا فإنيا مصدر معمومات لمفرد عف المنظمة 

 
.140(: زكً محمود هاشم، إدارة الموارد البشرٌة، مطبعة الكوٌت ذات سلاسل، ص:1)  

)2( :cenzo, d.a, and s.p.robbins, human resources management, 5ed, 1996, p :440 
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ا يعني بأف الاستقطاب يمثؿ حمقة ولممنظمة عف الفرد تستثمر تمؾ المعمومات في عممية الاختيار مم
 وصؿ بيف تخطيط الموارد البشرية وعممية الاختيار.

ىذا الأساس فإف عممية الاستقطاب تكتسب أىميتيا في المنظمة إذ إف أدائيا الناجح يمكف أف يسيـ  وعمى
 في تحقيؽ الأىداؼ الآتية:

توفير مجموعة كافية مف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ وبأقؿ تكمفة ممكنة، مما يعني تحديد مجموعات ػػػ 1
 غر.عمؿ أو الأفراد الذيف يمكف الاستعانة بيـ لسد الشوا

الإسياـ في زيادة فاعمية عممية الاختيار مف خلاؿ جذب أفراد مناسبيف يتـ الاختيار النيائي مف بينيـ ػػػ 2
 مما يؤدي إلى تقميؿ عدد المتقدميف غير المؤىميف.

الإسياـ في زيادة استقرار الموارد البشرية في المنظمة عف طريؽ جذب مرشحيف جيديف والاحتفاظ ػػػ 3
رغوبيف، وكسب ثقة المرشحيف الساعيف وراء الوظائؼ الشاغرة، سواء تـ توظيفيـ أـ لا، بالعامميف الم

وذلؾ عف طريؽ كشؼ الجوانب الاستخدامية الإيجابية أماميـ، والاستفادة مف رأي وثقة ىؤلاء بما يضمف 
 اعتبارىـ زبائف جدد لممنظمة أو موظفيف واعديف قيد الطمب.

رشحيف الأكفاء المتقدميف لمعمؿ، وتقييـ قدراتيـ واحتمالات نجاحيـ في جذب أكبر قدر ممكف مف المػػػ 4
 الأعماؿ التي يمكف أف تستند إلييـ في حاؿ صدور قرار بتوظيفيـ في مرحمة لاحقة.

تقميؿ جيود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تمحؽ عممية الاختيار كالتدريب عف طريؽ ػػػػ 5
جموعة ملائمة ومتميزة وذات كفاءة وتأىيؿ مناسبيف مف المتقدميف لشغؿ الوظيفة التركيز عمى جذب م

 الشاغرة.

تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية عف طريؽ الالتزاـ بعممية ػػػػ 6
سويؽ دور المنظمة البحث الصحيحة وتأميف حقوؽ المتقدميف المرشحيف لشغؿ الوظائؼ، ومنو إبراز وت

الإستخدامي أماـ الرأي العاـ، وتزويد سوؽ العمؿ بالوظائؼ والشواغر الواعدة التي يمكف أف توفرىا 
تنفرد بيا عف سواىا مف  لممتواجديف في السوؽ، إضافة إلى الكشؼ عف الميزات والخصائص التي

 .المنظمات
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 :(1)تعريف التوظيفـــ 

تعتبر عممية التوظيؼ مف أىـ أنشطة إدارة الموارد البشرية لأنيا تيدؼ إلى توفير أفضؿ العناصر مف 
ذوي الكفاءات والمؤىلات الممتازة، وتعود أىمية عممية التوظيؼ لإدارة الموارد البشرية في منع أو التقميؿ 

جدا، فبالإضافة إلى تكمفتو مف توظيؼ الشخص الخطأ )الغير المناسب( والذي سيكمؼ المنظمة الكثير 
عمى المنظمة مف حيث الراتب والبدلات فيناؾ تكمفة قد تكوف أضعاؼ أضعاؼ ذلؾ والتي تترتب عمى 
الخسائر الناتجة عف القرارات الخاطئة التي يقوـ بيا الشخص المعيف وقد تصؿ إلى خسارة المنظمة بعض 

منظمة وتقتضي عممية تعييف الأشخاص حصتيا في السوؽ بالإضافة إلى خسائر أخرى قد تمحؽ بال
دراسة مسبقة ودقيقة لموصؼ الوظيفي والمواصفات الوظيفية )مواصفات الشخص الذي سيشغؿ الوظيفة(، 
وكذلؾ دراسة والتعرؼ عمى مصادر الموارد البشرية والأخذ بعبف الإعتبار الجانب الأخلاقي في عممية 

 التوظيؼ.

ا مجموعة مف الفعاليات التي تستخدميا المنظمة لاستقطاب ويمكف تعريؼ عممية التوظيؼ عمى أني
 .(1)مرشحيف لمعمؿ والذيف لدييـ الكفاءة والقدرة والتميز والقدرة عمى المساىمة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 :(2)مصادر الاستقطاب والتوظيفـــ 3

 وىناؾ عدة مصادر للاستقطاب طالبي العمؿ نذكر مف أىميا:

 المصادر الخارجية:  - أ

تتنوع مصادر استقطاب الموارد البشرية مف خارج المنظمة ويرتبط اختيار المنظمة لمصدر مف المصادر 
عمى عاممي الحاجة والسوؽ، إذ تفرض الحاجة إلى موارد بشرية متنوعة المواىب والكفاءات وغير متوفرة 

اف المحمي أو الدولي، داخؿ المنظمة المجوء إلى المصادر الخارجية  التي تتمثؿ في سوؽ العمؿ سواء ك
إضافة إلى نوع وأىمية الوظيفة المطموب شغميا وسياسة المنظمة ورأي المدراء والحاجة إلى التوظيؼ 

 السريع وغيرىا، وأىـ مصادر استقطاب الموارد البشرية الخارجية ما يمي:

لوسائؿ حسب نوع وسائؿ الإعلاـ المختمفة مف راديو تمفزيوف، صحافة، لوحات إعلاف أو بعض ىذه اػػػ 1
 جية العمؿ ودرجة درة الكفاءة المطموبة.

 

 

 

.160(: المرجع نفسه، ص: 1)  

181.، ص: 2000للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ، دار الصفاء 1(: أبو شٌخة نادر أحمد، إدارة الموارد البشرٌة، ط2)  
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وكالات الاستخداـ وقد تكوف مؤسسات توظيؼ حكومية وخاصة، وتتولى مسؤولية التوفيؽ بيف صاحب ػػػػ 2
العمؿ وطالب العمؿ، وتستخدـ العديد مف المؤسسات متعاقديف خارجيف ممثميف في الوكالات لجذب 

لشاغرة، إف الوكالات تكوف أكثر فعالية عندما تسعى المؤسسة لمحصوؿ عمى الأفراد الكفوئيف لممواقع ا
 موارد بشرية ذات ميارات متخصصة.

الاتصاؿ بالجامعات والمعاىد العممية العميا، إذ يتـ الاتصاؿ بإدارة ىذه الجيات والطمب منيا التوصية ػػػ 3
، ففي أغمب الجامعات والمعاىد العممية في بالخريجيف الجدد بإيجاد الوظائؼ المناسبة لمؤىلاتيـ العممية

الدوؿ المتقدمة يوجد مركز لمتعييف، ىذه المراكز تيدؼ إلى توفير المعمومات حوؿ خريجييا بجميع 
 المؤسسات ولذلؾ فيي وسيط بيف المتخرج والمؤسسات الاقتصادية.

علاميا بحاجتيا إلى عامميف في ػػػػ 4 المؤسسات المينية كالنقابات والاتحادات حيث يتـ الاتصاؿ بيا وا 
مجالات عمؿ ىذه المؤسسات وتكوف النقابات المينية والجمعيات مصادر لمباحثيف عف العمؿ، حيث تقدـ 

قامة برامج تأىيمية لمنتسبييا لغرض مساعدتيـ في إيجاد خدماتيا الخاصة كنشر الإعلا نات في دورياتيا وا 
 .فرص العمؿ المناسبة ليـ وتعريفيـ بالمنظمات المختمفة

 :(1)المصادر الداخمية - ب

إذ تعطي بعض المؤسسات الأولوية في تولي الوظائؼ المتاحة لمعامميف فييا ممف تتوافر فييـ الشروط 
حافز لمعامميف عمى تطوير أنفسيـ باستمرار، إذ يعمف بشكؿ واضح عف ىذه المطموبة وىو ما يعطي 

 الشواغر، وداخميا يمكف لممنظمة أف تستقطب الأفراد المناسبيف مف المصادر التالية:

 الترقية:ـــ 1

تمجأ معظـ لمنظمات إلى سياسة الترقية مف الداخؿ لسد فراغات الشواغر إذ تمكف ىذه السياسة مف 
ف وظائؼ جديدة أو مراتب أعمى، والترقية مسألة حساسة جدا مف وجية نظر الأفراد، لأف عامؿ الانتقاؿ م

الخيار فييا قد يريح بعض الأفراد، وقد يربؾ البعض الآخر منيـ خاصة إذا أىممت المعايير الموضوعية 
تكز عمى المعايير العممية والعدالة لعممية الترقية، إلا أف الإدارة الناجحة لابد ليا مف دعـ الترقية التي تر 

والعممية، وفي نفس الوقت تبتعد عف الترقية غير العادلة المبنية عمى الأسس الاستثنائية والمحسوبية 
 الغاشمة والظالمة.

 

 
.175، ص: 2002(: حسن إبراهٌم بلوط، إدارة الموارد البشرٌة من موقع إستراتٌجً، دار النهضة العربٌة، لبنان، 1)  
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 النقل والتحويل:ـــ 2

نقؿ الأفراد وتحويميـ مف وظيفة إلى أخرى، ومف قسـ إلى آخر، أو مف فره إلى آخر، ييدؼ إلى سد 
 الداخؿ، كما أنو يساعد عمى إيجاد توازف الموارد البشرية في المنظمة.فراغات مف 

 الأفراد السابقون: ــــ3

استقطاب الأفراد أو الموظفيف السابقيف قد يكوف مصدرا داخميا ىاما لسد الوظائؼ الشاغرة، فالمنظمة التي 
نتاجية الراغبيف مف الأفراد في العودة إلى الع مؿ، قد تجد وفرا واضحا في سبؽ ليا وأف جربت أداء وا 

استخداـ ىذا المصدر، كما يمكف الاعتماد عمى توصيات الموظفيف في المؤسسة بتزكية أو ترشيح مف 
 يرونو مناسبا لشغؿ الوظائؼ المطموبة.

ومف الملاحظ أف الكثير مف المنظمات تعتمد كثيرا عمى المصادر الداخمية لأف التركيز عمى ىذه 
فيض تكاليؼ الحصوؿ عمى الموارد البشرية قياسا بكمفتيا مف الخارج، إلا أف ىذه المصادر يؤدي إلى تخ

 .الطريقة تحمؿ بعض السمبيات مثؿ تقميؿ الإبداع والابتكار في المؤسسة

 :(1)فالفرق بين الاستقطاب والتوظي

ف كاف أىداؼ النشاط الأوؿ تصب في خدمة حصوؿ النشاط  ىناؾ فرؽ بيف الاستقطاب والتوظيؼ، وا 
الثاني، فالاستقطاب ليس سوى عممية اكتشاؼ الأفراد المرشحيف المحتمؿ وضعيـ في الوظائؼ الشاغرة 

طاء المرشحيف الذيف تـ اختيارىـ لموظائؼ الشاغرة، الحالية أو المتوقعة، بينما التوظيؼ ىو بالتحديد إع
 أي وضعيـ في الشواغر فالنشاط الاستقطابي الطبيعي يعتبر ىمزة وصؿ أو مخلا لمنشاط التوظيفي.

يحقؽ النشاط التوظيفي أىدافو بعد انتقاء الأفراد الذيف تـ استقطابيـ ووقع الاختيار عمييـ وقبموا عروض 
قطاب عف التوظيؼ في الأىداؼ والآليات، فيدؼ الاستقطاب الرئيسي مف التوظيؼ، إذ يختمؼ الاست

وجية نظر المؤسسة جذب الأفراد إلى الوظائؼ الشاغرة بينما ىدؼ التوظيؼ ىو اختيار الأنسب 
والأفضؿ مف الأفراد المتقدميف في الوظائؼ الشاغرة أو المحتممة، وتقديـ عروض التوظيؼ ليـ، أما مف 

فالاستقطاب ليس سوى آلية لمتعرؼ عمى الوظائؼ الشاغرة، ولا بد ليـ مف اختيار آلية  وجية نظر الأفراد
 ترشدىـ إلى القبوؿ الأنسب والأفضؿ في الوظائؼ الشاغرة.

 

 
.185ـ184حسن إبراهٌم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص:  (:1)  
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ويشكؿ الاستقطاب الناجح تحديات وفرص ىامة، فالتحديات تنتج بصورة أساسية عف ضيؽ ومحدودية 
مف الأفراد الأكفاء مقارنة بكثرة الوظائؼ الشاغرة، أما سوؽ العمؿ، بحيث ينحصر ىذا السوؽ في قمة 

الفرص فتنتج عف اتساع سوؽ العمؿ ومشاركة عدد كبير مف الأفراد الأكفاء، مقارنة بالعدد المحدود مف 
الوظائؼ الشاغرة يؤدي الاتساع حتما إلى زيادة الفرص أماـ المدراء لاستقطاب أفضؿ الموارد البشرية 

يأتي دور المدراء في رصد أحواؿ سوؽ العمؿ وابتكار أدوات جديدة لإنجاح عممية المتوفرة، مف ىنا 
 الاستقطاب وتوجد مجموعة مف العوامؿ المؤثرة في كنجاح الاستقطاب أبرزىا:

 التكنولوجية الحديثة، لأنيا سيمت التواصؿ بيف طرفي الاستقطاب وخفضت تكاليؼ ىذا الاستقطاب.

 بالإمكاف استقطاب موارد بشرية مف أجناس وجنسيات وثقافات متنوعة التنوع في العمالة، حيث أصبح

 توقيت الاستقطاب، أي يجب حصر عممية الاستقطاب بفترة زمنية محدودة وقصيرة نسبيا.

قانونية الاستقطاب، لأف قرار الاستقطاب الذي يأخذ بعيف الاعتبار كؿ النواحي والعناصر القانونية ذات 
 حا.الصمة يعتبر قرارا ناج

الاحتفاظ بالموارد المستقطبة، والذي يعني التمسؾ بالأفراد الأكفاء المستقطبيف بيدؼ الإفادة مف قدراتيـ 
 ومواىبيـ بعد صدور قرارات توظيفيـ.

بشكؿ دوري المراجعة الدورية، يتعمؽ الأمر بالأىمية التي تولييا المنظمة لمراجعة عمميات الاستقطاب 
 ومنتظـ.

 المطمب الثالث: التدريب والتكوين:

 تعريف التكوين:ـــ 1

تناوؿ الباحثوف وضع تعاريؼ مختمفة لمعممية التموينية حيث عرفيا أحدىـ بأنيا: كؿ عمؿ مف شأنو وأف 
نية يزود العامميف بالمعمومات الضرورية لضماف أداء المياـ بدقائؽ العمؿ وظروفو، أو أنو خمؽ ميارات ف

بشكؿ إيجابي  أو المعتقدات لدى الأفراد تغير يؤثر أو إدارية تحتاج إلييا المنشأة أو تغير وجيات النظر
 .(1)عمى نتائج عمميـ

أو كما عرفيا أيضا "بأنو عممية تعديؿ إيجابي ذو اتجاىا خاصة تتناوؿ سموؾ الفرد مف الناحية المينية أو 
 ات التي يحتاج إلييا الإنساف، وتحصيؿ المعمومات التي تقصو الوظيفية، وذلؾ لاكتساب المعارؼ والخبر 

 .312، ص 1991مصر، لاقات الانسانية، شركة العربية، مصطفى راغب: إدارة الأفراد والعنبيؿ الحسيني النجار، مدحت (: 1)
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والاتجاىات الصالحة لمعمؿ وللإدارة، وللأنماط السموكية والميارات الملائمة والعادات اللازمة مف أجؿ 
رفع مستوى كفاءتو في الأداء وزيادة إنتاجية، بحيث تحقؽ فيو الشروط المطموبة لإتقاف العمؿ وظيور 

 .(1)لسرعة والاقتصاد في التكمفة، وكذلؾ في الجيود المبذولة وفي الوقت المستغرؽفعاليتو مع ا

 أنواع التكوين:ـــ 2

العمماء التكويف إلى أنواع وفقا لاعتبارات منيا مرحمة التوظيؼ، نوع الوظائؼ، موقع الوظيفة، وفيما  يقسـ
 يمي ذكر ليذه الأنواع مف بعض الاعتبارات التي يقوـ عمييا كؿ نوع:

 : التوظيفالتكوين حسب مرحمة ـــ 1

 توجيه الموظف الجديد: -أ

يحصؿ ىذا النوع مف التكويف لمموظؼ الجديد في الأياـ الأولى مف عممو وتيدؼ برامج تقديـ الموظفيف 
الجدد وخمؽ اتجاىات نفسية طيبة عف المشروع، تييئة الموظفيف الجدد لمعمؿ، وتدريبيـ عمى كيفية أداء 

 ، فالبعض يعتمد العمؿ، وتختمؼ المشروعات في طريقة تصميـ برامج تقديـ الموظؼ الجديد لمعمؿ

عمى أسموب المحاضرات والبعض يعتمد عمى مقابلات المشرفيف المباشريف ليؤلاء الموظفيف والبعض 
 (2)الأخر يعتمد عمى مطبوعات بيا كؿ المعمومات اليامة.

 التكوين بغرض تجديد المعرفة والمهارة:  -ب

تكنولوجيا وأنظمة جديدة، يستمزـ كؿ حينما تتقادـ معارؼ وميارات الأفراد خاصة باستخداـ أساليب عمؿ و 
ذلؾ تقديـ تكويف مناسب، ومثاؿ ذلؾ تألية أعماؿ المشتريات والحسابات والأجور والمبيعات بإدخاؿ 

 أنظمة معمومات حديثة مستخدميف الكمبيوتر.

 التكوين بغرض الترقية والنقل:ج ــــ 

تعني الترقية والنقؿ احتمالا كبيرا في اختلاؼ الميارات والمعارؼ المطموبة لموظيفة المستقبمية الحالية، 
وىذا الفرؽ المطموب في التكوبف فيو ومف أمثمة ىذا: رغبة المؤسسة في ترقية أحد عماؿ الإنتاج وظيفة 

وينو لتزويده بمعارؼ وميارات مشرؼ، أي مف وظيفة فنية ينتقؿ العامؿ إلى وظيفة إدارية لذا يجب تم
شرافية.  إدارية وا 

 

 
 . 51 :، ص 2001البدر، ،، مصر1تنمية ميارات شؤوف العامميف ، استيراؾ لمطباعة و النشر ، ط السيد عميوة، (:1)

 .323(: أحمد ماىر ػ مرجع سبؽ ذكره ػ ص:2)
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 د ـــ التكوين لمتهيئة المعاش: 

في المنظمات الراقية العامموف الكبار السف يتـ تكوينيـ لمبحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ والبحث عف 
 .(1)لضغوط والتوترات الخاصة بالتقاعداىتمامات أخرى غير الوظيفية، والسيطرة عمى ا

 (2)ع الوظائف:التكوين حسب نو  -1
 التكوين المهني والفني: - أ

ييتـ ىذا النوع بالميارات اليدوية والميكانيكية وتمثؿ التممذة نوعا مف التكويف الميني والفني، حيث تقوـ 
 بعض المؤسسات أو نقابات العماؿ بإنشاء مدارس يتعمـ بيا العماؿ )صغار السف عادة(.

 التكوين التخصصي: - ب

يتضمف ىذا التكويف معارؼ وميارات عمى وظائؼ أعمى مف الوظائؼ الفنية والمينية، وتشمؿ عادة 
أعماؿ محاسبية، والمشتريات، والمبيعات وىندسة الإنتاج وىندسة الكمبيوتر والمعارؼ والميارات لا ترتكز 

عمى الإجراءات الروتينية، بؿ عمى حؿ المشاكؿ المختمفة، وتصميـ الأنظمة وتخطيطيا ومتبعاتيا كثيرا 
 واتخاذ القرار فييا.

 التكوين الإداري: -ج

يتضمف ىذا التكويف المعارؼ والميارات الإدارية والإشرافية اللازمة لتقمد المناصب الإدارية وىي تشمؿ 
رقابة، اتخاذ قرارات، توجيو، قيادة، تحفيز، إدارة جماعة العمؿ،  العملات الإدارية مف تخطيط، تنظيـ،

 التنسيؽ والاتصاؿ.

 (3)التكوين حسب الموقع: -2
 التكوين داخل الشركة:  - أ

يتـ ىذا التكويف بعقد برامج داخؿ الشركة بمكونيف مف داخؿ أو خارج الشركة ويكوف عمى الشركة تصميـ 
 الإشراؼ عمى تنفيذىا.البرامج أو دعوة مكونيف لممساىمة فييا و 

 

 

 

.324(: أحمد ماهر ـ مرجع سبق ذكره ـ ص:1)  

.325(: المرجع نفسه، ص:2)  

.327(: المرجع نفسه، ص: 3)  
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وىناؾ نوع آخر مف التكويف الداخمي ىو ما يسمى بالتكويف في موقع العمؿ بحيث يتاح لممتكوف أف يقمد 
مكونو أف يمتقط الميارات اللازمة لأداء العمؿ منو ويمتاز ىذا التكويف بتشابو ظروؼ التكويف مع ظروؼ 

 أداء العمؿ.

 التكوين خارج الشركة: - ب

ات وخبرة التكويف متاحة بشكؿ أفضؿ خارج الشركة، ويمكف الاستعانة في ذلؾ إما ويتميز بأف أدو 
بشركات خاصة أو الالتحاؽ بالبرامج الحكومية وعند الاستعانة بالتكويف الخارجي يجب الاطمئناف عمى 

 جدية التكويف في ىذا النوع وتفحص سوؽ التكويف. 

 (1):بع :  تقييم اداء الموارد البشريةالرا المطمب

داء العامميف عممية ضرورية ولا غنى عنيا لاية مؤسسة حيث يترتب عمى ىده العممية قرارات أف قياس إ
كثيرة في مجاؿ ادارة شؤوف الافراد ومف ذلؾ الحكـ عمى اىمية العامميف سبقاء في العمؿ واستحقاقيـ 

العامنميف عناصر انتاجية  لترقية. ورفع درجاتيـ او رواتبيـ او حتى الاستغناء عنيـ وذلؾ ليس ىو اف
ووسائؿ لتحقيؽ غايات يحددىا التنظيـ لنفسو ولا باس لدلؾ التنظيـ مف التشبت مف قدرة ىده العناصر 

 البشرية عمى الثياـ بالمياـ المطموبة.

 مفهوم تقييم اداء الموارد البشرية :/ 1

تعتبر عممية تقييـ الاداء مف السياسات الادارية اليامة المعقدة وىي ميمة ، لانيا الوسيمة التي تدفع   -
ؤوسييـ وبشكؿ مستمر الادارات لمعمؿ بحيوية ونشاط حيث تجبر الرؤساء عمى مراقبة وملاحقة ادا مر 

ليتمكنوا مف تقييـ اداءىـ كا انيا تدفع المرؤوسيف لمعمؿ بنشاط وكفاءة ليظيروا بمظير ادائيـ اما 
العامميف صعب ثياسو لطبيعة العمؿ الدي يتسـ بطابع  ضرؤسائيـ كما انيا معقدة لاف تقييـ اداء بع

عماؿ التي تعتمد عمى الطاقة الدىنية الانتاجية غير الممموسة والتي يصعب تقييميا ، خاصة تمؾ الا
والعقمية مثؿ الاعماؿ الادارية واعماؿ المشرفيف واعماؿ البحوث وغيرىا حيث الاعتماد الاساسي في 
عممية تقييـ الاداء فييا عمى ملاحظات الرئيس المباشر ورايو الشخصي في بعض الصفات التي ينفع بيا 

 العامؿ .

 

 
.287ـ286، ص: 1993الأفراد فً منظور كمً والعلاقات الإنسانٌة، دار مجدلاي، عمان، الأردن، (: مهدي حسن، إدارة 1)   
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د البشرية بانو عممية التقييـ والتقدير المنتظمة والمستمرة لمفرد بالنسبة كما يعرؼ تفييـ اداء الموار  -
لانجاز الفرد في العمؿ وتوقعات تنميتو وتطويره في المستقبؿ وتيدؼ برامج تقييمة الاداء وبشكؿ عاـ الى 

 (1)تحسيف مستوى الانجاز عف الفرد بالاضافة الى تحقيؽ الغايات التالية :

 تنمية وتطوير الفرد تسييؿ  -

 تحديد امكانيات الفرد المتوقع استغلاليا   -

 المساعدة في تخطيط القوى العاممة  -

 المساعدة في تحديد مكافأة الفرد  -

 (1)/ اهداف عممية تقييم الاداء :2

 تقوـ برامج تقييـ الاداء بتحقيؽ ىدفيف :

 .عف طريؽ اتخاد القرارات المتعمقة بالنقؿ و الترقية والاستغناء لؾوذهدف اداري : أ( 

لؾ عف طريؽ تحديد نقاط الضعؼ عند العامميف تمييدا لمتغمب عمييا بالاضافة وذ هدف تطويري :ب( 
 لزيادة حفز العامميف عف طريؽ استخداـ طرؽ موضوعية في عممية التقييـ .

امج التقيييـ لدييا توضع لتحقيؽ ىاديف اليدفيف معا لكف ف بر أ يف معظـ المؤسسات تدعأفي الواقع  -
نظمة تقييـ أف أولى ومنو يمكف القوؿ بداري بالدرجة الأف معظـ ىده البرامج تخدـ اليدؼ الإأفي الحقيقة 

 لى :إداء تيدؼ الأ

 تآالعدالة والدقة في المكاف-

 فراد الممكف ترقيتيـتحديد الأ-

 تجاىيفإو ذتصالي إتوفير نظاـ -

ىداؼ مف وراء تطبيؽ أف ىناؾ أوضحت أ (1977جيؿ ولوشو )ف الدراسة المسيحية التي قاـ بيا أغير -
 داء منيا :نظمة تقييـ الأالتنظيمات المعاصرة لأ

 

.287، ص: المرجع نفسه(: 1)   
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 .حتياجات التدريبيةتحديد الإ-

 .داء الماضيالمساعدة في تحسيف مستوى الأ-

 .داءبالأ ىداؼ الخاصةتقديـ الأ -

 .دائيـأتقديـ تغدية مرتدة لمعامميف عف مستويات  -

 .المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي -

 .المساعدة في تخطيط القوى البشرية -

سباب فشؿ كثير أف أكثير مف الدراسات  أثبتتمور اليامة لنجاحو ولقد ىداؼ النظاـ تعتبر مف الأأتحديد 
 و لعدـ دقتيا وعدـ وضوحيا .أىدافيا مسبقا أداء يرجع لعدـ تحديد نظمة تقييـ الأأمف 

 المطمب الخامس: وضع نظام الأجور والحوافز:

 (1)ـــ الأجور:1

الأجور تشير إلى أشكاؿ التعويضات المادية والخدمات والفوائد التي يحصؿ عمييا الموظؼ مف المنظمة 
مكانياتو والقياـ بالمياـ والمسؤوليات مقابؿ الجيد الذي يبذلو الشخص في العمؿ،  واستغلالو لكافة طاقاتو وا 

 المنوطة بالوظيفة إسياما منو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ أف مرجع دفع الأجور يكوف عمى أساس وحدة الزمف أو عمى أساس كمية)وحدة( 
 الإنتاج.

الأجور دورا أساسيا في حياة الأفراد والمنظمات وكذلؾ دورا ميما في تحسيف مستوى الأداء ورفع  تمعب
يقدمونو لممنظمة مف إمكانيات وقدرات، وميارات،  ع مامالكفاءة الإنتاجية لمموظفيف عمى رواتب تتناسب 

 وخبرات.

تبرز أىمية وضع أنظمة أجور عادلة لمموظفيف، ومف الطرؽ الأساسية في تحديد معدؿ مف خلاؿ ما تقدـ 
 ومحدداتو بناءا عمى الوصؼ والمواصفات الوظيفية وىو ما يسمى الأجر الذي يتناسب مع طبيعة العمؿ 

 

 

 والتي سنتطرؽ إلييا لاحقا. job evaluationبتقييـ الوظائؼ 

.108ـ107(: فٌصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص: 1)  
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لرواتب إلى تعويضات مباشرة )ترتبط مباشرة بالعمؿ( وغير مباشرة )لاترتبط مباشرة ويمكف تقسيـ الأجور وا
 بالعمؿ( كما موضح في الشكؿ أدناه:

 

 

 

 

 

 

 .108فيصؿ حسونة، ص: المصدر: 

 ـــ أهمية الأجور والرواتب :2

 أ ػػػ تشجيع العامميف وتحفيزىـ لمزيد مف الأداء والإنتاجية.

 ب ػػػػ تساعد عمى تخفيؼ حدة الإضراب والتوتر النفسي مف خلاؿ تعويضيـ.

ج ػػػ تمثؿ الأجور والرواتب العائد الوحيد الممموس والممكف قياسو لتوظيؼ العامميف لكافة إمكانياتيـ في 
 عمؿ.ال

 ـــ أهداف الأجور والرواتب :3

 أ ػػػ جذب أفضؿ العناصر إلى المنظمة.

 ب ػػػ الحفاظ عمى أفضؿ العناصر البشرية المتوفرة في المنظمة.

 ج ػػػ تحفيز ودفع العامميف لأفضؿ مستوى مف الأداء.

 ـــ العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الأجر :4

ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تمعب دورا أساسيا ومباشرا في تحديد مستوى الأجر في أي منظمة ولأي 
 وظيفة ومف أىـ تمؾ العوامؿ :

 تعويضات

 مباشر غير مباشر

 تقاعد تأمٌنات

 ونهاٌة

 خدمة

تدلاب علاوات إجازات  رواتب 

(1الشكل: )  
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والمقصود بذلؾ مستوى الأداء المطموب مف الفرد في الوظيفة التي يشغميا طبقا لممياـ  أ ـــ الإنجاز :
ؾ مدى الإنتاج الذي تـ تحقيقو حيث أف الإنجاز ومستوى والواجبات والصلاحيات المنوطة بو، ويشمؿ كذل

 الأجر يتناسباف تناسبا طرديا، فكمما زاد الإنجاز يفترض زيادة في مستوى الأجر المتوقع.

المقصود بالجيد ىنا الجيد العقمي أو الجيد الجسدي والجيد العقمي والجسدي المطموب  ب ـــ الجهد :
ف العلاقة بيف الجيد المطموب بنوعيو يتناسب تناسبا طرديا مع يختمؼ مف وظيفة إلى أخرى عمما أ

 مستوى الأجر المتوقع.

الأقدمية تعني عدد سنوات الخبرة العممية التي أمضاىا الفرد سواء في الوظيفة أو في ج ـــ الأقدمية: 
تالي زيادة المنظمة حيث أف بعض المنظمات تعتبر الأقدمية أحد العناصر المؤثرة في مستوى الأجر وبال

 (1)راتب الموظؼ الأقدـ في العمؿ عف زملائو مف نفس المستوى الوظيفي.

تختمؼ المواصفات الوظيفية المطموبة مف وظيفة لأخرى فبعض الوظائؼ تتطمب  د ـــ المؤهل العممي :
درجة عممية مثؿ البكالوريا ليتمكف الشخص مف القياـ بعممو والبعض الآخر يتطمب درجة الماجستير، 

ؼ مف القياـ بالوظيفة بشكؿ فعاؿ تتناسب تناسبا ممية مطموبة لموظيفة ليتمكف الموظوىكذا فإف الدرجة الع
 طرديا مع مستوى الأجور.

تختمؼ درجة صعوبة العمؿ مف وظيفة إلى أخرى فيناؾ الأعماؿ الشاقة والأعماؿ  ه ـــ صعوبة العمل :
 وقع أعمى.السيمة فكمما كانت الأعماؿ أصعب كاف الأجر المت

لأجور في إف توفر الموارد المالية في المنظمة سبب رئيسي لتحديد مستوى ا و ـــ قدرة المنظمة المالية :
ستمرار في دفعيا، كمما كانت الأرباح مرتفعة كاف الوضع المالي أفضؿ وبالتالي المنظمة والقدرة عمى الا

 فإف إمكانية دفع أجور منافسة تكوف أعمى.

إف معرفة مستويات الأجور السائدة في السوؽ ميمة جدا  الأجور في سوق العمل :ن ـــ مستويات 
لممنظمة مف عدة جوانب وخاصة في عممية استقطاب الكفاءات والمحافظة عمييا داخؿ المنظمة لذا لابد 

 مف التعرؼ عمى مستويات الأجور السائدة في السوؽ قبؿ تحديد مستوى الأجور لدييا.

 

 

 

.109ـ108ص:  مرجع سبق ذكره ،فٌصل حسونة(: 1)  
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 والذي يعكسالمقصود بالتضخـ ىو جدوؿ الأسعار السائد في السوؽ  السائد : ي ـــ معدل التضخم
رتفاع الذي طرأ عمييا مقارنة مع سنوات سابقة، وكمما ارتفع معدؿ مستوى الأسعار الحالية ومعدؿ الا

التضخـ بنسبة مئوية يعني ذلؾ ارتفاع سعر السمع والخدمات بنسب مختمفة فيجب أف يرتبط تحديد مستوى 
 (1)جور بمعدؿ التضخـ.الأ

 (2):ـــ الحوافز 

 ـــ تعريف الحوافز :1

الحوافز ىي عبارة عف عوامؿ خارجية وتشير إلى المكافآت التي يتوقعيا الفرد مف قيامو بعمؿ معيف، أي 
 ستثارة الدوافع وتحريكيا.ثؿ العوائد والتي يتـ مف خلاليا اأنيا تم

 ـــ أنواع الحوافز :2

 تـ تصنيؼ الحوافز إلى فئتيف أساسيتيف ىما الحوافز المادية والحوافز المعنوية :

تعتبر مف أكثر أنظمة الحوافز شيوعا وذلؾ لقدرتيا عمى إشباع عدد مف الحاجات أ ـــ الحوافز المادية :
 ومف أمثمة ىذه الحوافز :الأولية أو الدوافع الأساسية لدى الفرد، 

 ػػػ المكافآت والزيادة الدورية.1

 ػػػ المشاركة في الأرباح.2

 ػػػ أقممة الحوافز المادية مع بنية العمؿ كربط الأجر بالإنتاج.3

وتختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى وتتمثؿ ىذه الحوافز في المكافآت المادية، تتعدد أشكاؿ ىذه الحوافز 
مادي مف أىـ طرؽ الحوافز في أيامنا ىذه وذلؾ لأف النقود تشبع كؿ الحاجات الحافز النقدي ال ويعتبر

 الإنسانية تقريبا وىي حقيقة واقعة وقابمة لمتداوؿ بعكس الوسائؿ الأخرى التي تعتبر مجردة وزائمة.

ـ وبالإضافة لذلؾ فإف النقود تنسؽ مفيوـ الناس في الظروؼ الراىنة عف العمؿ كنشا يقدمو العماؿ وغيرى
 يشبعوا حاجاتيـ الفطرية خارج نطاؽ عمميـ.بالتالي أف  تييألقاء وسائؿ كالنقود، وىذه الوسائؿ 

 

.110ـ109، ص(: المرجع نفسه1)  

  .86ـ85المرجع نفسه، ص:  (:2)
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الماؿ مف الحوافز الرئيسية لمعماؿ إلى أنو عف طريؽ الماؿ تشبع ضروريات الحياة مف  اعتبارويرجع 
نقدية وخاصة الفردية مأكؿ ومسكف، كما أنو ضروري لمصحة والتعميـ بالإضافة أف الحوافز المادية أو ال

 (1)تمغي دور الجماعة وتأثيرىا الذي قد يصؿ إلى إلى الطرد منيا.

 (2)ب ـــ الحوافز المعنوية :

تكفي فالأفراد يختمفوف في دوافعيـ وعميو فإف نظاـ  عمى الرغـ مف أىمية الحوافز المادية إلا أنيا لا
 تحفيز تتلاءـ مع دوافع الأفراد ورغباتيـ.الحوافز الفعاؿ ىو القادر عمى تطوير وسائؿ 

تعتبر الحوافز المعنوية مكممة ومرافقة لمحوافز المادية لتحقيؽ مستوى أفضؿ مف الأداء، ومف أمثمة ىذه 
 الحوافز :

 ػػػ ضماف العمؿ واستقراره.

 المعنوية. الاجتماعيةػػػ الحوافز 

 ػػػ المشاركة في اتخاذ القرارات.

 جتماعية.ػػػ العمؿ الجماعي والعلاقات الا

 ػػػ المركز والمكانة.

طمئناف فضموف عميو نواحي أخرى تتمثؿ بالاإف العماؿ لا ييتموف بالزيادة في الأجر بالدرجة الأولى بؿ ي
عمى ما برىنت عميو التجارب والدراسات أخذ  عمى المستقبؿ في عضوية الجماعة والتوحد معيا وبناء

الإنتاج المختمفة عمى عاتقيـ البحث عف حوافز أخرى تثير قدرات العامؿ ف في مواقع العمؿ و ليالمسؤو 
وتربطو بعممو وىي الحوافز المعنوية والتي تتمثؿ في المدح والتشجيع، ووضع أسماء المجديد في لوحات 

كافآت وتوفيرىـ نحو التنافس العادؿ بيف العماؿ، إعطائيـ فترات فراغ الشرؼ، أو إعطائيـ الأوسمة والم
لمراحة، وغيرىا مف الحوافز المعنوية التي تدفع العامؿ إلى بذؿ جيد أفضؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

 المنظمة.

 

 

 

87(: فٌصل حسونة ـ مرجع سبق ذكره ـ ص:1)  

88المرجع نفسه، ص:(: 2)  
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 (1)ـــ خصائص نظام الحوافز الفعال :3

 .ػػػ زيادة الإنتاجية1

 في الوصوؿ إلى النتائج وتحقيقيا.ػػػ تدعيـ قدرات العامميف وقدراتيـ وترغيبيـ 2

 ػػػ ربط مصالح الفرد وأىدافو بالمنظمة وأىدافيا.3

 ػػػ حؿ المشاكؿ المتعمقة برضا العامميف.4

 (2)ـــ شروط يجب توفرها بأنظمة الحوافز :4

 عدالة الحواؼ وكفايتيا.ػػػ 1

 ائيا.ستمرارية في إعطػػػ الا2

 رتباطيا المباشر بدوافع العامميف.ػػػ ا3

 ػػػ بعدىا عف العلاقات الشخصية.4

 ػػػ تكيفيا مع توقعات العامميف.5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

92(: فٌصل حسونة ـ مرجع سبق ذكره ـ ص:1)  

(: المرجع نفسه2)  
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 خلاصة الفصل الأول

في ىذا الفصؿ قمنا بدراسة لأبعاد دراسة عمؿ إدارة الموارد البشرية واكتماؿ أعماليا مع وظائؼ المنشآت 
الأخرى وتكويف خمفية عامة عف أىمية وظيفة الموارد البشرية في المنشآت عمى اختلافيا وتطرقنا إلى 

وقد وجدنا أف تسيير الموارد  الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا وتأثيرىا عمى أىداؼ المنظمة الإيجابية،
البشرية ينطوي عمى تزويد المنظمة بالموارد البشرية المطموبة كما يعمؿ عمى تخطيط الموارد البشرية 

مكانياتيا  ختيارىا وتنمية الموارد البشرية والتي تعني العمؿ عمى تطوير قدرات وكفاءات الموارد البشرية وا  وا 
 والتي مف خلاليا تحقؽ أىدافيا مف أجؿ رفع فعمية المنظمة وتطويرىا
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 الفصل الثاني: تدريب الموارد البشرية

 مقدمــة:
إف وظيفة التدريب مكممة لباقي وظائؼ إدارة الموارد البشرية وتكتسي أىمية بالغة لأنيا تتعمؽ 

بمستوى أداء وميارات المورد البشري، وتحقؽ لو الاستقرار والرضا الوظيفي، كما يمكف لممنظمة أف تحقؽ 

براز أىمية العممية التدريبية  أىدافيا بواسطة القوى العاممة والميارة والكفاءة. وسنحاوؿ في ىذا الفصؿ دراسة وا 

 مف خلبؿ التطرؽ إلى خصائص التدريب وأىدافو ودراستو بشكؿ عاـ مع التطرؽ ليذه التفاصيؿ بإيجاز.

 المبحث الأول: ماىية التدريب: 

 المطمب الأول: مفيوم التدريب:
إلى مفيوـ التدريب بيف مختمؼ الباحثيف، ويرجع السبب إلى  توجد العديد مف المصطمحات تشير

التي خصت في  trainingترجمة المصطمحات الأصمية واختلبؼ مجاؿ استخداميا، فالفظة الانجميزية 

لا المنفذيف للؤوامر والإرشادات لفئة الصناعية و  العسكرية  في الأعماؿالبداية كؿ أشكاؿ التمرف والتدريب 

دلالة  مصطمح ىو "تنمية المسيريف"تحدث اسوالفئات العمالية التدريب لكافة المستويات  أىميةومع  غير،

مسيريف بمختمؼ ميارات التسيير، أما المشرع الجزائري فقد اكتفى لواإلى تزويد فئة القادة عمى البرامج اليادفة 

ة شاممة لكؿ برامج كتسميو "تكويف الإطارات" "التكويف الميني" بمصطمح عبر مختمؼ نصوص قوانينو 

 اجتماعية.بمختمؼ القطاعات اقتصادية كانت أو المستويات والفئات التدريب دوف تفريؽ بيف 

أي  ـالتمرف والتعم وىو يعني  (1)"وعممو ودربووالتدريب لغة مف "درب، يدرب، تدريبا، أي لقنو 

إلى أف يصبح  عف أدائو سابقاالفرد العاجز أو مشاىدتو مف طرؼ القياـ بو، ما وتكرار فيـ عمؿ محاولة 

 .العمؿ والتمرف عميوعمى سموؾ الفرد بممارسة ي يطرأ ذعبارة عف التغيير ال، إذا التدريب قادرا عمى أدائو

 تعاريؼ التدريب مف باحث إلى آخر، وسوؼ نتناوؿ أشيرىا:أما اصطلبحا فقد تمايزت 

                                                   

 :9، ص3::3هطثاػح ٔانُشش، تٛشٔخ، سؼٛذ ػثذ انفراح، يُجذ انهغح ٔالإػلاو، داس انًششق ن(3)
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  التي مشاركيف بالمعمومات والميارات الومخطط لتزويد منظـ  جيد"أنػو  6896صباغ"  "ذرةكما يراه

   (1)تحقيؽ أدائيـ"تساعد عمى 

  رض رفع غبقدرات الأفراد ومياراتيـ : "العمؿ عمى زيادة عادؿ أحمد راشد" بأنوكما عرفو "د. أحمد

عمى تولي مسؤوليات أكبر، أي أنو وذلؾ بغرض اكتساب القدرة والوظائؼ الحالية قياميـ بالمياـ مستوى 

بكفاءة لأداء عمؿ معيف التي تجعمو صالحا لسموكات او بالمعمومات والخبرات والميارات زويد الفرد عبارة عف ت

 (2)."مناصب قيادية أعمىلتولي عالية وواضحة 

  والتوجييات إمداد العامميف بالتعميمات تعريؼ التدريب عمى أنو: "جيد إداري يؤدي إلى كما يمكف

فنية أو ومف شأنيا أف تمده بميارات عمؿ معيف وظروفو، يـ بدقائؽ إلمامبالأسموب الذي يضمف والمعمومات 

 (3)تميد المسيرة ليـ نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة".أو سموكية عممية 

 في الفرد إلى إحداث تغيرات عمى أنو: "نشاط مخطط ييدؼ الدكتور "محمد عساؼ"  فيما يراه

ىذا بما يجعؿ والسموؾ والاتجاىات وطرؽ العمؿ  الأداءومعدلات مف ناحية المعمومات والميارات والجماعة 

نتاجية عالية".بكفاءة بأعماليـ لائقيف لمقياـ الجماعة الفرد أو تمؾ   (4)وا 

عمى أف التدريب  اأجمعو دريب إلا أنيـ موحد لمتفي إعطاء تعريؼ ورغـ الاختلبؼ بيف الباحثيف 

أو تعميمات بمعمومات أو إرشادات اد الفرد بإمدوالتجدد وتتـ ومخططة تتميز بالاستمرارية عممية منظمة 

والعممية والفنية  النواحي النظريةأو الإرشادات والتعميمات وقد تشمؿ ىذه المعمومات لأداء عمؿ ما، محددة 

 .في الأداءوالسموكية 

مط الفرد مف النسموكات واتجاىات ىو إحداث تغيير في عممية التدريب أف قياـ المؤسسة بكما أكدوا 

في التأثير وىو يسيـ بشكؿ كبير أكثر ارتباطا مع أىدافيا، اتخذه لنفسو إلى نمط آخر تعتقد الإدارة أنو الذي 

                                                   
(1)

ح يحًذ انثٛضٍٛ، أسايح يحًذ جشداخ، انرذسٚة الإداس٘ انًٕجّ تالأداء، انًُظًح انؼشتٛح نهرًُٛح الإداسٚح، يصش، ػمه ; 

 .31، ص 3003
(2)

 .393، ص 3:93; أحًذ ػادل ساشذ، يزكشاخ فٙ إداسج الأفشاد، داس انُٓضح انؼشتٛح، تٛشٔخ،  
(3)

 . 89، ص 1::3انًكرة انؼشتٙ انحذٚث، الإسكُذسٚح،  ; أحًذ يُصٕس، إداسج الأفشاد ٔانؼلالاخ الإَساَٛح، 
(4) 

 .391; أحًذ ػادل ساشذ، يشجغ سثك ركشِ، ص 
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مع المواقؼ مف خلبؿ تصرفاتو يتقبؿ السموكات الجديدة ، حيث أف المتدرب سموؾ وذىنية الفرد معاعمى 

مف ؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف خلبأىدافو الشخصية أثناء سعيو إلى تحقيؽ التي يكوف أماميا المختمفة 

 طرؼ المنظمة.

 وأسس التدريب:المطمب الثاني: مبادئ 
 أولا: مبادئ التدريب:

 (1)حتى يكوف فعالا، نوجزىا فيما يمي:جممة مف المبادئ يعتمد التدريب عمى 

 ولفترة معينة:ومستمر وليس كماليا نشاط ضروري التدريب  (1

مف كونو عمى مدار الحياة الاستمرارية ممو ويكتسب صفة لعلتييئة الفرد نشاط ضروري إف التدريب 

 لفترة معينة وفقط.ليس مجرد حدث يقع الوظيفية فيو 

 التدريب نظام متكامل: (2

أي الإيجابي لمكوناتو، سواء مف حيث التجانس في العمؿ التدريبي ترابط أنو تكامؿ و والمقصود ىنا 

وتصميـ الاحتياجات التدريبية التدريبية كتحديد الأنشطة  اكتسابيا أو مف حيثوالمعمومات المراد المتدربيف 

النتائج  فوتحسيالمتمثمة في انخفاض النفقات المتدربيف نتائج أو مف حيث التدريبي البرنامج تقويـ و وتنفيذ 

 ب.وخمؽ سموؾ جديد لممتدر 

 التدريب نشاط متغير ومتجدد: (3

والتجدد، أف يتصؼ بالتغير لممنشأة فلب بد وخارجية متغيرات داخمية يتعامؿ مع نظرا لكوف التدريب 

لمتطمبات الظروؼ لؾ الوظائؼ تتغير وفقا ذكومياراتو،  وعاداتولتغير سموكو عرضة فالإنساف المدرب 

 وتقنيات العمؿ.الاقتصادية 

                                                   
(1)

; صلاح انذٍٚ يحًذ ػثذ انثالٙ، انجٕاَة انؼهًٛح ٔانرطثٛمٛح فٙ الإداسج ٔانًٕاسد انثششٚح تانًُظًاخ، انذاس انجايؼٛح،  

 .3:1-:39، ص 3003الإسكُذسٚح، 
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 نشاط إداري وفني:التدريب  (4

وضوح  الكؼء مفكؿ مقومات العمؿ الإداري فيو فر االتدريب عمؿ إداري يجب أف تتو  أف أي

أما مف حيث أنو توافر الموارد والرقابة المستمرة، إلى  إضافةالخطط والبرامج الأىداؼ والسياسات وتوازف 

عداد الموارد في تحديد الاحتياجات لخبرات متخصصة فني فيو يحتاج نشاط  ومتابعة التدريبية وتنفيذ وا 

 البشرية. البرامج

 الإدارية والتنظيمية:لو مقوماتو التدريب  (5

 ف ىذه المقومات ما يمي: وم

  والأنشطة.تحدد الأىداؼ وجود خطة لمعمؿ 

  ىو الاختيار السميـ لمعامميف.الفعاؿ للبختيار والتعييف، فأساس التدريب سميـ توافر نظاـ 

  حتياجات التدريبية بدقة وموضوعية.الالكي تتمكف مف تحديد نظاـ سميـ لقياس الأداء توافر 

 الفنية اللبزمة لعممية التدريب.والمعدات مكانيات توفر الإ 

  لمحصوؿ ىو الوسيمة الوحيدة تجعؿ المدرب يدرؾ أف التدريب المادية والمعنوية توفر نظاـ لمحوافز

 عمى تمؾ الحوافز.

 (1)ثانيا: أسس التدريب

 عمى أسس نمخصيا فيما يمي: نشاط التدريب  يقوـ

  وليس غاية في حد ذاتو.غاية  إلىوسيمة اعتبار التدريب 

  تدريب.في المنظمة بحاجة إلى أف يكوف كؿ شخص ليس مف الضروري 

  لا تحؿ دائما بالتدريب. لجميع المشاكؿ، فمشكمة سوء الاختيار مثلبالتدريب ليس علبجا 

  عمى أساس التخطيط والتنظيـ.يقوـ التدريب 

                                                   
(1)

 .318، ص 3009داس أسايح نهُشش ٔانرٕصٚغ، ػًاٌ، الأسدٌ،  داسج انًٕاسد انثششٚح،إ;  فٛصم حسَٕح، 



                                                                                                                          تدريب الوارد البشرية                                   الفصل الثاني                                                       

 

 

11 

  وطبيعة الوظيفة.حسب طبيعة النشاط مف منظمة إلى أخرى تختمؼ طبيعة التدريب 

 في العمر.واحدة تعمؿ وتنتج ولا ينفذ مرة ما دامت المنظمة مستمر ب نشاط التدري 

 المطمب الثالث: أىمية وأىداؼ التدريب 

 (1)أولا: أىمية التدريب:

 فيما يمي:في الإدارة وتكمف ىذه الأىمية مف الوظائؼ  الميمة وظيفة التدريب  تعتبر

  إنتاجيتومما يرفع ؿ مباشرة بالعمعلبقة ومعارؼ ذات يكسب المتدرب ميارات. 

  العمؿ ويرفع روحو المعنوية.يكسب الفرد ثقة وقدرة عمى 

  تؤىمو إلى الارتقاء.يكسب الفرد ميارات جديدة 

  التكيؼ مع ظروؼ العمؿ.لدى الفرد وقدرتو عمى تنمية المرونة 

  لمفرد والجماعة.الحالي والمستقبمي  ءحسيف الأدايعمؿ عمى تومخطط لو التدريب جيد منظـ 

  التكاليؼ في المستقبؿ.التدريب يؤدي إلى تخفيض 

  يقمؿ مف مخاطر العمؿ.الإشراؼ وكذلؾ يقمؿ التدريب ويسيؿ عممية 

  الإنتاج في المنظمة.يساعد التدريب عمى استقرار 

 ثانيا: أىداف التدريب:

 2تحقيؽ الأىداؼ التالية:عمى  يعمؿ التدريب

  كاستعماؿ الإعلبـ الآلي، التدريب عمى التكنولوجيا يير بتقنيات جديدة في التستزويد الفرد يساىـ في

 الاتصاؿ، المحاسبة التحميمية ومراقبة التسيير.الجديدة، أساليب 

  التكنولوجي ليواجيوا تحديات العصر.و تمكيف الأفراد مف مسايرة التطور العممي 

                                                   
(1)

 .319; فٛصم حسَٕح، يشجغ سثك ركشِ، ص  
)2(

 : Joel Couden, Aderito Alain Sanches, Gestion des ressources humaines-paragraphic, 2 
éme

 

édition, Toulouse, 1997, P 196. 
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  أعماليـ تنمية متكاممة.تنمية الأفراد العامميف في مجالات 

 ؿ الجماعي.بيف الأفراد العامميف نتيجة تدريبيـ عمى العمروح التعاوف  يعمؿ عمى إشاعة 

  كسابيـ قيما إيجابية جديدة.العامميف نحو عمميـ  دالأفرايعمؿ عمى تغيير اتجاىات  وا 

 .يقمؿ مف الأخطاء وضياع الوقت والجيد والنفقات 

  مكاناتيـ، ومياراتيـ يساعد عمى اكتشاؼ مواىب الأفراد الضعؼ نقاط  اكتشاؼى كما يساعد عموا 

 فييـ.

  قد أتقف عممو.عندما يشعر أنو الروح المعنوية لمفرد يساعد التدريب في رفع 

  أفضؿ وبأقؿ جيد ممكف. عمى أداء عمميـ بطريقةيساعد التدريب عمى مساعدة الأفراد 
  التدريب  : مراحؿ وخطواتالمبحث الثاني(1) الزمني.بالمنظمة أو الجياز مستوى الأداء يساعد في رفع

 وأنواعو

 المطمب الأول: مراحل عممية التدريب وخطواتيا:
 (2)تتـ العممية التدريبية مف خلبؿ المراحؿ التالية:

 التدريبية: الاحتياجاتتحديد  -1

دارات معينة المطموب رفعيا والتي تعني تحديد الميارات  تفصيميا في مجموعة والتي يتـ لدى أفراد وا 

 ا بنياية التدريب.تحقيقيمف الأىداؼ المطموب 

 تصميم برنامج التدريب: -2

يتـ استخدامو بواسطة وتحديد الأسموب الذي الأىداؼ إلى موضوعات تدريبية والذي يعني ترجمة 

مف تصميـ وكجزء إلػػخ،  .السبورة..مثؿ: الأقلبـ، المتدربيف إلى المدربيف في توصيؿ موضوعات التدريب 

 التدريب.تحديد ميزانية البرنامج، وأيضا  في يجب تحديد المدربيفدريب تلبرنامج ا

                                                   
(1)

 .33-33، ص 3001يحًٕد، أساسٛاخ فٙ ػهى الإداسج، انًكرة انجايؼٙ انحذٚث، الإسكُذسٚح، ; يُال طهؼد  
(2)

 .:31; فٛصم حسَٕح، يشجغ سثك ركشِ، ص  
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 مرحمة تنفيذ برنامج التدريب: -3

تحديد مكاف التدريب الزمني لمبرنامج، كما يتضمف أنشطة ميمة مثؿ تحديد الجدوؿ والتي تتضمف 

 البرنامج خطوة بخطوة.لإجراءات تنفيذ والمتابعة اليومية 

 برنامج التدريب:مرحمة تقييم  -4

تقييـ المتدربيف لؾ مف خلبؿ ذإلى تقييـ البرنامج، ويتـ يحتاج الأمر نامج التدريب بر وأخيرا بعد انتياء 

 جراءات البرنامج.إحوؿ تقييـ رأييـ محؿ التدريب أو 

التي توجو لعدد مف ىي مجموع الأنشطة أو العمميات الفرعية بأف العممية التدريبية كما يمكننا القوؿ 

 (1)أىداؼ معينة.المتدربيف لتحقيؽ 

 إلى العمميات الفرعية التالية:مكف تقسيميا وي

 تصميم البرنامج التدريبي: -1

بخطوات متلبحقة، ومف أىـ تمر عممية التصميـ التدريبي أف المقصود بتصميـ )تخطيط( البرنامج 

 ىذه الخطوات ما يمي:

ج البرناموراء  مف تحقيقياالتي يرجى الأىداؼ ىي الغايات  التدريبي:تحديد أىداف البرنامج  - أ

عمؿ تحميؿ الأفراد ويجب ى أداء إحداثو مف تغيير في مستو التدريبي، وتوضح الأىداؼ ما يراد 

 قبؿ البدء بعممية التدريب.الموظفيف التدريب عند لاحتياجات 

المطموبة الميارات مف الأمثمة عمى الميارات التدريبية  الميارات التي سيتدرب عمييا:تحديد نوع  - ب

الفكرية كالتخطيط مع الآخريف وكذلؾ الميارات الخاصة بالاتصاؿ ية والميارات الفنالمغوية والميارات 

 وغيره.س

                                                   
(1)

  .330، ص انًشجغ َفسّ;  



                                                                                                                          تدريب الوارد البشرية                                   الفصل الثاني                                                       

 

 

19 

ويتـ ممتدربيف تقدـ لالتي سوؼ المادة التدريسية بالمنياج التدريبي المقصود  وضع المنياج التدريبي: - ت

 تحديدىا بناءا عمى الاحتياجات المطموبة.

تمثيؿ مثؿ المحاضرة وعف طريؽ عديدة لمتدريب ىناؾ أساليب والتطوير: أسموب التدريب اختيار  - ث

 وغير ذلؾ مف طرؽ.الدور 

ف لأالبرنامج التدريبي وذلؾ مف العوامؿ الميمة في إنجاح إف اختيار المدربيف  اختيار المدربين: - ج

 نقؿ المادة التدريبية إلى المتدربيف.يتـ يمثؿ الوسيمة التي مف خلبليا المدرب 

منيا مور أالتدريبي عمى عدة البرنامج يعتمد تحديد مكاف إقامة  تدريب:برنامج التحديد مكان إقامة  - ح

 وكذلؾ عمى طبيعة العمؿ وظروفو.وطبيعة المادة التدريبية المنظمة المادية إمكانية 

المادة وعمى الأسموب وذلؾ بناءا عمى طبيعة  نختمؼ مدة المادة التدريبية البرنامج:تحديد فترة  - خ

 لبرنامج التدريب.دربيف تخدـ ومدى تفرغ المتسالم

والمسؤوؿ الإيضاح اللبزمة قاعات التدريب ووسائؿ ومف أىـ المستمزمات  مات التدريب:توفير مستمز  - د

 وغير ذلؾ مف مستمزمات.الإداري لمبرنامج 

 (1)تنفيذ البرنامج التدريبي: -2

خراجو إلى حيز التنفيذ إدارة البرنامج التنفيذ ىي خطوة إف خطوة  كاف والزماف ويتـ تحديد الموا 

حسف وسلبمة وفي ىذه الخطوة يتبيف البرنامج، أو منسؽ لتنفيذ وفي الغالب يتـ  تحديد مشرؼ لمبرنامج 

 تطبيقو بنجاح.عممية التخطيط ومدى إمكانية 

 تقييم البرنامج التدريبي: -3

                                                   

(
1

 .333; فٛصم حسَٕح، يشجغ سثك ركشِ، ص  (
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  الأىداؼ ومدى نجاحو في تحقيؽ كفاءة البرنامج التدريبي المقصود بالتقييـ ىنا ىو قياس

التدريب، عممية تطبيؽ أثناء وبعد عممية التقييـ ومف الممكف أف تكوف وضع مف أجميا،  التي

ومف  التقييـ أثناء وبعد تطبيؽ التدريبلمجوانب التي تشمميا عممية عدة نماذج فكرية وىناؾ 

 –لى الجوانب التالية: ردود الفعؿ يشير فيو إيز كباتريؾ" والذي  نموذج "ؾىذه النماذج 

 النتائج. –السموؾ  –التعميـ 

 (1)يمي: ماالمتدربيف مف البرنامج التدريبي تقييـ مدى استفادة ومف الأساليب التي يمكف 

  قبؿ وبعد البرنامج التدريبي. دربتتقييـ أداء الممقارنة 

  المتدربيف مف البرنامج.استفادة و مدى استيعاب الاختبارات حيث يمكف قياس 

  التدريبي.الجيد بعد البرنامج ؾ المتدربيف سمو عف كفاءة و الترتيبات الناتجة 

  المتدربوف.التي يعمؿ فييا تحسينات عمى الإدارات ظيور 

 (2): : أنواع التدريبنيالمطمب الثا

وتبقى ميمة المؤسسة وأفرادىا، واحتياجات كؿ مف وفقا لأىدافو أشكالا وصورا عديدة  يأخذ التدريب

كما يعتمد بشكؿ التنظيمية، مف التغييرات المنظمة بما فييا ط نشامرىونة بطبيعة نوع مف الأنواع اختيار 

ما سبؽ مف خلبؿ  .التدريبيمتطمبات البرنامج والوقت المخصص لو وكذلؾ عمى قدرات المديريف كبير 

 أنواع التدريب التالية:يمكننا إبراز 

 أولا: التدريب حسب المستوى الوظيفي:
 توى التنظيمي إلى:وفقا لممسالبرامج التدريبية تقسيـ  ويتـ

في مينة معينة ميارة ومعرفة الأداء الأفراد كساب إالذي يستيدؼ ويمثؿ التدريب  التدريب الميني: - أ

في يتـ تعيينيـ حديثا اد الذيف يشمؿ الأفر الفرد المتدرب بأدائيا، وىذا النوع مف التدريب يتخصص 
                                                   

(
1

  ; فٛصم حسَٕح، يشجغ سثك ركشِ. (

(
2

، 3خششح، إداسج انًٕاسد انثششٚح، داس انًسٛشج نهُشش ٔانرٕصٚغ، ػًاٌ، الأسدٌ، ط; خضٛش كاظى يحًٕد، ٚاسٍٛ كاسة  (

 .333، ص 3008
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اكتساب بعض المعارؼ أداؤىـ يتطمب  فالقدامى ممأو ربما يشمؿ العامميف ميف تخصصية معينة 

 والميارات الجديدة.

في الوظائؼ الإدارية عمى الأفراد العامميف ينصب ىذا النمط مف التدريب  التدريب الإداري: - ب

إف ىذا لممراكز القيادية العميا، يستيدؼ تييئتيـ العامميف الذيف التنظيمية، يشمؿ ىذا التدريب أحيانا 

إذ  والإنسانيةوالجوانب السموكية تخاذ القرارات ابؿ سالمشاكؿ و لجة يعتمد عمى معاالنمط مف التدريب 

 ية للؤفراد.فر عالإنسانية والموتحسيف الميارات أساسي عمى تطوير يتركز بشكؿ 

الإمكانيات  الميارات والخبرات مف أجؿ توفيرييدؼ ىذا النوع إلى تنمية  التدريب التخصصي: - ت

العماؿ الضغوطات التي تواجو والتحرر مف مف العقبات  مشاكؿ العمؿ والتخمصلمواجية الضرورية 

 في أداء عمميـ.

باعتبارىـ يتمقوف ومعارؼ المشرفيف تنمية ميارات  عمىفي ىذا النوع يتـ التركيز  التدريب الإشرافي: - ث

دارة العمؿ  المشرفيف يؤدوف النوع ىو جعؿ والغرض مف ىذا الذي يمارسو غيرىـ ميمة قيادية وا 

 (1)وفعالية عالية.بكؿ كفاءة الموكمة إلييـ  والمياـعمميـ 

لا إذ أف تدريب المدربيف مف أجؿ القياـ بدورىـ التدريسي يتـ تدريب المدربيف  تدريب المدربين: - ج

نما يمتد أو التخصصية( )المعارؼ الفنية يقتصر عمى النواحي الفنية  بعمـ ليشمؿ الجوانب المتعمقة وا 

تدريبيـ، يتولوف  فالذي في التعامؿ الناجح مع الأفرادكفاءاتيـ  فعر بغرض  الإنسانيةالنفس والعلبقات 

مباشرة فكرية ترتبط المدربيف بميارات سموكية عمى تزويد الأفراد ويتركز ىذا النمط مف التدريب 

 (2)والخبرات للآخريف. بتنظيـ وتسييؿ عمميات نقؿ المعارؼ

                                                   

(
1

 .333; انًشجغ َفسّ، ص  (

(
2

 .333; انًشجغ َفسّ، ص  (
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 (1): الزمنثانيا: التدريب حسب 

 وىي:تحديد نوع التدريب لمتدريب كأساس المدة الزمنية المطموبة التدريب مف  يعتمد ىذا النوع

أسابيع،  6مف أسبوع إلى مف التدريب فترة تمتد غالبا ما يستغرؽ ىذا النوع  التدريب قصير الأجل: - أ

وشاممة المدرب بإعطاء فكرة عامة قوـ يأو مركزة حيث بصورة مكثفة حيث يتـ عقد الدورات التدريبية 

ومف عيوب ىذا البرنامج عدـ توفر الوقت دوف تفاصيؿ عمى ىذا البرنامج، رنامج التدريبي حوؿ الب

لا يممؾ الوقت الكافي للئلماـ ف المدرب تفصيمية كما ألتغطية الموضوع بصورة لممدرب الكافي 

 وشاممة.بالمادة التدريسية بصورة كاممة 

ىذا ومف المزايا التي يتسـ بيا كثر، أو أنة إلى سيمتد ىذا النمط مف التدريب  التدريب طويل الأجل: - ب

الاستفادة أكبر حوؿ المادة التدريبية، مما يجعؿ وكافية عمى معمومات وافية النمط حصوؿ المتدرب 

في التفاصيؿ التي يممؾ الوقت الكافي لمدخوؿ ، كما أف المدرب قياسا بالتدريب قصير الأجؿبكثير 

وكذلؾ التكاليؼ طوؿ الفترة الزمنية ىذا النوع مف التدريب  لممتدربيف، ومف عيوبفي إيصاليا يرغب 

 عف العممية التدريبية.الناجمة 

 2ثالثا: التدريب حسب نوعية الأفراد

 مف التدريب بعديف أساسييف ىما: يأخذ ىذا النوع

عمؽ والتي غالبا ما تتوالقدرات الفردية تطوير الميارات التدريب يمثؿ ىذا النوع مف  التدريب الفردي: - أ

 لذا فيو يقتصر عمى أفراد معينيف.لمراكز إدارية وفنية عميا الذيف تمت ترقيتيـ بالأفراد 

ما تمتحؽ في التدريب إذ غالبا يعتمد الأسموب الجماعي وىذا النمط مف التدريب  التدريب الجماعي: - ب

في راتيـ ميالغرض تطوير تدريبية متخصصة في مراكز تدريبيـ جماعيا مف الأفراد المراد مجموعة 

                                                   

(
1

 .333; انًشجغ َفسّ، ص  (

(
2

 .331; انًشجغ َفسّ، ص  (
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الحديثة في الحاسوب أو التقنيات تخداـ ساعمى أحد المجالات التي يعمموف بيا كمجموعة مف الفنييف 

 جماعات وليس عمى الأفراد.فيذا النمط يرتكز عمى تدريب وعمى ىذا العمؿ 

 المبحث الثالث: تحديد الاحتياجات التدريبية

 الاحتياجات التدريبيةماىية تحديد المطمب الأول: 
خطوة مف ؿ تحديد الاحتياجات التدريبية أو : عممية كما يمييمكف تعرؼ الاحتياجات التدريبية 

وترجمتيا ىذه الاحتياجات المداخؿ والكشؼ عف يتـ اعتماد مختمؼ ، فمف خلبليا العممية التدريبيةخطوات 

 (1)الأمر إلى أىداؼ لمبرنامج التدريبي.في نياية 

 حتياجات التدريبيةالاني: خطوات تحديد ثاالمطمب ال
 التدريبية عموما عبر خطوتيف أساسيتيف ومتكاممتيف ىما: الاحتياجاتتتـ عممية تحديد 

 الأفراد:أولا: تحديد الاحتياجات عمى مستوى 

داء أفي المعمومات أو انطلبقا مف تحديد القصور تحديد احتياجاتيا التدريبية تعمؿ المؤسسة عمى 

 (2)أو أكثر مف الأسباب التالية:واحد إلى الأحياف غالب في  العامميف والذي يرجعالأفراد 

 فراد:أسباب متعمقة بالأ -1

الأداء بيف الأداء الفعمي كما ىو موجود في التقييـ وبيف  فرؽ لاكتشاؼ وجودىذا يؤدي  :تقييم الأداء - أ

لنتائج بيف النتائج الفعمية وافقا لمعايير التقييـ. حيث أف استخداـ أسموب المقارنة المطموب و 

 عمى وجود قصور وتحديده.المستيدفة يؤدي إلى التعرؼ 

لموظيفة لمفرد وبيف المتطمبات فجوة بيف القدرات الحالية تؤدي الترقية إلى وجود  الترقية أو النقل: - ب

 الجديدة.

                                                   

(
1

 .:، ص3، ط3003ُشش ٔانرٕصٚغ، انماْشج، ; انسٛذ ػهٕٛج، ذحذٚذ الاحرٛاجاخ انرذسٚثٛح، يرشان نهطثاػح ٔان (
(2) 

 .113; أحًذ ياْش، يشجغ سثك ركشِ، ص 
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عمى الوظائؼ المحتممة عندما يتـ التعرؼ بواسطة ىذه البرامج  برامج تخطيط المستقبل الوظيفي: - ت

في معموماتو أو قدراتو أو  عمى ما إذا كاف ىناؾ قصورالوظيفي لمفرد، يمكف التعرؼ ؿ في المستقب

 وبالتالي إمكانية تدريبو. مياراتو

والوقاية في معمومات الأفراد عف الأمف إذا كانت ىذه الحوادث راجعة إلى قصور  حوادث العمل: - ث

 يجب تدريب ىؤلاء الأفراد.والأجيزة 

يرجع إلى أف السبب في الأخطاء وانخفاض الجودة أشارت تقارير الجودة إذا  الجودة: الرقابة عمى - ج

 أسموب العمؿ ويجب تدريبيـ.أف الأفراد لا يدركوف 

 بالعمؿ وجب تدريبيـ.ترجع إلى نقص معرفتيـ مف أفراد معينيف إذا كانت أسباب الشكاوي  الشكاوي: - ح

في حيف أف قدرتو صة لأحد الأفراد خاىي إسناد مياـ إذا كانت نية الإدارة  القيام بميام خاصة: - خ

 الميمة وجب تدريبو.لا ترقى لمتطمبات ىذه الحالية 

 أسباب متعمقة بالمنظمة: -2

الحاجة إلى تدريبيـ وذلؾ ومياراتيـ وبالتالي قصورا في معمومات الأفراد يمكف تحديد أف ىناؾ 

 المنظمة مثؿ:لى عدة أسباب عمى مستوى بالنظر إ

 الأخذ جديدة حيز الاستعماؿ، فة منتجات جديدة، إدخاؿ آلات ومعدات إنشاء وحدات جديدة، إضا

 جديدة.أو تسعير أو إعلبنات الأخذ بسياسات تسويؽ إنتاج جديدة، بمواصفات معايير 

أو المقابلبت باستخداـ قوائـ الأسئمة في مجاؿ التدريب عمى مستوى المنظمة ويقوـ المختصوف 

وتدور الأسئمة المطروحة في كؿ لتحديد الحاجة إلى التدريب، مختمفة قساـ اللأالمدربيف في االشخصية مع 

في الفرد في الأداء الواجب أو المطموب الأسباب السابقة الذكر عمى المقابلبت حوؿ تأثير مف القوائـ أو 
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مف التدريب ومحتوى لمنظمة، حتى يمكف تحديد اليدؼ وايختمؼ عف الأداء الفعمي المستقبؿ، وما إذا كاف 

 نامج التدريب.بر 
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 إجراءات تحديد الحاجة إلى التدريب (:2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علي مستوى الأفراد

الإداسج  -ذمٛٛى الأداء -انُمم -انرشلٛح-

انشلاتح ػهٗ  -انؼًم إصاتاخ -تالأْذاف

 انشكأ٘ ...إنـخ -انجٕدج

 المنظمةعلي مستوى 

 -آلاخ جذٚذج -خطٕاخ إَراج جذٚذج

 -يُرجاخ جذٚذج -ذغٛٛشاخ ذُظًٛٛح

 يماتلاخ .... إنخ -آساء انًذستٍٛ

 

 يـماسَـح الأداء انفـؼهٙ انًطهـٕب

 ْم ُْان لصٕس؟
 َؼــى لا

 يا َٕع انمصــٕس؟

 لصٕس فٙ انًؼهٕياخ

 ْم ْزا انمصٕس

 َؼــى

 ضغ أْذاف انرذسٚة

 لصٕس فٙ انرُفٛز

 اخرٛاس ٔسٛهح أخشٖ نهؼًم غٛش

 لا

 .928، ص 6888أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، القاىرة،  المصدر:
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و متعمقة بالفرد أسباب القصور التي قد تكوف في التدريب بدراسة وتحميؿ السابؽ يقوـ المختصوف  في الشكؿ

فإذا ونوعو، بغرض تحديد درجة القصور  طموبالأداء الفعمي والأداء المالمنظمة، ثـ يتـ إجراء مقارنة بيف 

سوء ظروؼ مثؿ سوء تصميـ الوظائؼ، عدـ توفر الإمكانيات، بطريقة التنفيذ لأسباب متعددة كاف متعمقا 

نما تسعى لتجنب القصور والسيطرة عمى الأسباب قوـ بتدريب تفإف المنظمة لا العمؿ ... إلخ،  أفرادىا وا 

 المؤدية إليو.

وفرزىا اللبزمة ودراستيا بجمع المعمومات والتقنيات التي تسمح لإطار أىـ الوسائؿ وندرج في ىذا ا

 (1)وتتمثؿ في:تحديد الاحتياجات التدريبية بغرض 

 الملبحظة. -6

 .الاستمارة -2

 المقابمة. -9

 .السيكولوجيالاختيار  -4

 طريقة الوقائع اليامة )الحرجة(. -5

 طريقة دراسة الأخطاء. -6

 الوظيفة:ستوى الاحتياجات عمى مثانيا: تحديد 

لممؤسسة، زة الإدارية المكونة يالأجبالتنسيؽ بيف مختمؼ تحميؿ احتياجات التدريب تتـ عممية 

 2أساسييف ىما:أساسا عنصريف وتتضمف 

 تحميل العمل:  -1

 في النقاط التالية:ختصرىا نلمعمؿ والتي أىـ العناصر المكونة مف خلبؿ تحميؿ 

                                                   
 
(1)

 .303-3:0، ص 3001; سٓٛهح يحًذ ػثاط، إداسج انًٕاسد انثششٚح، داس ٔائم نهُشش ٔانرٕصٚغ، الأسدٌ،  
(2)

 .:3; انسٛذ ػهٕٛج، يشجغ سثك ركشِ، ص  
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 التي  الأنشطة والمياـلنوع مختمؼ، وطبيعة وصؼ الدقيؽ مف خلبؿ ال :واجبات العمؿ ومسؤولياتو

ذىنية كانت أو ويبيف أىميتيا النسبية، وكذلؾ مقدار المجيودات المبذولة يتركب منيا العمؿ، 

 المنوطة بشاغؿ منصب العمؿ.مجالات المسؤولية وبياف مختمؼ عضمية، 

  والمعاملبت الاجتماعية ت الإنسانية العلبقانمخص أىميا في نوع : الاجتماعية والماديةبيئة العمؿ

قامتيا والتعامؿ بيا، التي تفرض ظروؼ ومواقؼ العمؿ  تحديد القدرات الشخصية وذلؾ بقصد وا 

أيضا الظروؼ الصحية، وكذلؾ كما تشمؿ مثؿ لمعمؿ، التي يتطمبيا الأداء الأوالسمات المزاجية 

 ي يمكف التعرض ليا.التوكذلؾ المخاطر  لتأثيرىالعامموف ايخضع المخاطر التي 

 :الذي يتناسب مع المعياري لمعمؿ ونوعية تعد ضمف مواصفات الأداء مؤشرات كمية  معايير الأداء

 سالعمؿ النموذجي.

 تحميل الفرد العامل: -2

إلى التقدير الصحيح بالدقة المطموبة تستمزـ الوصوؿ احتياجات التدريب  تحديد إف ضرورة

يتسنى عندئذ المسندة إلييـ، مف جية أخرى للؤعماؿ فاءة آرائيـ كمف جية وقياس لمواصفات العامميف 

ىما والعنصراف المذاف نمخص مكوناتيما في الحاجة لمتدريب  نوعمواصفات العمؿ حسب مقارنتيا مع 

 عناصر رئيسية ىي:خمس 

 ضرورية لممؤسسة إذ أف معرفتيا التذكر ...إلخ،  -الإدراؾ -وتتمثؿ في الذكاء :القدرات العقمية

 الوظائؼ التي يشغمونيا.لعاممييا عبر مختمؼ لتسيير الحياة المينية 

 :معينة مثؿ القوة الجسمية، صحية وبدنية يتطمب خصائص وشروط ف كؿ شغؿ إذ أ القدرات البدنية

 الاحتماؿ، التنسيؽ الحركي.
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 :متعمؽ تدريبو المف خلبؿ مف معارؼ وميارات فنية وىي مجموع ما يكتسبو العامؿ  قدرات التحصيؿ

 ات.في دراستنا لمعطيات الشيادبمجالات العمؿ، وىذا ما نجده 

 التي تعتبر ، وكذلؾ الحوافز لسموؾ ومزاج الفردوتشمؿ الصفات الشخصية  :ص الشخصيةالخصائ

 لمفرد العامؿ.المحرؾ والدافع الأساسي 

 تحميل الاحتياجات التدريبية:المطمب الثالث: أدوات ووسائل 
في تحديد احتياجاتيا التدريبية نورد التي يمكف لممنظمة استعماليا دوات والوسائؿ توجد العديد مف الأ

 (1)أىميا في ما يمي:

 الإستراتيجية لممنظمة:التوجيات  (1

نشاطاتيا العاجمة والآجمة إطارا توجيييا لمختمؼ والسياسات العامة لممؤسسة تعتبر الغايات النيائية  

مياميا الموارد البشرية التي مف سياسة  الإستراتيجيةما تؤطره التوجييات  المعتمدة، ومف بيفوتنظيـ لمواردىا 

التي أعدت فقط والمحافظة عمييـ يشكلبف القسـ الأىـ مف تمؾ السياسات الرئيسية التوظيؼ والتطوير، 

 المؤسسة الشاممة.لإستراتيجية 

 رية:لمموارد البش لتنبئياالتسيير  (2

لكؿ ىياكميا في الوقت المورد البشري الكؼء تقصد ضماف تي المؤسسة الأداة فعالة في متناوؿ  

في ىيكؿ المؤسسة  الديمغرافي الحاصؿلمموافقة بيف التغيير الأداة التدابير اللبزمة وتتناوؿ ىذه المناسب، 

ومياميا أو صورة الوظائؼ مف بيف مجالاتيا الأخرى تطور المقصودة والتي تشمؿ  الإستراتيجيةوالتغييرات 

 التي يتنبأ بحدوثيا.كؿ ىذه التغييرات التنظيمي عبر  الييكؿ

 متكاممتاف تستعملبف في ىذا الإطار:وىناؾ وسيمتاف 

                                                   
(1)

 .33، ص 3:90إداسج الأفشاد ٔانؼلالاخ الإَساَٛح، داس انكرة، انماْشج، ; صكٙ يحًٕد ْاشى، الاذجاْاخ انحذٚثح فٙ  
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 الييكل التنظيمي التنفيذي: - أ

الوظائؼ تنظيـ تقديرية لما يكوف عميو وىو صورة 

وحدود ومستويات المسؤولية وحدود العلبقات 

في إطار متغيرات السمطة المخولة لشاغؿ الوظيفة 

 ولات المحيط التي يتـ التنبؤ بحدوثيا.ومتح

 

 تسيير الحياة المينية: - ب

والذي يمثؿ مسار احتراؼ كؿ العامميف إف تتبع 

مراحؿ الحياة المينية خاصة الأىداؼ مختمؼ 

الاقتصادية لممنظمة وفقا لمحيطيا المتغير باستمرار 

والاجتماعية الطمبات والطموحات المينية وكذا تمبية 

 ومدة ولائيـ.ؽ كفاءاتيـ لمعامميف وف

 

 وثائق ومستندات المنظمة: (3

سعيا والأحداث التي تمر بيا  وتجاربياومتعددة تتعدد نشاطاتيا وبيانات كثيرة  لممنظمة معطيات

مف خلبؿ تشخيص و واليامة المعطيات الكثيرة ويمكف تحميميا مف استنتاج لمتكيؼ المناسب مع محيطيا، 

مف الموارد والإنتاج، ودوراف العمؿ، غيراتيا. فعطؿ الآلات والكميات التالفة وأثر ت أسبابيا وتتبع آثارىا

سموكات ، فيي مؤشرات تدؿ عمى آثار تغيراتيا لـ تنشأ مف العدـوغيرىا، العامميف والعملبء وشكاوي 

 أحد بواعثيا.نقص الكفاءة فربما يكوف وعدـ تجاىؿ أبعادىا أسبابيا تقصي  فأمعينة 

 معالجة المعطيات: أسبابو الإعلام الآلي  (4

الحياة ضرورة لا تحتاج  في مياديفعؿ استغلبلو ر الحاصؿ في مجاؿ الإعلبـ الآلي جإف التطو 

باختيار زيف البيانات ووقت معالجتيا، سامحا في نفس الوقت خفي تىذه الأداة إلى تحميؿ بيف أىمية 

يسمح الإعلبـ مناصب عمؿ مثلب شغور  ، ففيومقارنة البدائؿ ونتائجيا المتوقعة وبدقة تامةالمعطيات 

في ظؿ تمؾ المناصب  مع ومتطمباتيـالذيف تتقارب مؤىلبتيـ عف كؿ العامميف معمومات الآلي بإعطاء 

 بتقنيات مناسبة لكؿ حالة.كمؿ تحديد الاحتياجات تليسوقت قياسي 
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 المبحث الرابع: تصميم البرنامج التدريبي

 مج التدريبيتحديد أىداف البرناالمطمب الأول: 
مرتقبة مقصودة وآفاؽ بؿ ىي تعبير عف وضعيات لا ينطمؽ مف عدـ العممية التدريبية إف أىداؼ 

وتسمح الاجتماعي والميني المقصور بالتغيير،  خصائص ومكونات الوسطيتـ تحديدىا مف خلبؿ 

محاور نشاطات لبناء كؿ مناىج التدريب إلييا مصممو وأسس يمجأ بضبط منطمقات معطيات ىذا التحميؿ 

الخطوات اعتبرىا بعض في ىذا المجاؿ  Louis D’hainautووسائؿ الدورة التدريبية، وقد حدد الباحث 

 (1):ىي تخطيط الأىداؼ التدريبيةكمنظمات يتـ عبرىا 

  غاياتو ومقاصده.نشاطات التدريب، فيي تحديد  رستؤطتحديد الأولويات الأساسية التي 

  أعماليـ المستيدفوف بالتدريب والاجتماعي الذي سيمارس فيو تحميؿ خصائص المحيط الميني

 مف خلبلو بعد نياية التدريب.

  ومؤىلبتيـ.مف تطمعاتيـ  انطلبقاعف المستيدفيف بالتدريب تحديد صورة واضحة 

  المنشودة. التي قد تعترض بموغ الأىداؼوالاقتصادية والبشرية تحديد العوائؽ التشريعية 

  المتدربيف.التي ستكوف عمييا فئة لكفاءات النيائية عف اضبط صورة جماعية 

 أنيا تتمحور حوؿ نقطتيف أساسيتيف ىما:ونستخمص مف المنطمقات السابقة 

  بدء مؤىلبتيـ وتجاربيـ قبؿ دراسة وتحميؿ وذلؾ مف خلبؿ خصائص فئة المستيدفيف بالتدريب

 إبلبغو مف معارؼ وميارات وسموكات.التدريب وكذلؾ ما يترقب 

 وظروفو المالية، كؿ مكوناتو وتحميؿ  ض، مف خلبؿ نقئص محيط العمؿ الذي ينتموف إليوخصا

ات ر المؤثالواقعية مع ارتقاب أي تحميؿ البيئة عند رجوع المتدربيف إليو، وكذلؾ تمؾ التي ستميزه 

                                                   
)1 (

 : Louis D’hainaut et Nathan, Des fins aux objectifs, Paris, 1982, P 65. 
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 وفقا لمقدرات والإمكانيات الاقتصاديةلتي سيتـ التفاعؿ معيا ا، والكيفية التي سيتفاعؿ معيا

 .حقيقياتيرغب المسيروف في والاختيارات الإستراتيجية التي  والبشرية المتاحة

 (1)وبناء الأىداؼ التدريبية:لييا في تحديد التي يتـ الاعتماد تجدر الإشارة ىنا إلى أىـ النماذج  

 :التدريبية انطلبقا مف غاية لانتقاء الأىداؼ يعتمد طريقة الاشتقاؽ التنازلي  النموذج الإداري

أو سموكية أىداؼ خاصة إلى عامة تتفرع بدورىا ترجمتيا إلى أىداؼ نيائية لمتدريب يتـ 

المدرب والمتدرب مف أف ما سينجزه كؿ مف وفؽ منظور محتواه ىذا الاشتقاؽ  ـويتإجرائية، 

نفس الغاية التي تمثؿ الأىداؼ العامة مما سطر عمى مستوى جزئية يجب أف ينبثؽ نشاطات 

 د الدورات التدريبية.الأصمية مف وجو 

  إلى الأعمى، ينطمؽ مف الأسفؿ يعتبر نقيض النموذج الإداري،  :يئالاستقراالنموذج

مف خلبؿ تحميؿ التي يتـ تحديدىا تمثؿ السموكات والانجازات التدريبية الخاصة فالأىداؼ 

ت مركب مف جممة السموكاالتدريبية العامة محتوى احتياجات التدريب، إذ تشكؿ الأىداؼ 

تؤطر الدورة وكذلؾ تتشكؿ الغاية التي مف المعرفة أو الميارة، لى نفس المجاؿ التي تنتمي إ

ما لا يقبؿ كات و السمو فيناؾ مف القدرات كؿ دورة تدريبية، وفؽ خصائص وظروؼ التدريبية 

 ومتداخمة العناصر.تعبر عف كفاءة مركبة بصياغة أىداؼ عامة التجزئة ويكتفي 

 (2)الشموؿ والتفصيؿ ىما:في مستوييف مختمفيف مف حيث ؼ التدريبية تقع الأىداوعموما 

 لمحتوى وىدؼ الدورة التدريبيةيتمثؿ ىذا المستوى في التجسيد المباشر  أولا: الأىداف التدريبية العامـة:

التي تحدد ما يتوقع يارات والسموكات والملممعارؼ لممكتبات المتضمنة المحاور الرئيسية بحيث يشكؿ 

 وىي تتميز بالخصائص التالية:مف قبؿ المتدربيف، يمو تحص
                                                   

 
(2) 

 .331، ص 3001، 3; خانـذ ػثذ انشحٛى انٓٛثًٙ، إداسج انًٕاسد انثششٚح، داس ٔائم نهُشش ٔانرٕصٚغ، ػًاٌ، الأسدٌ، ط 
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  التدريبية.الأساسي مف إجراء الدورة لمضموف اليدؼ تعبر عف تفصيؿ 

  الأساسية لمختمؼ بو ىيكمة المحاور الذي تتـ يفي مستوى الشموؿ تتميز صياغتيا بالتجريد الذي

 مجالات التدريب.

 لنا مف خلبؿ مستويات، يتضح قطبيف تتخمميما عدة  اشتماليا عمىالتي تعني  تتميز بالاستمرارية

في إعطاء صورة واضحة إجمالية عف طبيعة والأىداؼ التدريبية العامة ىذه الخصائص 

 إحداثو.الذي يستيدؼ التدريب ومضموف التغيير 

 التدريبية الخاصة:ثانيا: الأىداف 

اعتماد بشكؿ ممموس إلى ءة وىـ يسعوف إلى بموغ الكفامناىج الفي تصميـ اضطر الباحثوف لقد 

عمميات التدريب في النتائج المقصودة مف الأىداؼ التدريبية وذلؾ عبر صياغة مستوى أدنى في صياغة 

وتخطيطو عبر وىي ترجمة وامتدادىا تـ ضبطو واضحة الخصائص والمعايير، نشطة أسموكات و شكؿ 

بمة لممشاىدة تكوف قاوميارات دقيقة  لسموكاتوصفا محددا إذ يعني التخصيص ىنا المتسوقيف الأوليف، 

وفقا مسار لمتدريب ومقاطع معينة مف إنجازىا عبر مراحؿ والقياس قدر الإمكاف، ويطمب مف المتدرب 

دليلب فيكوف إنجاز تمؾ السموكات وبيئة العمؿ الحقيقية خصائص فوج المتدربيف لظروؼ ومعايير تراعي 

التدريب، وتتميز وفقا لتحميؿ احتياجات ة التي يتـ تحديدىا الضروريالمتدرب المؤىلبت عمى مدى اكتساب 

 بالخصائص التالية:

  ما التي تؤطرىا وتضبط معالـ صياغتيا وىذا التدريبية العامة في الغالب تفسير واشتقاؽ الأىداؼ

 المنيجي بينيما. الانسجاـيفرض مستوى مف 

  لشروط ومعايير إنجازىا وفقا  التي يفترض مف المدربتعبر عف السموكات عف نتائج التعبير

 تحدد معالميا وحدودىا.
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  تسيير تقويـ فاعمية الأداء المرتقب وبالتالي الحكـ عمى فعالية قابمية المشاىدة والقياس لتسييؿ

 الطرفيف المباشر بيف العممية التدريبية.أدوار ونشاطات 

  غاية الدورة كنتيجة تمثؿ ب بعد نياية التدريبيئة العمؿ الواقعية قابمية التطبيؽ في ظؿ ظروؼ

 مف معارؼ وميارات جزئية.السموؾ كمكوف وىنا يتـ التأكيد عمى أىمية التدريبية، 

معتمدة عمى معايير ودقيقة صياغة واضحة لا يمكف تحقيؽ معالـ ىذا الوصؼ إلا مف خلبؿ 

فعالة، وىو ركة ف اقتناع وبمشاعالمعنية إلى بموغيا بتوجيو وتحفيز الأطراؼ وشروط موضوعية كفيمة 

 ولا يزالوف.ختصاص دأب لأجمو أىؿ الاالأمر الذي 

 المطمب الثاني: اختيار المدربين وتقويم تحصيل المتدربين:

 (1): أولا: اختيار المدربين

مف طرؼ الإدارة والمشرفيف ة اللبزمة يحيث يحظى بالعناالمدرب محور العمؿ التدريبي  يعتبر

والمحتوى نوع التدريب وأسموب التدريب في المدربيف باختلبؼ توافرىا  الصفات التي يجبعمييا، وتختمؼ 

صفات  علمجموعة مف العماؿ، مالنمذجة السموكية تشابو صفات مدرب يستخدـ التدريبي، فلب يمكف مثلب 

برنامج وعمى القائميف عمى تصميـ لمجموعة مف المديريف، المباريات الإدارية مدرب آخر يستخدـ أسموب 

قبؿ أف يقوموا باختيار  ومستوى التدريب ومحتوىبعيف الاعتبار الأىداؼ المرجوة أف يأخذوا  التدريب

 في المدرب الناجح نوجزىا فيما يمي:فضؿ توافرىا يالمدربيف، وبالتالي فيناؾ بعض الصفات العامة 

  التدريبي. ىلمحتو باالمعرفة الكاممة 

  الجماعي. والعمؿالقدرة عمى التعامؿ والتفاعؿ مع الجماعات 

  قدوة سميمة.تكامؿ الشخصية وتوازنيا لإعطاء المتدربيف 

                                                   
(1)

 133; أحًذ ياْش، يشجغ ٚثك ركشِ، ص 
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  المساعدة في التدريب.استخداـ الأدوات الحديثة والقدرة عمى الإلماـ بالوسائؿ التدريبية 

 (1)تقويم تحصيل المتدربين:ثانيا: 

خلبؿ  مفاكتسبيا العامموف والميارات والسموكات التي محاولة تقييـ مستوى المعارؼ ويعني 

الحاصمة بيا بالكشؼ عنيا بمختمؼ أدوات وتقدير التغيرات لبرامج التدريب، ويتـ ذلؾ بقياس متابعتيـ 

، أو أسئمة الاختبارات والامتحانات المقدمةفي مضموف الأجوبة عمى التقييـ المستعممة، والتي تتجمى 

يختبرونيا مف ؼ والمواقؼ التي الظرو التي يتنبأ بيا في ظؿ و التصرفات أيطمب إنجازىا الأعماؿ التي 

 في ىذا المجاؿ وىي:يتداوليا الباحثوف خلبليا، وىناؾ ثلبث فترات 

 قبؿ بداية حصة جديدة.  - أ

 خلبؿ التدريب. - ب

 عند نياية التدريب. - ت

 (2)المطمب الثالث: تحديد ميزانية التدريب:

عداد برامج التدريب المحترفوف المختصوف في تصميـ يقوـ  لمتدريب ديرية بوضع ميزانية تقوا 

التي يحتوييا، لبرامج التدريب حسب النشاطات التقديرية الكمية التعرؼ عمى التكاليؼ والتي تمكنيـ مف 

البرامج التدريبية مف عدمو، وفي المفاضمة بيف مختمؼ في اتخاذ قرار البدء في التدريب ويؤثر ىذا 

اقتصاديا، ف يكوف برنامجا يسمح ألذي تعديؿ البرنامج ومحتواه بالشكؿ االمقترحة، كما قد يؤثر في 

وتحقيقا وذلؾ تفاديا للئشراؼ والمالية المتاحة لممنظمة، ويتماشى والقدرات وكذلؾ الإمكانيات المادية 

شركات خارجية وذلؾ في حالة قياـ اشتراؾ الدرس، قيمة  ريب، كما تؤثر الميزانية في تحديدلكفاءة التد

التكاليؼ المختمفة مف بينيا مف عناصر عممية التدريب مجموعة ديرية وتتضمف الميزانية التقبالتدريب، 

                                                   

(
1

 .33، ص 3003; حسٍ يحًذ انطؼاَٙ، انرذسٚة يفٕٓيّ ٔفؼانٛرّ، داس انششٔق نهُشش ٔانرٕصٚغ، ػًاٌ،  (

(
2

 ; انًشجغ َفسّ. (
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ومصمميف وباحثيف مف مستشاريف المؤطريف لعممية التدريب، و كؿ المساىميف المرتبات التي يتقاضاىا 

يواء المتدربيف، ومشرفيف  والمساعدات توفر الأدوات بالإضافة إلى تكاليؼ ومدربيف، تكاليؼ نقؿ وا 

 زمة ...إلخ.اللبالتدريبية 

 المطمب الرابع: شروط فعالية نظام التدريب:

 ومف أىـ ىذه العوامؿ ما يمي:أنواع التدريب يجعمو فعالا عدد مف الشروط في أي نوع مف  يجب أف يتوفر

  والتفكير للؤفضؿ.تغيير أسموب الأداء والسموؾ التدريب قائما عمى أساس أف يكوف 

  والقدرات.ميارات الوالفرد مف تياجات العمؿ احالتدريب قائما عمى أساس أف يكوف 

 ف يكوف ىناؾ نظاـ حوافز لذلؾ.أو مف التدريب  أف يتـ تطبيؽ ما تـ تعممو 

  ما تعممو في التدريب.التي تمكف الموظؼ مف تطبيؽ إيجاد الظروؼ المناسبة 

 .أف ينظر لمتدريب عمى أنو نشاط مستمر 

  تطبيؽ التدريب.كنوا مف إلى عمميـ ليتممتابعة المتدربيف بعد عودتيـ 

  مف الإدارة.وأسموبو وأف يتـ دعـ ذلؾ أف يكوف التدريب متطور في مادتو 

  واتخاذ القرارات.تدريب الرؤساء يجب أف يوجو إلى حؿ المشكلبت 

 برنامج التدريب وآثاره:متابعة و المبحث الخامس: تنفيذ 

 التدريب في المؤسسة:ساليب أالمطمب الأول: اختيار 

 مف عرض الأفكار وأىميا:الفنية التي تمكنو العديد مف الأساليب باستخداـ  مدربيقوـ ال

 (1)أسموب المحاضرات:  - أ

                                                   
(1)

 .::3، ص :::3; يحًذ جًال تشػٙ، انرخطٛظ نهرذسٚة فٙ يجالاخ انرًُٛح، يكرثح انماْشج انحذٚثح، انماْشج،  
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وخمفية يدعى المدرب، تتوفر فيو صفات معينة، الذي يقوـ فيو شخص والمحاضرة ىي "الموقؼ 

أماـ حددة زمنية مالمتعمقة بيا خلبؿ فترة تؤىمو لعرض المعمومات عممية جيدة عف موضوع المحاضرة 

التي يمقييا، ويتميز أسموب مف المعمومات يكونوف بمثابة المستمعيف المستفيديف  مجموعة مف الأفراد"

تطبيقو وقمة تكاليفو، ومواكبة عدد كبير مف المتدربيف، نظرا لسيولة المحاضرة بكونو الأكثر انتشارا 

الكثير مف الذيف يعرضوف يف أكفاء، بالمجوء إلى محاضر المختمفة في المجلبت العممية التطور الحاصؿ 

 مصدرىا الأصمي كشروحات مصممي الآلات. مفالمعمومات 

  إذ لا تتعدى مشاركتو في الاستماع لممتدرب، ىو المشاركة السمبية وما يؤخذ عمى ىذا الأسموب

لا يأخذ بعيف الاعتبار عموما الخصائص المختمفة وتدويف الملبحظات والمعمومات، كما انو 

 بيف.لممتدر 

 أسموب التطبيق العممي: - ب

نظري أماـ فوج المتدربيف مع شرح معيف بشكؿ سميـ بأداء عمؿ المدرب بالقياـ يقوـ بموجبو 

جراءاتو وعممي موضحا ليـ  والاستفسار، ويعتبر مف طرفيـ مع المناقشة النموذجية ليتـ تقميدىا خطواتو وا 

الأىداؼ البيداغوجية المبتغاة مف داري لأنو يجسد العماؿ بمجاليو الصناعي والإالأكثر اعتمادا في تدريب 

والتجريب لممعمومات النظرية في أداء العمؿ المطموب عبر المحاولة المشاركة الفعمية لممتدربيف خلبؿ 

بأنفسيـ ويبحثوف معا  ويعايشوف مشكلبت الأداءلات فيستخدموف الأدوات والآوالفنية التي قد اكتسبوىا، 

نو يساىـ أكما مناسبا للؤعماؿ اليدوية والإنتاجية ويتميز ىذا الأسموب بكونو واىا، يقتنعوف بجدعف حموؿ 

المجاؿ الذي يييئ والفنية إلى الميداف التطبيقي عبر نقؿ المعمومات النظرية في زيادة فعالية التكويف 

ى المبادئ جدو مف اختيار  المجاؿ العممي، بينما يمكف خصائص ومكونات العمؿووعي النظري لممتدربيف 

 العممية مف خلبؿ تطبيقيا.



تدريب الوارد                                    الفصل الثاني                                                       

                                                                                                                          البشرية

 

 

18 

  تكويف العامميف ضمف أساليب يجب أف يأخذ حيزا ىاما نستنتج مما سبؽ أف ىذا الأسموب

عداد الأجيزة والتخصصية في المدرب البيداغوجية   والأدوات بالقدر الكافي.وا 

 أفواج المناقشة: أسموب  - ت

والأصناؼ، ف أفواج مختمفة العدد ضمما يعرض عمييـ مف مواضيع يقوـ المتدربوف بمناقشة 

والطرؽ التي يتـ الخطوات  أىـأو التركيز عمى في تحميؿ الموضوع قبؿ شروع المدرب استغلبلو ويمكف 

 إتباعيا.

أو يكمؼ كؿ فوج حوؿ نفس الموضوع يتناقشوف الستة أفراد سـ المتدربوف إلى أفواج لا تتجاوز ويق

 ه.ويدافع عف أفكار مندوبا يمخص وجية نظره 

 (1): أسموب دراسة الحالة - ث

التي جعمت منو ىارفرد للؤعماؿ ـ بفضؿ جامعة  6895دراسة الحالة منذ سنة اشتير أسموب 

 والتعميـ بيا.في التدريب المميز البيداغوجي الأسموب 

تعرض عمى واقعية أو مصورة قصة وعناصر وتنطوي الحالة عمى "وصؼ وجيز لجوانب 

تقديميـ تـ استخداميا، يتسنى ومناقشة مؤشراتيا والتدابير التي ومكوناتيا  ظروفيابغرض دراسة المتدربيف 

جراءات  شكاؿ مختمفة أبمف خلبليا" ويتـ عرض الحالة لممشكمة المعروضة تقترح كعلبج لبدائؿ حموؿ وا 

بكونو بعض مظاىر المشكمة ويتميز ىذا الأسموب فيديو يبرز أو شريط أو تقارير خبراء كتقديـ ممفات 

نو لا يسمح تطبيقو ألممتدرب، ويعاب عميو ونتائجيا بالنسبة الذي تتعدد فوائده د المناقشة الجماعية يجس

اتصاؼ لآراء والاقتراحات، كما تتطمب االحرة التي تكثر فييا مناقشة لعمى العدد الكبير لاعتمادىا عمى ا

وتقديـ الآخريف ومناقشتيـ، ات واقتراحمف تقبؿ آراء التي تمكنيـ الشخصية المتزنة المتدربيف بخصائص 

 الحجج البناءة والمقنعة وىي مواصفات نجدىا عند أفواج المتدربيف.
                                                   

(1)
 .81; صكٙ يحًٕد ْاشى، يشجغ سثك ركشِ، ص  



تدريب الوارد                                    الفصل الثاني                                                       

                                                                                                                          البشرية

 

 

19 

  تبرز مف خلبؿ اعتماده عمى المشاركة الواسعة نستنتج أف أىمية ىذا الأسموب ومما سبؽ

استنتاج المتدربيف ونشاطات  سموكاتمف خلبؿ متابعة متدربيف، التي تتيح لممدرب الماىر لم

التي تعتبر تغذية ناجعة تسمح لو واتجاىاتيـ وقدراتيـ عمى مؤىلبتيـ ثير مف المؤشرات الدالة الك

والعممية المسطرة، بالإضافة إلى ترتيب البيداغوجية نحو بموغ الأىداؼ بتحديد وضعية التقدـ 

 إف لزـ الأمر.إجراءات كفيمة بالتصحيح والتعديؿ 

 (1)أسموب تمثيل الأدوار: - ج

موقؼ تمثيمي، يبرز مف خلبلو بتقمص دور ضمف في قياـ المتدرب سموب يستخمص ىذا الأ

في ات المتدربيف ر مياراتو وأرائو وسموكاتو اتجاه الموضوع قيد التمثيؿ، ويمكف الغرض ىنا في تحسيف قد

تحت إشراؼ المدرب الذي يوفر الشروط التي بما يحدث في أماكف العمؿ مع المواقؼ الشبيية  التعامؿ

بكؿ أبعاده لمموضوع المشكؿ الظروؼ الحقيقية دوار بالجدية والموضوعية، ما يتيح لممدرب فيـ تطبع الأ

وسموكات المتدرب مف خلبؿ ما يكتشفو تغييرات في اتجاىات في أحداث والمينية، ويساعد السيكولوجية 

 واتجاىاتو.مع تصرفاتو الممثؿ لمدور نفسو عبر تقمص شخصية لا تتفؽ 

 أثناء تمثيؿ بعض الأدوار حيث والخياؿ  صعوبة الفصؿ بيف الواقعسموب ويأخذ عمى ىذا الأ

النفسية والمادية توفير الشروط وكذلؾ صعوبة وسموكاتو الحقيقية المتدرب جزءا مف مواقفو يخفي 

 مقتضيات المواقؼ موضع التمثيؿ.التي تشتمؿ عمييا 

 أسموب البريد الوارد: - ح

                                                   
)1 (

 : Pierre Jardellier, Développement Humain dans l’entreprise, Edition ; presse universitaire, 

rance, 1986, P 126. 
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التي تشابو بو تمؾ والمذكرات الخاصة بالعمؿ صوص مجموعة مف النوفيو يتـ إعطاء ممؼ بو 

أف يحدد انسب مف الطبقة الإدارية المتدرب الذي يكوف في الغالب في البريد اليومي، وعمى الواردة 

 (1)يراه عمييا في كؿ بند مف بنود البريد الوارد.تصرؼ 

 برنامج التدريبالمطمب الثاني: تنفيذ ومتابعة 

وقاعات التدريب وترتيب مكاف ىي وضع كراس التنفيذ أنشطة ىامة  يتضمف إف تنفيذ البرنامج

 2عمى حدة بنوع مف التفصيؿ:والمتابعة اليومية لسير البرنامج، وسوؼ نتطرؽ فيما يمي إلى كؿ منيما 

 :أولا: الكراس التنفيذي

حتى نياية الدورة،  عمميا منذ ساعة الافتتاح ستسير الدورة يوضح لنا الأسموب الذي ىو 

،  يتضمف عدد أياـو  ساعة بداية ونياية كؿ جمسة، البرنامج التدريبي، عدد الحصص الدراسية في اليوـ

 مواعيد الراحة والاختبارات ومكاف التدريب، مساعدات وأدوات التدريب ...

 وشكؿ الكراس التنفيذي يكوف كما يمي:

 نموذج الكراس التنفيذي لدورة تدريبية (:2رقم ) الجدول

اليوـ أو 

 تاريخال

التوقيت 

 مف...إلى
 المدرب المكاف

موضوع 

 التدريب

أسموب 

 التدريب

مساعدات 

 التدريب

لباس 

 المتدرب
 ملبحظات

 

 

        

 التاريخ مسير                                   الدورة                                        المصادقة

                                                   
(1)

 .81; صكٙ يحًٕد ْاشى، يشجغ سثك ركشِ، ص  
(2) 

اخ(، دٕٚاٌ انًطثٕػاخ انجايؼٛح، انجضء الأٔل، انجضائش، ; يحًذ سفٛك انطٛة، يذخم نهرسٛٛش )أساسٛاخ، ٔظائف، ذمُٛ

 .330، ص 1::3

 .621محمد رفيؽ الطيب، مرجع سبؽ ذكره، ص  :(1)المصدر
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 (1)قاعات التدريب:ثانيا: 

العامة ليا، فالطريقة التي عمى المردودية ليا أثر واضح وقاعات التدريب اخمي لحجرات الدإف الترتيب 

الأفراد مشاركة واستجابة كبير عمى إمكانية ومكاف وقوؼ المدرب ليا تأثير المقاعد والمناضد تنظـ بيا 

 لمتدريب في المناقشة.الخاضعيف 

يوضح لنا وترتيبيا والشكؿ الموالي ات لتصميـ القاعوأشكاؿ ممكنة ىناؾ عدة نماذج وفي الواقع 

 بعض النماذج الشائعة الاستخداـ:

                                                   
(1)

  .131; أحًذ ياْش، يشجغ سثك ركشِ، ص  
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 : نماذج مف قاعات التدريب (3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "ب" "أ"

 "د" "ج"

 "ٔ" "ْـ"

 "ص"
 926:  أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص لمصدرا "٘"
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والمشاركة عالية مف الديمقراطية القاعة المستديرة، يسمح بدرجة فعمى سبيؿ المثاؿ نجد أف الشكؿ "أ" وىو 

مما بمكف مف تعزيز جميع الدراسات لممدرب ممحوظة مف لوجو وحركات الجسـ بالنسبة ييرات كما أف تغ

قشة بالمناالتدريب الخاصة استخداـ ىذا النوع في أساليب لذا قد يكوف مف المفيد الآراء والاتصاؿ، 

 الجماعية وما شابو مف أساليب.

حمقة المناقشة قائد واضح يدير ز بوجود إلا أنو يتميالشكؿ "أ" نسبيا إف كاف يشبو أما الشكؿ "ب" 

إلى قسـ تنتمي يمثؿ أف يمثؿ جماعة اولة يمكف أف طوكؿ جانب مف التفصؿ بيف مستويات المتدربيف، 

 الإدارة أو منظمة مستقمة.

مف المشاركة والمنافسة لأف  التي بإمكانيا أف تحدالذي يمثؿ الطاولة المستديرة ثـ الشكؿ "ىػ" 

المستطيمة تسمح بوجود مدرب أو لا يستطيع رؤية زميمو في آخره، إلا أف الطاولة طاولة الدارس في أوؿ ال

 اثنيف يعقب كؿ منيما عمى رأي الآخر.

ف أالمربعة يمكنيا ترتيب المتدربيف، حيث أف الطاولة  رسمية فيفيقدـ لنا طريقة أما الشكؿ "ج" 

و أتنتمي إلى قسـ الإدارة يمثؿ جماعة أف  مف الطاولة يمكفبيف مستويات المتدربيف، وكؿ جانب تفصؿ 

 منظمة مستقمة.

أو التدريب إلى ثلبثة صفوؼ عمى شكؿ حرؼ "ؿ" يسمح لممدرب بتقسيـ الشكؿ "د" المنتظـ 

ضافة نوع في بداء الرأي ويسمح بالمشاركة مجموعات،  ويعاب عمى المتدربيف، مف الرسمية في ترتيب وا 

في مغالبا ما يستعمؿ ىذا الشكؿ بوضوح، برؤية بعضيـ البعض بيف لا يسمح لكؿ المتدر ىذا الشكؿ أنو 

 .دورات التنمية الإدارية

في المدارس والجامعات، فالشكؿ "ز" عبارة عف أما الشكلبف "ز" و "ي" فيمثلبف أشكاؿ الدراسة 

إلى  في صفوؼترتيب المقاعد حيث يمكف تغيير طريقة ويقدـ ميزة ىامة ىي المرونة كرسي يسند لمكتابة 

لا يتيح قدرا كبيرا أما الشكؿ "ي" لات وحؿ التماريف، اودراسة الحجماعية لاقشة انوتسمح بالمدوائر صغيرة 
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ف كاف لا يتيح ويتيح سيطرة عالية المناقشة والمشاركة مف  لممدرب إمكانية لممدرب عمى الدارسيف، وا 

الأسئمة الشخصية ة عمى بجرة للئجاوتفقد أرجاء الحفي حؿ التماريف تقدـ المتدربيف التعرؼ عمى مدى 

 لمدارسيف.

 (1)ثانيا: متابعة البرنامج التدريبي:

وعمى مدى أياـ البرنامج، وتسعى بخطوة  ةتنفيذ البرامج خطو المشرفوف عمى التدريب بمتابعة  يقوـ

 موضوع. تنفيذه كما ىوالبرنامج يتـ مف أف تصميـ إلى التأكد المستمر المتابعة 

قاعات مف نظافة وسلبمة تتمثؿ في التأكد مجموعة مف الأنشطة تابعة ىذه الموتشمؿ عممية 

لممدربيف ومدى توفر في الوقت المناسب العممية والتمرينات وتقديميا التدريب، والتأكد مف إعداد المادة 

وأخذ حضور وغياب المسطر لمدورة التدريبية بالجدوؿ الزمني  الالتزاـالتدريبية ومدى المساعدات 

المشاكؿ الطارئة اليومية لمبرنامج حؿ كما تتضمف المتابعة دربيف، وتوفير سجؿ الراحة لممشاركيف المت

و تأجيؿ الجمسة التدريبية، وعدـ أفي حالة غياب المدرب، بصورة سريعة أثناء التنفيذ، مثؿ تدبير مدرب 

 لمتدربيف بعضيـ البعض.أو بيف ا، أو علبج مشاكؿ بيف المدرب والمتدربيف توافر الإمكانيات الضرورية

 المطمب الثالث: تقييم آثار التدريب
يتـ مف خلبؿ استثماري والذي عمى شكؿ مشروع في تصميـ دورات التدريب سموب الحديث لأإف ا

آثاره تمؾ التغيرات الخصائص، يجب أف تتعدى أىداؼ ونتائج واضحة دقيقة تترجـ إلى تحديد احتياجات 

تمكينيـ مف أداء  قصدوالنواحي السموكية لمعامميف والميارات الفنية  عمى مستوى المعارؼالتي تحدث 

لممشروع، وعادة الاقتصادية والتنظيمية وفعاؿ عمى النواحي إلييـ كأفراد إلى تأثير مباشر المياـ الموكمة 

وما  جيةالإنتاوبعده كزيادة قبؿ التدريب الاقتصادية والاجتماعية المؤشرات مقارنة تمؾ الآثار بيتـ تحديد 

إلا أف النتائج والمعاملبت مع العملبء والمورديف وتطوير الخدمات في علبقات العمؿ نتج عنيا كتحسيف 
                                                   

(1)
 .138; انًشجغ َفسّ، ص  
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بتوفير كؿ الظروؼ والإمكانيات اللبزمة مف طرؼ المنظمة إلا إذا تـ اتخاذ التدابير لا تبرز الإيجابية 

العديد مف لا حدث العكس فتظير وا  مف ميارات وسموكات اكتسابو بتطبيؽ وتجسيد ما تـ التي تسمح 

 الآثار السمبية.

  المختصيف يدعوف إلى جعمت الباحثيف ضروري في مجاؿ التدريب التقويـ كإجراء إف أىمية

الذي تحقيقيا لميدؼ كالموضوعية ومدى رئيسية ومراعاة شروط في انتقاء أدوات التقييـ الاحتياط 

 (1)استعممت مف أجمو، ونمخص ىذه الأدوات فيما يمي:

 :الأدوات التقميدية -1

 وتشمؿ الامتحانات والاختبارات الموضوعية 

 :لماـ المتدربيف تيدؼ إلى اختبار  الامتحانات التي تـ عرضيا لمحتويات البرنامج مدى فيـ وا 

تحانات تسمح الام، وىي عادة تأخذ شكميف رئيسييف ىما: الامتحانات الكتابية والشفوية، عمييـ

يـ، إلا والفوتنظيميا، وفي الإقناع قدراتو عمى عرض معموماتو حف لإبراز بفتح المجاؿ أماـ الممت

)الخط، التعبير، في تقرير الأجوبة في احتماؿ تأثير عوامؿ ىامشية تظير بوضوح أف عيوبيا 

 اتفاؽ المصححيف عمى تقديرىا.الينداـ، الفصاحة( أو عدـ 

 :والميارات كبير مف المعارؼ عدد وتمكف في وقت قصير مف قياس  الاختبارات الموضوعية

الأداء مختمؼ الأعماؿ التي تمثؿ مياـ المغمقة، أو إنجاز سواء مف خلبؿ الأسئمة والاتجاىات 

لتقييـ وتعتبر مف أفضؿ الطرؽ الفعمي لمعمؿ، وتتسـ بكونيا مقننة مف حيث الوقت والإرشادات، 

 ة.واختبارات الشخصينتائج التدريب، وىي تشمؿ: اختبارات التحصيؿ 

 أدوات الملاحظة: -2

 والاستشارةكؿ مف شبكات التقييـ وقوائـ التحقيؽ  شمؿوت 
                                                   

(
1

 .38 -31; انسٛذ ػهٕٛج، يشجغ سثك ركشِ، ص  (
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 التي في مختمؼ المكونات الرئيسية الدقة قدر الإمكاف  التزاـ: يقتضي تصميميا شبكات التقييـ

التي تـ ملبحظتيا المكونات المعايير حيث تمثؿ تمؾ المراد قياسيا، والسموكات ميارات التشكؿ 

ما يسمى التقييـ الذي ينظـ مستويات وذلؾ بواسطة اس مدى تحقيقيا أو انتقاليا وبالتالي قي

 أو الحروؼ الأبجدية.أو الصفات كالأرقاـ أصنافا متعددة تأخذ مندرجة 

 إذا التي تتـ ملبحظتيا، الميارات والمواقؼ : وىي مف أبسط الطرؽ لقياس قوائـ التحقيؽ والإشارة

أو الخصائص التي يراد تقييميا، أو التصرفات الأنشطة كؿ جدوؿ يشمؿ جرد  ىي عبارة عف

لإنجاز ذلؾ النشاط، قدرات العامؿ عمى لة لاد( لمXبعلبمة )خانة يؤشر عمييا وبجانب كؿ منيا 

 دنيا أو قصوىفيتجنب منح درجات الميؿ إلى الوسطية مف خلبؿ أثر تبرز عيوب ىذه الطريقة و 

تقديره ؤثر عمى تأو معرفتو قد بقة، فالسماع عف العامؿ الأفكار المسوكذلؾ أثر لأنشطة العامؿ، 

 وفقيا.

 أدوات استفتاء الآراء: -3

 مف أىميا الاستبياف والمقابمة:

 :مقارنة بباقي الأدوات، وقمة تكاليفو مف الأدوات الأكثر انتشارا لسيولة تطبيقو يعتبر  الاستبيان

ويجب أف غمبيا دقيقة في أمف أسئمة المحتوى الدقيؽ الذي يراد قياسو، ويتض عمىتشتمؿ فقراتو 

 مطولا حتى لا يفقد مفعولو.وسيلب ولا يكوف  يكوف واضحا

 :لا تتضح عبر بعض البيانات التي وتكمف أىميتيا في تأكيد تعتبر مكممة للبستبياف،  المقابمة

سيمة  وىي أداةونتائجو، المباشريف بإجراء التدريب ومعرفة الحقائؽ مف المعنييف الأدوات الأخرى، 

واقتراحات المتدربيف حوؿ راء لاستطلبع آباستخداميا مع كؿ حصة تسمح لممتدرب وجاىزة 

 .لبموغ الأىداؼ المنشودةالتي تتبع مختمؼ الخطوات 
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  نوجزىا فيما يمي:ينبغي توفير بعض الشروط تقويـ التدريب بشكؿ فعاؿ وحتى تتـ عممية 

  مف تخطيط إلى في عمميات التدريب ونتائجو التدريب  إجراءاتيجب مشاركة كؿ المعنييف بأمر

 التنفيذ ثـ التقويـ.

  والنشاطات التدريبية ما أمكف ذلؾ واف تكوف مستمرا أو يجب أف تشمؿ كافة الوسائؿ والإجراءات

 يمكف الحصوؿ عمى بيانات صادقة.التدريب حتى موزعا عمى كافة 

  التعرؼ والقياس وذلؾ مف خلبؿ ؼ والتشخيص وعدـ الاكتفاء بالوصيجب أف يعتمد عمى التحميؿ

متناسؽ بو مدخلبت ومخرجات، مكونات التدريب كنظاـ والتفاعؿ الذي يربط كافة عمى التداخؿ 

 فييا وبحث أسبابيا وآثارىا.القوة والضعؼ بمعنى كشؼ مواطف 

  ف بدا المحصؿ عمييا والنتائج تفسر مف خلبليا المعطيات يجب التركيز عمى معايير موضوعية وا 

 نشاطات آثار التدريب.عمى كمعايير الحكـ الأىداؼ التدريبية مختمؼ مستويات ضحا اعتماد وا
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 خلاصة الفصل الثاني

وما التي يكتسبيا التدريب يتبيف جميا الأىمية الكبرى مف خلبؿ ما سبؽ عرضو في ىذا الفصؿ 

كما أنو يعتبر الطرفيف كلب إذ يجمع بيف أىداؼ بالنسبة إلى الفرد والمؤسسة يمنحو مف فوائد عديدة 

 المؤسسة.عصب استقرار واستمرار 

تسد ة أوكفلما توفر مف أيدي عاممة ماىرة أىميتيا تزداد يوما بعد يوـ إف عممية التدريب أضحت 

 وتغطي عجزىا ونقائصيا التي تعاني منيا.المؤسسة مف احتياجات 

عمى المسار ب تنميتو وتطويره كاف نوعيا وجميما لأي مؤسسة الفقري ىو العمود وبما أف الفرد 

لأف اليد العالمة المؤىمة استمراريتيا وتضمف ليا أىداؼ المؤسسة تخدـ الذي يحقؽ مكاسب عظيمة 

 وتضمف بقاءىا.لمؤسستيا تستحؽ التميز والمتميزة 
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 تًٓٛذ انفصم انثانث : 

اْ ل١بط أداء ػ١ٍّخ ػشٚس٠خ ٚلا غٕٝ ػٕٙب لأ٠خ ِٕظّخ ؽ١ش ٠زشرت ػٍٝ ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ لشاساد وض١شح فٟ 

ِغبي اداسح شئْٚ اٌّٛاد اٌجشش٠خ ِٚٓ رٌه اٌؾىُ ػٍٝ أ١ٍ٘خ اٌؼب١ٍِٓ ٌٍجمبء فٟ اٌؼًّ ٚاعزؾمبلبرُٙ ٌٍزشل١خ 

ٕبء ػُٕٙ ٚدٌه ٌغجت ٘ٛ أْ اٌؼب١ٍِٓ ػٕبطش أزبع١خ ٚٚعبئً أٚ رض١٠ٓ دسعبرُٙ أٚ سٚارجُٙ أٚ ؽزٝ الإعزغ

ٌزؾم١ك غب٠بد ٠ؾذد٘ب اٌزٕظ١ُ ٌٕفغٗ ٚلاثذ ٌزٌه اٌزٕظ١ُ ِٓ اٌزؤوذ ِٓ لذسح ٘زٖ اٌؼٕبطش اٌجشش٠خ ػٍٝ 

 اٌم١بَ ثبٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ا١ٌٙب .

 :انًثحث الأٔل : ياْٛح تقٛٛى الأخاء انثشر٘ 

 : د انثشرٚح ٔتقٛٛى اداء انًٕارد انثشرٚح انًطهة الأٔل : تعرٚف اداء انًٕار

لا : تعرٚف أدء انًٕارد انثشرٚح  :أٔ
(1)

 

وٌعنً تحقٌق نتائج اقتصادٌة مقابل بذل جهد معٌن وٌلاحظ الأداء من خلال تقٌٌم النتائج التً حققها 

حصل العامل فً وظٌفته ضمن فرٌق أو مصلحة أو وحدة ككل، وتظهر هذه النتائج فً شكل امتٌازات ت

علٌها المؤسسة، مثل: زٌادة القٌمة المضافة وتحسٌن الإنتاج، وٌعبر عن الجهد المبذول من طرف العامل 

 بواسطة الوقت المستغرق فً العمل والتكالٌف العامة للموارد البشرٌة المستعملة فً الإنتاج.

قٌق نتٌجة ما ونشٌر إلى أن الكفاٌة البشرٌة تعنً جعل التكالٌف الاجتماعٌة مثلى من أجل تح

 تمثل غالبا تحقٌق فائض اقتصادي.

 ثاَٛا : تعرٚف تقٛٛى اداء انًٕارد انثشرٚح : 

 اٌزؼبس٠ف اٌزٟ ؽٛي ِفَٙٛ الأداء ٚوزٌه ػ١ٍّخ رم١١ّٗ ٔظشا ٌزذاخً ِفَٙٛ الأداء د رؼذد

performance ِغ ِفب١ُ٘ أخشٜ وبٌىفبءحcompétence   ِٓٚ  ث١ٓ رؼبس٠ف رم١١ُ الأداء ِب

:ٍٟ٠ 

 ٛػشف ػٍٝ أٔٗ رم١١ُ شخض ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّئعغخ ػٍٝ أعبط الأػّبي اٌزٟ  ٛى الأداء :تق

أرّٙب خلاي فزشح ص١ِٕخ ِؼ١ٕخ ٚرم١١ُ رظشفبرٗ ِغ ِٓ ٠ؼٍّْٛ ِؼٗ 
(2)

 

  

 

 

 

 

 

 

(: ؽّٛدٞ ؽ١ّش، أعش اٌىفبءح ٚآصبسٖ ػٍٝ رؾغ١ٓ ا٢داء فٟ اٌّئعغخ، ِزوشح ِبع١غزبس فٟ ػٍَٛ اٌزغ١١ش، عبِؼخ اٌؾبط 1)

.76، ص: 2008ٌخؼش، ثبر١ٕخ، اٌغضائش،   

286، ص: .1993ٚٞ ـ الأسدْ، ِٙذٞ ؽغٓ ـ اداسح الأفشاد فٟ ِٕظٛس وّٟ ٚاٌؼلالبد الإٔغب١ٔخ ـ ػّبْ ـ دسا اٌّغذلا(: 2)  
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  ُٙػّب ػشف وؼ١ٍّخ ٠زُ ِٛعجٙب رمذ٠ش عٙٛد اٌؼب١ٍِٓ شىً ِٕظف ٚػبدي ٌزؾشٞ ِىبفئز

رزُ ػٍٝ أعبعٙب ِمبسٔخ أدائُٙ ثبلإعزٕبد اٌٝ ػٕبطش ِٚؼذلاد ٠مذس ِب ٠ؼٍّْٛ ٠ٕٚزغْٛ ٚرٌه 

.ٌٙب ٌزؾذ٠ذ ِغزٜٛ وفبئزُٙ فٟ اٌؼًّ اٌزٞ ٠ؼٍّٛٔٗ
(1)

 

  ُالأداء أ٠ؼب ثؤٔٗ الإعشاء اٌزٞ ٠ٙذف اٌٝ رم١١ُ ِٕغضاد الأساد ػٓ ؽش٠ك ٚع١ٍخ ٚػشف رم١١

ٗ ٚثطش٠مخ ِٛظٛػ١خ ِؼ١ٕخ ٌزؾىُ ػٍخ ِذٜ ِغبّ٘خ وً فشد فٟ أغبص الأػّبي اٌزٟ رٛوً ا١ٌ

ٚوزٌه اٌؾىُ ػٍٝ عٍٛوٗ ٚرظشفبرٗ أصٕبء اٌؼًّ ٚػٍٝ ِمذاس اٌزؾغٓ اٌزٞ ؽشأ ػٍٝ أعٍٛثٗ 

.ٚأخ١شا ِؼبٍِخ ٌضِلائٗ ِٚشإٚع١خفٟ أداء اٌؼًّ 
(2)

  

  ٟرم١١ُ الأداء ٘ٛ ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ ٚاٌزمذ٠ش إٌّزظّخ ٚاٌّغزّشح ٌٍفشد ثبٌٕغجخ لإٔغبص اٌفشد ف

ٗ ٚرط٠ٛشٖ فٟ اٌّغزمجً ٚرٙذف ثشاِظ رم١١ُ الاداء ٚشىً ػبَ اٌٝ اٌؼًّ ٚرٛلؼبد ر١ّٕز

:رؾغ١ٓ ِغزٜٛ الإٔغبص ػٕذ اٌفشد ثبلإػبفخ اٌٝ رؾم١ك اٌغب٠بد اٌزب١ٌخ 
(3)

  

 رغ١ًٙ ر١ّٕخ ٚرط٠ٛش اٌفشد  -

 رؾذ٠ذ اِىب١ٔبد اٌفشد اٌّزٛلغ اعزغلاٌٙب  -

 اٌّغبػذح فٟ رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ  -

 ٌفشد اٌّغبػذح فٟ رؾذ٠ذ ِىبفؤح ا -

 اٌّغبػذح فٟ رخط١ؾ اٌّغبس اٌٛظ١فٟ ـ              

 اٌّغبػذح فٟ رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌجشش٠خ  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .287(: اٌّشعغ ٔفغٗ، ص1)

  .287 :ص 1975سدْ،، الأػّبْ،لاٚٞ، داس ِغذِطجؼخ اٌغبِؼخ ،اداسح الأفشاد ٚاٌؼلالبد الإٔغب١ٔخ ،ِٙذٞ ؽغٓ(: 2)

زٛص٠غ، ٚاٌاٌّئعغخ اٌغبِؼ١خ ٌٍذساعبد ٚإٌشش  ،ح الأداء اٌزٕظ١ّٟءاداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚوفب –وبًِ ثشثش (: 3)

 .122، ص: 1997اٌؾّشاء، ث١شٚد، 
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 انًطهة انثاَٙ: أًْٛح عًهٛح تقٛٛى آداء انًٕارد انثشرٚح :

ظ رم١١ُ آداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌٝ رؾم١ك ٘ذف١ٓ ّ٘ب  :رغؼٝ ثشاِ
(1)

 

 عزغٕبء.ٌمشاساد ثبٌٕمً ٚاٌزشل١خ ٚالابر ارخٚرٌه ػٓ ؽش٠ك ا ـ ْذف ئدار٘ :1

اٌٝ ػٕذ اٌؼب١ٍِٓ ر١ّٙذا ٌٍزغٍت ػ١ٍٙب ثبلإػبفخ  ٚرٌه ػٓ ؽش٠ك رؾذ٠ذ ٔمبؽ اٌؼؼف ـ ْذف تطٕٚر٘ :2

 عزخذاَ ؽشق ِٛػٛػ١خ فٟ ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ.ص٠بدح ؽفض اٌؼب١ٍِٓ ػٓ ؽش٠ك ا

 م١ك ٘ز٠ٓ اٌٙذف١ٓ ِؼب، ْ ثشاِظ اٌزم١١ُ ٌذ٠ٙب رٛػغ ٌزؾفٟ اٌٛالغ اْ ِؼظُ اٌّئعغبد رذػٟ أ

ٌىٓ فٟ اٌؾم١مخ أَ ِؼظُ ٘زٖ اٌجشاِظ رخذَ الإداسٞ ثبٌذسعخ الأٌٚٝ.
(2)

 

 : ٌٝوّب رٙذف أٔظّخ رم١١ُ ا٢داء اٌجششٞ ا 

 ـ رؾم١ك اٌؼذاٌخ ٚاٌذلخ فٟ اٌّىبفآد .

 ـ  رؾذ٠ذ الأفشاد اٌّّىٓ رشل١زُٙ.

 رغب١٘ٓ.رظبٌٟ رٚ اـ رٛف١ش ٔظبَ ا

 ْ( أٚػؾذ أْ ٕ٘بن أ٘ذاف أخشٜ ِٓ 1977اٌزٟ لبَ ثٙب )ع١ً ٌٚٛصش اٌذساعخ اٌّغ١ؾ١خ  غ١ش أَ

ٚساء رطج١ك الأٔظّخ اٌّؼبطشح ٌزم١١ُ ا٢داء ِٕٙب :
(3)

 

 ؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ.ـ رؾذ٠ذ الا

 ـ اٌّغبػذح فٟ رؾغ١ٓ ِغزٜٛ ا٢داء اٌّبػٟ.

 ـ رؾذ٠ذ الأ٘ذاف اٌخبطخ ثب٢داء.

 ائُٙ.ـ رمذ٠ُ رغز٠خ ِشرذح ٌٍؼب١ٍِٓ ػٓ ِغز٠ٛبد آس

 ـ اٌّغبػذح فٟ رخط١ؾ اٌّغبس اٌٛظ١فٟ.

فشً ٚثذ٠ٟٙ أْ رؾذ٠ذ الأ٘ذاف ٌٍٕظبَ ٠ؼزجش ِٓ الأِٛس اٌٙبِخ ٌٚمذ أصجزذ وض١ش ِٓ اٌذساعبد أْ أعجبة 

 وض١ش ِٓ أٔظّخ رم١١ُ ا٢داء ٠شعغ ٌؼذَ رؾذ٠ذ أ٘ذافٙب ِغجمب أٚ ػذَ اٌذلخ ٚاٌٛػٛػ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.339، ص: 2010، 1، د٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ، ثٓ ػىْٕٛ، اٌغضائش، ؽ(: ٔٛسٞ ١ِٕش، رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ1)  

.125(: وبًِ ثشثش، ـ ِشعغ عجك روشٖ ـ ص: 2)  

.340(: ٔٛسٞ ١ِٕش ـ ِشعغ عجك روشٖ ـ ص: 3)  
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 :داء انًٕاد انثشرٚح : أًْٛح تقٛٛى ا نثانثا انًطهة

ثبعزطبػزٕب رفُٙ أ١ّ٘خ رم١١ُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٓ خلاي اٌزؼشف ػٍٝ ِذٜ اٌفبئذح اٌزٟ رؼٛد ػٍٝ إٌّظّخ 

:ثشىً ػبَ ٚػٍٝ اٌؼب١ٍِٓ ثشىً خبص وبٌزبٌٟ 
(1)

 

رّى١ٓ إٌّظّخ ِٓ رم١١ُ اٌّششف١ٓ ٚ اٌّذساء ِٚذٜ فؼب١ٌزُٙ فٟ ر١ّٕخ ٚرط٠ٛش أػؼبء اٌفش٠ك  -

 ٍّْٛ رؾذ اششافُٙ .اٌز٠ٓ ٠ؼ

 رض٠ٚذ إٌّظّبد ثّئششاد ػٓ أداء ٚأٚػبع اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٚشىلارُٙ . -

 ٠ٕظش ا١ٌٗ ػٍٝ أٔٗ ِم١بط اٚ ِؼ١بس ٌلإػّبي . -

ٚاٌؼًّ ػٍٝ رفبدٞ رٕى١ٓ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِغ ِؼشفخ ٔمبؽ ػؼفُٙ ٚلٛرُٙ فٟ أػّبٌُٙ  -

 ٚاٌزخٍض ِٓ عٛأت اٌمظٛس ٚاٌؼؼف .

بد لإعزخذاَ اٌّٛػٛػ١خ ٚاٌؼذاٌخ فٟ اٌزؼبًِ ِغ ِٛظف١ٙب ثبرجبع ِؼب١٠ش أعٍٛة رزجؼٗ إٌّظّ -

 ٚالؼ١خ ِٚؾذدح .

أعٍٛة ٌٍىشف ػٓ ٔٛاؽٟ اٌؼؼف فٟ الأٔظّخ ٚالإعشاءاد ٚاٌمٛا١ٔٓ ٚأعب١ٌت اٌؼًّ  -

 ٚاٌّؼب١٠ش اٌّزجؼخ ِٚذٜ طلاؽ١زٙب .

ِٙبسارُٙ ٚرؾم١ك ٠شىً فشطخ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ٌزذاسن أخطبسُ٘ ٚاٌؼًّ ػٍٝ رغٕجٙب ٚر١ّٕخ  -

ِب ٠ظجْٛ ا١ٌٗ ِٓ رشل١خ ٚرغٍك اٌغٍُ اٌٛظ١فٟ ٚاٌؾظٛي ػٍٝ ِىبفءاد ٚرؼ٠ٛؼبد 

 ِغض٠خ .

 ػٓ اٌىفبءاد اٌىبِٕخ غ١ش اٌّغزغٍخ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ؽبلبد غ١ش ِغزغٍخ .٠غُٙ فٟ اٌىشف  -

 ٠غُٙ فٟ رؼذ٠ً ِؼب١٠ش الاداء اٌجششٞ ٚإٌّظّبد ثشىً ػبَ . -

اٌؼبٍِخ ٌٍّٕظّخ ِٚب رزطٍجٗ ِٓ ر١ّٕخ ٚرذس٠ت ٚ رٛف١ش اٌّىبفءاد ٠غُٙ فٟ سعُ خطخ اٌمٜٛ  -

 ٚاٌغٛائض ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ .

 : انًثحث انثاَٙ : َشاطاخ تقٛٛى أداء انًٕارد انثشرٚح 

انًطهة الأٔل :
(1)

 : داء انًٕارد انثشرٚحانًطإٔنٛح عٍ ئخراء تقٛٛى أ    

 

وً ِٓ اٌّغئ١ٌٚخ فٟ إٌّظّخ ِٚشإٚعُٙ  اعشاء  ثٛعغ إٌّظّخ ارجبع ٔظبَ رم١١ُ ثؾ١ش -

 اٌزم١١ُ وبٌزبٌٟ : 

 

 
  .171ـ170، ص: 2009،الإسدْ ،ػّبْ ،داس ص٘شاْ ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ ،اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ،ٔبطش الله(: 1)

ص  ،2005 ،الأسدْ ،ػّبْ ،داس ٚائً ٌٍٕشش ،2ؽ،اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ،خبٌذ ػجذ اٌؾ١ّذ ا١ٌٙزٟ(: 2)

  .208ـ207ـ206ـ205:
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دٚس اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٚذساء الإداساد الأخشٜ  فٟ رم١١ُ أداء  ( :3اندذٔل رقى ) -

 اٌؼب١ٍِٓ 

 ِغئ١ٌٚبد رم١١ُ الاداء 

 ِذساء الاداساد               اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

 اعشاء رم١١ُ ٌٍّٛظف١ٓ  -ٚالأعب١ٌت  بس إٌّبرط رظ١ُّ ٔظبَ اٌزم١١ُ ٚاخز١ -

 رؼجئخ إٌّبرط اٌّخظظخ ٌٍزم١١ُ ٚاػبدرٙب         -رذس٠ت اٌّذساء فٟ اعشاء رم١١ُ                       -

 رطج١ك ٔظبَ اٌزم١١ُ الأداء ثشىً دٚسٞ             لإداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  -

 ِشاعؼخ رمبس٠ش الأداء ِغ اٌؼب١ٍِٓ  -          ؽفع اٌغغلاد ٚاٌم١ٛد ثبٌؼب١ٌّٓ           -

 

، الأسدْ ،ػّبْ ،داس ٚائً ٌٍٕشش ،2ؽ،اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ،خبٌذ ػجذ اٌؾ١ّذ ١٘شٟ :انًصذر 

  .206، ص: 2005

 انًشرفٌٕ ٚقًٌٕٛ يرؤٔضٛٓى :  –أ 

  ثؤْ اٌّششف ٠ؼ١ٕٗ الأػشق ٠ؼزجش ٘زا الأعٍٛة الأوضش ش١ٛػب ٠ٚمَٛ ػٍٝ اٌفشػ١خ

الألذس ػٍٝ ٚػغ رم١١ُ فؼٍٟ ٚٚالؼٟ ٌّشإٚع١ٗ ٔظشا لاؽزىبوٗ اٌّجبشش ا١ٌِٟٛ ٚ

ٚلاػزجبسٖ اٌّغئٚي ػٕٗ ارغبٖ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ الأخشٜ غلا أْ ٘زا الأعٍٛة ِؼٗ 

٠زؼشع ٌلإٔزمبد ثغجت الإػزّبد ػٍٝ اٌزمذ٠شاد اٌشخظ١خ ٌٍشئ١ظ اٌزٞ لذ لا ٠خٍٛ 

ٟ رؾذ٠ذ اٌزم١١ُ اٌّطٍٛة ٌّشإٚع١ٗ ٠ٚمزشػ ِٓ الإٔؾ١بص ٚاٌزغٍؾ أٚ اٌؼشٛائ١خ ف

 ششف فٟ اٌزم١١ُ وبٌزبٌٟ : اٌجؼغ ػٕبطش ِؼ١ٕخ ٠ٍزضَ ثٙب اٌّ

  ٠ٕجغٟ أْ رىْٛ ِج١ٕخ ػٍٝ اٌزمذ٠شاد اٌزٟ ٠ؾظً ػ١ٍٙب .اْ أ٠خ رؼذ٠لاد فٟ رؼ٠ٛؼبد 

 

 . ٍٟاْ رجٕٟ اٌزمذ٠شاد ػٍٝ الاداء اٌفؼ 

 داء اٌؼب١ٍِٓاْ رطج١ك اٌّؼب١٠ش ثشىً ِٕظُ ػٍٝ ا 

 ٠ٕجغٟ عّغ ِؼٍِٛبد ؽٛي الاداء ٚ رؾ١ٍٍٙب لجً ػ١ٍّخ اٌزمذ٠ش ٚ اٌم١بط 

 ٗاْ ٠زُ الارظب ي ٚ اٌّىبشفخ ؽٛي ٔزبئظ اٌم١بط ث١ٓ اٌشئ١ظ ٚ اٌّشإٚط ٚعٙب ٌٛع 

  فٟ عج١ً رٛخٟ اٌؾ١بد٠خ ٚ اٌّٛػٛػ١خ لذ رشىً ٌغبْ فٟ إٌّظّخ ٠شزشن ف١ٙب اوضش ِٓ شخض ٚ

لبػذح اٌزم١١ُ ٚ اششان اؽشاف ِخزٍفخ رؼغ رم١١ُ ٠ؼجش ٌؾىّخ فٟ دٌه رٛع١غ فٟ رم١١ُ اٌّٛظف ٚ ا

 ػٓ اوضش ِٓ ساٞ ٠ٚزُ اعزخشاط ِزٛعؾ ِغزٜٛ الاداء ٌٍؼبًِ .
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 انًرؤٔضٍٛ ٚقًٌٕٛ رؤضائٓى : -ب

 ٖ٠طجك ٘ذا الاعٍٛة ػٍٝ ٔطبق ٚاعغ فٟ اٌغبِؼبد ٚ اٌّئعغبد اٌزؼ١ّ١ٍخ ٚ اٌزذس٠ج١خ ٚ ِٓ فٛائذ 

ػٍٝ رؾغ١ٓ اداءٖ ِٓ خلاي ِؼشفخ ٔمبؽ ػؼفخ ٚوذٌه ثزؼش٠ف الاداسح اٌؼ١ٍب  ِغبػذح اٌّششف

ثبٌّغزٜٛ اٌم١بدٞ ٌٍّششف١ٓ ٚ اٌّغئ١ٌٚٓ عٛاء عٍجب اٚ ا٠غبثب ، وّب ٠جمٝ اٌّغئٌْٚٛ اوضش رغبٚثب 

resfonsive   ٌّشبػش ٚ سدٚد فؼٍٟ اٌّشإٚع١ٓ ِّب ٠غؼٍٗ اوضش ؽشطب فٟ اداءٖ ٚ عٍٛوٗ ، الا

لا ٠خٍٛ ِٓ اؽزّبي ٔمذ اٌشإعبء ٚ اٌشؼٛس ثبٌمٍك ٚ اٌزٛرش ٚ اٌخٛف ، ٚ لذ رشغً ٛة اْ ٘ذا الاعٍ

٘ذٖ اٌّٛالف ِٓ اٌّشإٚع١ٓ فٟ رؾم١ك ِىبعت ػٍٝ ؽغبة اٌشإعبء وّب لذ رٛفش ٌُٙ ػٕظش 

 ػغؾ لذ رغٟء ٌؼ١ٍّخ اٌزم١١ُ ثبوٍّٙب ٌٛ اعٟء فُٙ ٚ رطج١ك ٘ذا الاعٍٛة .

 ٌٕ زيلائٓى :انًٕظفٌٕ فٙ َفص انًطتٕٖ ٚقًٛ -ج

  ٟ٠ٕذس ارجبع ٘ذا الاعٍٛة ، ٚ لذ ٠ئدٞ اٌٝ عٍج١بد فٟ ثؼغ الاؽ١بْ خبطخ ادا ؽجك ػٍٝ ِٕذٚث

، ِضً ص٠بدح اٌزٕبؽش ٚ اٌزؼبسة الا اْ ٘ذا الاعٍٛة لذ ٠فبد ِٕٗ ٌٛ ؽجك ػٍٝ اٌّذساء اٌّج١ؼبد 

 ف١ّب ث١ُٕٙ ٌزؾغ١ٓ ِغز٠ٛبد اٌم١بدح ٚ الاششاف ٚ اٌزؾف١ض ٌٍّٛظف١ٓ .

 انتقٛٛى انذاتٙ : ـ د

  ٓ٠غزخذَ ٘ذا الاعٍٛة وبداح ٌٍز١ّٕخ اٌذار١خ ٌٍّٛظف١toolself-developement  ِٓ رزطٍت ،

اٌّٛظف ٚ رغجشٖ ػٍٝ اٌزفى١ش فٟ ٔمبؽ اٌمٛح ٚ اٌؼؼف ٌذ٠ٗ ، ٚ الزشاػ عجً رؾغ١ٓ ادائٗ ٚ 

 اٌّؼب١٠ش ٌذٌه .

 : outside ratersيقًٌٕٛ يٍ انخارج ِ ـ 

 ٌطٍت ِٓ اٌخجشاء ِٓ اٌخبسط لاعشاء رم١١ُ ٌٍؼب١ٍِٓ ٌذ٠ٙب خبطخ فٟ رٍغب إٌّظّبد اٌٝ ا

اٌّغبلاد ا١ٌّٕٙخ ٚ اٌف١ٕخ ثٙذف اٌؾظٛي ػٍٝ رم١١ُ ؽ١بدٞ ٚ رخظظٟ ِٓ عٙبد ِؾزشفخ ، الا 

اْ ٌٙذا الاعٍٛة عٍج١بد ِٓ ؽ١ش أٗ ِىٍف فٟ اٌغٙذ ٚ اٌّبي ٚ اٌٛلذ ، وّب ٠ئدٞ اٌٝ سدح فؼً 

ػذَ الاػزّبد ػٍٝ اٌّششف١ٓ ٚ الأزمبص ِٓ وفبءرُٙ اٚ اٌضمخ ثُٙ ، ٚ لذ عٍج١خ ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ ثغجت 

رغبٖ ِٕذٚثٟ اٌّج١ؼبد  customersرٍغب إٌّظّبد اٌٝ ٘ذا الاعٍٛة ٌٍؾظٛي ػٍٝ رم١١ُ اٌؼّلاء 

 ٚ ِٛظفٟ إٌّظّخ ، ٚ ِغزٜٛ ادائٙب فٟ ِؾبٌٚخ ٌزذاسن ٔمبؽ اٌؼؼف ٚ ؽً اٌّشبوً اٌمبئّخ .
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 : انثشرٚح خطٕاخ قٛاش أداء انًٕارد ٔ طرقثاَٙ :انًطهة ان

ٌم١بط اداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػذح خطٛاد ٠ّىٓ رؾذ٠ذ٘ب وبلارٟ :
(1)

  

اٌزؼشف ػٍٝ ؽج١ؼخ اٌؼًّ اٌّشاد ل١بط اداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ف١ٗ ٚ ٘ٛ ِب ٠ؼٕٟ رؾ١ًٍ ٚ  انخطٕج الأنٗ :

 ٚطف ٚ رٕظ١ف ٚ رم١١ُ اٌٛظبئف .

اٌّم١ّ١ٓ ٚ اٌّم١ّ١١ٓ ثٙب ، ٚ لا ثذ اْ رىْٛ ٘ذٖ ِؼب١٠ش اٌزم١١ُ ٚ اػلاَ  رؾذ٠ذ اعظ اٚ انخطٕج انثاَٛح :

اٌّؼب١٠ش ٚاػؾخ ثبٌٕغجخ ٌٍطشف١ٓ ِٓ ػب١ٍِٓ ٚ ِششف١ٓ ، ٚلا رخشط ٘ذٖ الاعظ ػٓ :
(2) 

 

ٚ اٌزٟ لذ رئصش ػٍٝ ِغز٠ٛبد ادائُٙ ٚ ِٓ رٍه اٌظفبد  انصفاخ انشخصٛح انتٙ ٚتحهٗ تٓا انعايهٌٕ : ـ1

 ؼ١خ ٚ اٌمذسح ػٍٝ اٌّجبدسح ٚ اٌؾّبط ٌٍؼًّ .ِغزٜٛ اٌذاف

، أٚ اٌخذِبد اٌزٟ ٠ذلمٙب اٚ ٠مذِٙبوؼذد اٌطٍجبد  انطهٕك ٔ انتصرفاخ انفعهٛح انتٙ ٚقٕو تٓا انعايم :ـ 2

 ؼًّ.ٚ ػذد اٌّمبثلاد اٌزٟ ٠مَٛ ثٙب ِٚب اٌٝ دٌه ِٓ ٚؽذاد اٌأ، ّىبٌّبد اٌزٍف١ٔٛخ اٌزٟ ٠غزمجٍٙبٚ ػذد اٌأ

ٚ  تٙ ٚصم انٛٓا أ ٚحققٓا انعايم كُطثح انرتر أ انتكهفح أ يطتٕٖ رضا انًتعايهٍٛ يعّ:انُتائح ان ـ3

ْ اٌزم٠ُٛ ٠ىْٛ دائّب ِٓ أٚ اٌؼبًِ. ٚ ِٓ اٌجذ٠ٟٙ أٚ اٌٛظ١فخ اٌزٟ ٠ؼًّ ثٙب اٌّٛظف ٌه ؽغت اٌمطبع أر

 ٚ رم١١ُ اٌّشإٚط.ن رم١١ُ اٌضِلاء ؟ فٕٙبأٞ ؽٛي ِٓ ٠م١ُ ِٓوضش ِٓ سأْ ٕ٘بن ألا ا اٌشئ١ظ اٌّشإٚط.

 اٌشف٠ٛخ اٚ اٌىزبث١خعٛاء اٌّلاؽظخ اٌّجبششح اٚ اٌزمبس٠ش الاؽظبئ١خ  داء تانطرق انًُاضثح :قٛاش الأ ـ4

داءٖ .اٌّشإٚط ٚ ِٕبلشزٗ ثبٌزمش٠ش ػٓ أ ؽلاعا انخطٕج انثانثح :
(3)

 

ش اٌّؾذدح.إٌّبعجخ ٌزظؾ١ؼ اٌّغبس فٟ أٞ خشٚط ػٓ اٌّؼب١٠ الإعشاءادرخبد ئانخطٕج انراتعح : 
 (4)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ضٛح نتقٛٛى اداء انًٕارد انثشرٚح :انًطهة انثانث : اانطرق الاضا

 

.346ـ345(: ٔٛسٞ ١ِٕش ـ ِشعغ عجك روشٖ ـ ص: 1)  

.85، ص1990بعُ اٌمش٠ٛرٟ، اداسح الأفشاد، ػّبْ، الأسدْ، (: ِؾّذ ل2)  

.346(: ٔٛسٞ ١ِٕش ـ ِشعغ عجك روشٖ ـ ص:3)  

(: اٌّشعغ ٔفغٗ.4)  
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 رٚح.انثانث : انطرق الأضاضٛح نتقٛٛى آداء انًٕارد انثشانًطهة 

ٔٙب ِضا٠ب ٚ ػ١ٛة ٌٙذا ٔغذ ثؼغ اٌّئعغبد رغزؼًّ -ْ ؽشق رم١١ُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػذ٠ذح ٌىً ٚاؽذح َا

ٚ اٌششٚؽ ى١ف ِغ الأ٘ذاف اٌّشعٛح راٌجشش٠خ  ٌّٛاسداػذح ؽشق ِٓ اعً ػّبْ رم١١ُ وّب رٛعذ

: الإعزّبػ١خ ٚاٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌج١ئ١خ ِٚغ ١ِّضاد إٌّٙخ اٌّّبسعخ ٚأُ٘ ٘زٖ اٌطشق ٟ٘
(1)

 

ٟٚ٘ أوضش اعزؼّبلا فٟ اٌمطبػبد الإداس٠خ . ؽ١ش وض١شا ِب ٠م١ُ  :انطرٚقح الأَشائٛح أٔ طرٚقح انتقرٚر ـ 1

ؽٛي ادائٗ ٚلذ ٠ىْٛ اٌزمش٠ش ٚطف١ب أداء اٌفشد فٟ أخش اٌؼبَ ٌزمذ٠ُ ٠ؼذٖ اٌّغئٚي اٌّجبشش .٠جذٞ ف١ٗ سأ٠ٗ 

ٚأشبئ١ب ِخزظشا ٚلذ ٠ىْٛ رفظ١ٍ١ب ثؾ١ش ٠شًّ ػٍٝ ٚطف ٌٍّٙبَ اٌزٟ لبَ ثؤدائٙب ٚٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼف 

 ف١ٙب ٚإٌزبئظ اٌؼبِخ ٌؼٍّٗ .

: رغّٝ وزٌه ثطش٠مخ اٌّمب١٠ظ اٌزذس٠غ١خ ؽ١ش رؼزّذ ػٍٝ ؽظش اٌغٛأت  انترتٛة انرقًٙ أٔ انريس٘ـ 2

ثبٌؼًّ ٠ٚزُ رشل١ّٙب ثشىً ِزغٍغً ثؾ١ش ٠ؾزًّ وً عبٔت دسعبد ٚثبٌزبٌٟ فبْ اٌّم١ُ ٠ؼغ  اٌزٟ رظً

ػلاِخ رٕبعت ِب ٠شاٖ ِٓ اٌّغزٜٛ أداء ِٛػف فٟ ٘زا اٌغبٔت ٚفٟ إٌٙب٠خ فبْ ِؼذي اٌذسعبد فٟ 

طٍزٙب  اٌغٛأت اٌّخزٍفخ ٠ّضً ِغزٜٛ أداء اٌؼبًِ ٚلذ رؼطٟ اٌجٕٛد اٌّخزٍفخ أٚصأٙب ِخزٍف ؽغت دسعخ

 ثبٌؼًّ رٛخ١ب ٌٍذلخ.

  ْٛرمَٛ ٘زٖ اٌطش٠مخ ػٍٝ رشر١ت ػب١ٍِٓ ؽجمب ٌجؼغ اٌظفبد اٌزٟ رفك ػ١ٍٙب وؤعبط ٌزم١١ُ لذ رى

ِضلا : اٌزؼبْٚ ِغ اٌضِلاء أٚ اٌّؼشفخ ثبٌٛاعجبد ثبٌّٙبَ اٌمذسح ػٍٝ ارخبر  ِٓ ث١ٓ اٌظفبد

 ٌّشبوً .اٌمشاساد اٌضمخ فٟ اٌؼًّ رمجً أفىبس عذ٠ذح اٌمذسح ػٍٝ ؽً ا

  ٓفٟ ؽبٌخ اٌزشر١ت اٌشلّٟ ِٓ أ اٌٝ س فٟ  10اٌٝ  ٠ٚ1غزخذَ ػ١ٍّخ اٌزشر١ت ِذٜ ٠زشاٚػ ِب ث١

   أٚ اٌشِض أ  1ؽبٌخ اٌزشر١ت اٌشِضٞ ٚرّضً اٌشلُ 

ألً دسعخ رٛافش ٌٍظفخ اٌّغزخذِخ فٟ   <أٚ اٌشِض 10أػٍٝ دسعخ رٛافش ٌٍظفخ اٌّؼ١ٕخ ث١زّب اٌشلُ 

جش ٘زٖ اٌطش٠مخ عٍٙخ فٟ اٌزطج١ك ٚعش٠ؼخ اٌفُٙ ِٓ عبٔت الأفشاد اٌمبئ١ّٓ ٌٍزم١١ُ ٚوزٌه اٌزشر١ت ٚرؼز

الأفشاد اٌز٠ٓ ع١زُ رم١١ُّٙ وّب أٔٙب رّىٓ ِٓ عشػخ اٌزم١١ُ ثبٌٕغجخ ٌٍّم١ُ ؽ١ش ٠غزط١غ الإعبثخ ػ١ٍٙب 

 ثغشػخ 

 

 

 

 

 

 

 

.350ـ349ـ348اٌّظذس ٔفغٗ، ص:   
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 ٠ٛػؼ و١ف١خ اٌؼًّ ثطش٠مخ اٌزشر١ت اٌشلّٟ أٚ اٌشِضٞ  :(4انشكم رقى ) 

 ذٖ ـــــــــــــــــــــــــانً

 

 

 عانٙ خذا                                                                                                يُخفض خذا

 ر  أٔ 11أ                                              يثلا انذقح فٙ انعًم                           أٔ 1

 

 7يثلا انعلاقح يع انسيلاء                                                                        2

 

 

 1، اٌغضائش،ؽثٓ ػىْٕٛ ،د٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ ،رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ،ٔٛسٞ ١ِٕش انًصذر :

  .348، ص: 2010،

 

 ٌٕبعّخ ػٓ اٌزؾ١ض ِٓ عبٔت اٌفشد غ١ش أْ ٘زٖ اٌطش٠مخ ٠ؼبة ػ١ٍٙب ٚعٛد ثؼغ اٌّشبوً ا

اٌزٞ ٠مَٛ ٌٍزم١١ُ وزٌه فبْ اٌغشػخ ٌذٜ اٌىض١ش ٌٍّم١ّ١ٓ اٌٝ اػطبء رمذ٠شاد أػٍٝ أٚ ألً وّب 

ِٓ أْ رطج١ك إٌزبئظ لذ ٠خزف ار ِب اخزٍف اٌفشد اٌمبئُ ثؼ١ٍّخ اٌزم١١ُ لاخزلاف ِفَٙٛ اٌظفبد 

فّضلا : اٌؼلالبد ِغ اٌشإعبء ِبرا رؼٕٟ ؟ ً٘ رؼٕٟ ش١ئب ِؾذدا أٚ ِزفك ػ١ٍٗ ٌىً عبٔجٗ 

 الأفشاد ؟ 

رمَٛ ٘زٖ اٌطش٠مخ ػٍٝ ػذد وج١ش ِٓ اٌؼجبساد اٌزٟ رظف أداء اٌّٛسد  طرٚقح الإختٛار الإخثار٘ :ـ 1

ؽٟ اٌط١جخ فٟ اٌّٛسد اٌجششٞ ٠ٚزُ رٛص٠غ رٍه اٌؼجبساد فٟ اٌضٕبئ١بد وً ِٕٙب ٠ؼزجش ػٓ ٔبؽ١ز١ٓ ِٓ إٌٛا

 اٌجششٞ ٚاٌضٕبئ١بد وً ِٕٙب ٠ؼزجش ػٓ ٔبؽ١ز١ٓ ِٓ إٌٛاؽٟ غ١ش اٌّشغٛة ف١ٙب ِضبي ػٓ رٌه 

 أ ـ ٘زا اٌشخض عش٠غ اٌّلاؽظخ ٚاٌفُٙ.

 ة ـ أٗ شخض ؽبػش اٌجذ٠ٙخ.

 ٌزؤع١ً فٟ ارخبد اٌمشاساد اٌٙبِخ.٘زا اٌشخض ١ّ٠ً اٌٝ اط ـ 

 صِبد ) ٔٛاؽٟ غ١ش ِشغٛة ف١ٙب (.ِٓ طفبرٗ اٌزشدد فٟ أٚلبد الأد ـ  

٠ٚزُ اػذاد شفشح خبطخ رؾذد ثٙب اٌؼجبساد اٌزٟ رؼزجش أوضش أ١ّ٘خ فٟ وً صٕبئ١خ ٚرٍه اٌشفشح لا ٠ؼشف 

ػٕٙب اٌّم١ُ ػبدح ٠ٚزُ ؽجغ رٍه اٌؼجبساد فٟ لٛائُ خبطخ وً ِٕٙب ٠ؾزٛٞ ػٍخ أسثؼخ  ػجبساد اصٕز١ٓ ِٕٙب 

 صٕز١ٓ ِٕٙب ػٓ إٌٛاؽٟ غ١ش ِشغٛة ف١ٙب .رؼجش ػٓ إٌٛاؽٟ اٌط١جخ فٟ اٌشخض ٚا
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ٚ ٠طٍت ِٓ اٌششف أْ ٠ؼغ ػلاِخ أِبَ رٍه اٌؼجبسح الأوضش أطجبلب ػٍٝ اٌشخض ٚاٌؼجبسح الألً أطجبلب 

اٌّخزبسح ػٍٝ اٌشفشح اٌجشش٠خ ٠ّىٓ رؾذ٠ذ ٚرمغ١ُ اٌفشد ػٓ ؽش٠ك اؽزغبة ػ١ٍٗ ٚثّشاعؼخ رٍه اٌؼجبساد 

 ِغ اٌؼجبساد اٌٛاسدح فٟ اٌشفشح فمؾ .اٌؼجبساد اٌّخزبسح ٚاٌزٟ رزفك 

ثبٌؼجبساد اٌؾم١م١خ اٌٛاسدح فٟ ِٚٓ ١ِّضاد ٘زٖ اٌطش٠مخ وٛٔٙب لا رغّؼ ثبٌزؾ١ض ؽ١ش لا ٠ؼٍُ اٌّم١ُ 

بٔت طؼٛثخ الإؽزفبظ ثغش٠خ اٌشفشح.اٌشفشح ٌٚىٕٙب سغُ رٌه طؼجخ الإدسان اٌٝ ع
(1)

 

طرٚقح قٕائى انًراخعح : – 4
(2)

 

ً إٌّبعت ِٓ ث١ٓ ػذح ثذائً , ٚ٘زٖ رظف ٔٛاؽٟ اٌغٍٛن اٌّخزٍفخ ٌٍّٛظف ٠ّٚىٓ ٚرؼٕٟ اخز١بس اٌجذ٠ -

رّض١ً ٘زا الأعٍٛة ثّٕٛرط الاِزؾبٔبد اٌّٛػٛػ١خ ِزؼذدح الاعٛثخ ٚاٌزٟ ٠زّضً ف١ٗ دٚس اٌّم١ُ ثذٚس 

اٌشخض اٌزٞ ٠غ١ت ػٍٝ ٘زٖ الأعئٍخ ٠ٚخزبس أفؼً اعبثخ فٟ سأ٠ٗ ٚاٌغٛأت اٌّخزٍفخ ٌٍغٍٛن اٌزٞ 

 شٞ رم١١ّٙب ٟ٘ ثّضبثخ الأعئٍخ فٟ الاِزؾبْ .٠غ

ٚ رؼزجش ِٓ أؽذاس اٌطشق اٌّزجؼخ فٟ رم١١ُ الأداء ٚثّٛعجٙب ٠زُ اػذاد لبئّخ رؾزٛٞ ػٍخ ػذد ِٓ الأعئٍخ 

 اٌمبئُ رزؼٍك ثغٍٛن اٌفشد فٟ الأداء ؽ١ش ٠طٍت ِٓ 

شد ٚٔمَٛ ثؼذ٘ب اداسح اٌّٛاسد ثبٌزم١١ُ ٚػغ ػلاِخ أِبَ وً عئاي اِب ثٕؼُ أٚ ثلا ؽغت سأ٠ٗ اٌشخظٟ ثبٌف

اٌجشش٠خ ثبػذاد ل١ُ ٌىً عئاي ٚرىْٛ ٘زٖ اٌم١ُ اٌغش٠خ لا ٠ؼٍُ ثٙب اٌّم١ُ ٔفغٗ , خٛفب ِٓ اؽزّبي اٌزؾ١ض 

 ٚف١ّب ٠ٍٟ ّٔٛرط ِٓ ٘زٖ الأعئٍخ 

 ً٘ ٌذ٠ٗ أفىبس عذ٠ذح ؟ ً٘ ٘ٛ ِٛاظت ػٍٝ اٌؾؼٛس ؟  -

 ٌفُٙ ؟ً٘ ٠مف اٌٝ عبٔت ِشإٚع١ٗ ؟ ً٘ ٘ٛ عش٠غ اٌّلاؽظخ ٚا -

 ً٘ ٠ؼشف ثبٌؾضَ فٟ أٚلبد الأصِبد ؟ ً٘ ٘ٛ عش٠غ اٌّلاؽظخ ٚاٌفُٙ ؟ -

 ً٘ ٠ّزبص ثب١ٌمظخ ؟ ً٘ ٠زؤوذ ِٓ علاِخ عؼبدرٗ ؟ -

 ً٘ ٠ؾزشَ ِشإٚع١ٗ ؟ ً٘ ٌذ٠ٗ ِؼٍِٛبد وبف١خ ػٓ ػٍّٗ ؟ -

: طرٚقح انًقارَاخ انثُائٛحـ 5
(3)

  

اٌؼب١ٍِٓ ثؾ١ش رزؾذد ِشرجزٗ ث١ٓ صِلائٗ فٟ  رمَٛ ػٍٝ ِمبسٔخ أداء اٌّٛاسد اٌجششٞ أٚ اٌّٛظف ثغ١شٖ ِٓ

اٌؼًّ ٚؽغت ٘زٖ اٌطش٠مخ ٠زُ رم١١ُ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌّمبسٔخ وً ٚاؽذ ُِٕٙ ثبلاخش٠ٓ ِمبسٔخ صٚع١خ ٠ٚىْٛ ػذد 

اٌّشاد اٌزٟ اخز١ش ف١ٙب اٌفشد ٘ٛ اٌشلُ اٌزٞ رؾذد ػٍٝ أعبعٗ اٌشرجخ اٌزٟ ٠ّضٍٙب ث١ٓ الأفشاد ِؾً اٌزم١١ُ 

 خ فٟ اعزخذاَ ٘زٖ اٌطش٠مخ رزّضً فٟ ٚلذ اٌزٞ ٠ّىٓ أْ رغزغشق فٟ ؽبٌخ وجش ػذد ٚاٌّشىٍخ اٌشئ١غ١

 

الأفشاد اٌّطٍٛة رم١١ُّٙ فىٍّب صاد ػذد الأفشاد صادد اٌّغّٛػبد اٌضٕبئ١خ أٚ ِشارت اٌّمبسٔخ ٠ّٚىٓ أْ 

 رؤخز ٘زٖ اٌطش٠مخ أؽذ الأشىبي اٌزب١ٌخ 

  .306 :صـ ِشعغ عجك روشٖ ـ  ِٙذٞ ؽغٓ(: 1)

 . 356ـ355 :صـ ِشعغ عجك روشٖ ـ  ٔٛسٞ ١ِٕش(:2)

 .357ـ356(: اٌّشعغ ٔفغٗ، ص: 3)
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ٖ فٍٛ وبْ اٌزم١١ُ ٌؼؼٛ ١٘ئخ اٌزذس٠ظ فٟ اٌى١ٍخ ِضلا ؽش٠مخ رشر١ت ِغزٜٛ أداء اٌّٛظف ِغ أداء غ١ش –أ 

الأٌٚٝ فٟ الأداء ِٚٓ صُ اٌزٞ ١ٍ٠ٗ فٟ ؽغٓ الأداء ٚ٘ىزا ؽزٝ  ِجذأ اٌزم١١ُ ثبٌّٛظف اٌزٞ ٠ؾزً اٌّشرجخ 

 ػٍٝ لبئّخ ٌٍّذسع١ٓ ٚلبئّخ ٌّشارجُٙ.رٕزٟٙ ِٓ رم١١ُ ع١ّغ اٌّؼ١١ٕٓ ٚ٘ىزا ٔؾظً 

غ١ؾ ٚؽغت ٘زٖ اٌطش٠مخ ٠مَٛ اٌّم١ُ ثزشر١ت الأفشاد رٕبص١ٌب ٚفك دسعخ ٚرغّٝ وزٌه ثطش٠مخ اٌزشر١ت اٌجـ 

ٚعٛد اٌظفخ اٌّمبعخ ٌذ٠ُٙ ٕٚ٘بن ِغّٛػخ ِٓ اٌخطٛاد رؼشف لاعُ ) اٌزشر١ت اٌزجبدٌٟ ( ػبدرب ِب 

٠ٛطٝ ثبعزخذاِٙب ٌؼجؾ ػ١ٍّخ اٌزشر١ت ٚرجذأ خطٛاد اٌزشر١ت اٌزجبدٌٟ وّب ٠ٍٟ ٠جمٝ اٌّم١ُ ِٓ ث١ٓ لبئّخ 

الأفشاد ِؾً اٌزم١١ُ اٌفشد اٌزٞ ٠ٍّه أوجش لذسح ِٓ اٌظفخ اٌّمبعخ ٠ٚؼط١ٗ سرجخ ) الأٚي ( صُ اٌفشد  أعّبء

١ٍخ ؽزٝ ٠جمٝ رشر١ت اٌزٞ ٠ٍّه ألً ٚ ٠ؼط١ٗ سرجخ اٌضبٟٔ صُ ٠مَٛ ثزشر١ت الأعّبء اٌّزجم١خ ٚ٘ىزا رزُ اٌؼّ

 ع١ّغ الأفشاد.

ِٓ اٌّٛظف١ٓ ِٓ الأداء اٌّّزبص  %10زُ رؾذ٠ذ ؽش٠مخ رٛص٠غ اٌّم١ّ١ٓ ؽغت ِٕؾٕٝ اٌزٛص٠غ ثؾ١ش ٠ -ة

 دْٚ اٌٛعؾ  %20فٛق اٌٛعؾ ٚ %20فٟ اٌٛعؾ ٚ %40ِٓ الأداء اٌؼؼ١ف ٚ  10%ٚ

  انعلاقح تٍٛ رضا انعايهٍٛ ٔيطتٕٖ الأداء ٔانصعٕتاخ انتٙ ٕٚاخٓٓا َظاو تقٛٛى الأداء:انًثحث انثانث : 

 :الأداء ٔيطتٕٖ  ٍانًطهة الأٔل : انعلاقح تٍٛ رضا انعايهٛ

 

ـ ِٓ اٌجذ٠ٟٙ أْ رفزشع أْ ٕ٘بن ػلالخ ِجبششح ث١ٓ اٌشػب اٌٛظ١فٟ ِٚغزٜٛ الأداء فبٌؼبًِ اٌشاػٟ 
٠فزشع أْ ٠ٕزظ أوضش , ٚأْ ٠ئدٞ ػٍّٗ ثشىً أوضش ارمبٔب ِٓ اٌؼًّ اٌغ١ش اٌشاػٟ ٚلذ ا٘زُ اٌجبؽضْٛ ثٙزا 

الأِش :
(1 )

  

لإفزشاع ألا ٚ ٘ٛ ٚعٛد ػلالخ عجج١خ ث١ٓ اٌشػب ِٓ ٠ئدٞ ٘زا ا Victor hwoomـ ٠ؼزجش دوزٛس فشَٚ 
ٚالأداء , ار ٠شٜ أْ اٌشػب اٌٛظ١فٟ ٠ؼىظ عبدث١خ اٌؼًّ ٚثبٌزبٌٟ ٠مًٍ ِٓ فشص رشوٗ ٌٍؼًّ خبسط 

 اٌّئعغخ أٚ اٌزغ١١ت ٚاٌزّبسع ٚالإّ٘بي ِٚب الا رٌه 

لبد الإسرجبؽ رزشاٚط ـ ٌٚذٜ اخزجبس فشَٚ ٘زا الافزشاع ِٓ خلاي دساعبد ١ِذا١ٔخ ِزؼذدح رج١١ٓ أْ ػلا

ث١ٓ اٌشػب اٌٛظ١فٟ ٚالأداء  0.14ٚثّزٛعؾ ٠ؼجش ػٓ ػلالخ اسرجبؽ ثغ١طخ ثذسعخ  0.86,  0.31ث١ٓ 
ٌٚىٓ ِب أعفشد ػٕٗ دساعبد أخشٜ لبَ ثٙب ثٌٛزش ٌٌٚٛش ٚغ١شُ٘ أْ ؽغٓ الأداء ٘ٛ اٌزٞ ٠ئدٞ اٌٝ 

 ص٠بدح اٌشػب اٌٛظ١فٟ.

لأٔٗ ’ ٛف١ش اٌؾٛافض إٌّبعجخ ٌٍؼب١ٍِٓ دٚٞ الأداء اٌّز١ّض ـ ٠زؼؼ ِّب عجك أٗ ٠غت ػٍٝ اٌّذ٠ش١٠ٓ ر
 ٠ؼضص شؼٛسُ٘ إٌفغٟ ثبٌشػب ٠ٚؾمشُ٘ ِٓ ِض٠ذ ِٓ اٌؼًّ , ٠ٚشغغ اٌزٕبفظ اٌشش٠ف ث١ُٕٙ.

  

أِب ِغؤٌخ رؤص١ش اٌشطب اٌٛظ١فٟ ػٍٝ اعزمشاس اٌؼب١ٍِٓ ٚرم١ًٍ رغ١جُٙ ػٓ اٌؼًّ فٟٙ ظب٘شح ألً عذلا , 

ٛؽذٖ ٠ىفٟ لأْ رؾشص اداساد شئْٚ اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ رٛف١ش اٌّضا٠ب اٌّّىٕخ , ٌٚزٌه فبْ ٘زا اٌغجت ٌ
ٚخبطخ فٟ ِغبي رؾغ١ٓ أعب١ٌت الإششاف ّٚٔؾ اٌم١بدح ٌٍؼب١ٍِٓ , لأْ رٌه ٠ؼف١ٙب ٌىٍفخ اٌجؾش ٚاخز١بس 

    ٚرؼ١١ٓ ِٛظف١ٓ عذد.     

ؼب١ٍِٓ عٛاء ثشىً عضئٟ اْ إٌّظّخ اٌزٟ ٌذ٠ٙب اٌؾظ الإداسٞ ٠غت أْ رٕظش اٌٝ ظب٘شح رغشة اٌ -

اٌّزّضً فٟ اٌزغ١ت أٚ ثشىً وٍٟ اٌّزّضً فٟ الإٔزمبي اٌٝ ِئعغبد أخشٜ داخ١ٍخ ٚخبسع١خ ٔظشح عذ٠ذح 

لأٔٙب ظب٘شح رغزؾك اٌذساعخ , ٌزٌه لا ٠غت رغبً٘ أٚ اٌزم١ًٍ ِٓ أ١ّ٘خ ٘زٖ اٌّشىٍخ ٚرئوذ ِٓ أْ عضءا 

.361(: ٔٛسٞ ١ِٕش ـ ِشعغ عجك روشٖ ـ ص: 1)  



انفصم انثانث                                                                تقٛٛى أداء انًٕارد انثشرٚح 

                                

 

 

79 

ٟ ارخبد اٌمشاساد. ٚثً اٌؼذاٌخ فٟ اٌزٛظ١ف ٚرٌٟٛ ١ٌظ ث١غ١ش ِٓ ٘زٖ اٌّشىٍخ ٠ؼٛد لأعب١ٌت اٌزؼبًِ ف

 اٌّغئ١ٌٚبد ٚاٌٛظبئف الإداس٠خ.

 انًطهة انثاَٙ : عٕايم َداذ تقٛٛى أداء انًٕارد انثشرٚح :

اْ ارغبٖ ؽذ٠ش فٟ رظ١ُّ أٔظّخ الأداء ٠زغٗ ٔؾٛ اٌزجغ١ؾ أعب١ٌت ٚر٠ٕٛؼٙب ص٠بدح ِشبسوخ ِشإٚط فٟ 

اٌم١بط ٚرؾذ٠ذ إٌزبئظ وّب رمذَ , أٞ ػذَ الزظبس ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ ػٍٝ اٌّششف رؾذ٠ذ اٌّؼب١٠ش ٚأعب١ٌت 
ُ٘ ػٕبطش ٔغبػ ٔظبَ رم١١ُ الأداء.اٌّجبشش فمؾ ,ٚف١ّب ٠ٍٟ ٔج١ٓ أ

(1  )
 

٠ٕجغٟ رؼذ٠ً اٌّؼب١٠ش ثشىً دٚسٞ ٚفك ِزطٍجبد ػشٚف اٌؼًّ , أِب ثخفؼٙب أٚ  يعاٚٛر الأداء : –أ 

ٌٛػٛػ ( ٚاؼًّ أْ رزظف اٌّؼب١٠ش ثبٌّشٚٔخ )لبثٍخ ٌٍزؼذ٠ًِٚزطٍجبد اٌ سفؼٙب رزٕبعت لذساد اٌؼب١ٍِٓ

 ٚالإعز١ؼبة ِٓ عبة اٌؼب١ٍِٓ.
 ثشه فبػً. ِؼب١٠ش اٌّششف١ٓ ٚاٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ ؽذ عٛاء ٠زغٕٝ ٌُٙ رٕف١ز٘ب ـ أْ ٠زُ ششػ

 غ١خ ٌٍؼب١ٍِٓ.ًِ الإعزّبػ١خ ٚإٌفأْ ٠شاػٟ ثزؾذ٠ذ اٌّؼب١٠ش اٌؼٛاًِ اٌج١ئ١خ ) ظشٚف اٌؼًّ ( ٚاٌؼٛاـ 

: وّب صاد ػذد اٌّشبسو١ٓ ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ رظ١ُّ ٚرم١١ُ الأداء وٍّب  يشاركح انرئٛص ٔانًرؤٔش -ب
 ٚلجٌُٛٙ ٌٙب.رؾمك اٌشطبء اٌٛظ١فٟ ٌُٙ ٚوٍّب صاد اٌزضاَ اٌؼب١ٍِٓ ثبٌّؼب١٠ش 

 اٌّشبسوخ رزطٍت ٚػغ خطؾ ِٓ لجً اٌشئ١ظ ٚاٌّشإٚط ٌزؾغ١ٓ الأداء ٚع١ٍخ ِغزمجلا . -

 ٌّشبوً فٟ اٌؼًّ ٚٚػغ اٌؾٍٛي ٌٙب.اٌّشبسوخ فٟ ِشاعؼخ ٚرؾ١ًٍ ا -

    ١ٌٚظ اٌّزغٍؾ ٚاٌّزظ١ذ ٌلأخطبء  رزطٍت اٌّشبسوخ ِٓ اٌّششف ارخبر ِٛلف اٌّششذ ٚاٌّؾفض ٌٍؼبًِ -
 رغٕت الإرغبٖ اٌزم١ٍذٞ ثبٌز٠ٍٛظ ثبٌؼمبة ( )

 يعرفح خذٚذج تانٕصف انٕظٛفٙ : -ج

 ١ُ أداء الإػزجبس ِؾز٠ٛبد اٌؼًّ ٚػٕبطش أعبع١خ ٌٍٛظبئف اٌّشاد رم١١ّٙب ٠ٕجغٟ أْ ٠ج١ٓ ٔظبَ اٌزم١ -

 انًقًٌٕٛ :  -د

 ٠ؾجز ل١بَ أوضش ِٓ ِم١ُ ٌزم١١ُ أداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  -

 ٠ٕجغٟ اٌؾبق اٌّم١ُ ثذٚساد ؽٍمبد رذس٠ج١خ ٌزؼش٠فُٙ ثؤ٘ذاف ٚأعب١ٌت اٌزم١١ُ  -

رظ١ُّ ٚرؼذ٠ً ٔظبَ اٌزم١١ُ ٚاٌّشبوً ٚاٌظؼٛثبد ٠ٕجغٟ أخز ِٕشٛسح ٚالزشاؽبد اٌّششف١ٓ ثشؤْ  -
 ٚاٌؾٍٛي اٌّمزشؽخ ٌزذ١ٌٍٙب .

٠ٕجغٟ ٚػغ رؼ١ٍّبد اسشبد٠خ فٟ ّٔٛرط رم١١ُ لإسشبد اٌّم١ُ ثّب ٠ٕجغٟ ػٍّٗ ٚخطٛاد اٌّطٍٛثخ لإعشاء  -

 اٌزم١١ُ 

 انًرؤٔضٌٕ :  -ِ

 اف .٠ٕجغٟ ششػ ٔظبَ اٌزم١١ُ  الأداء ٌٍؼب١ٍِٓ ٌزؼش٠فُٙ ثّضا٠بٖ ٚأ٘ذ -

 رؼبُٚٔٙ ٚاٌزضاُِٙ ثزطج١ك إٌظبَ  ٠ٕجغٟ اششاوُٙ ثمذس الإِىبْ ف١بلزشاػ اٌّؼب١٠ش ٚ أعب١ٌت ل١بط ٌىغت  -

٠ٕجغٟ رظ١ُّ اعشاءاد ٌٍزؼ١ٍُ ٚاٌزٍمٟ شىبٚٞ اٌؼب١ٍِٓ ٚ ِؾبٚي ؽٍٙب ِٕٚبلشزٙب ِغ اٌّم١ُ ٚالإداسح  -
 اٌؼ١ٍب .

 ثشؤُٔٙ ) اٌفظً ٚإٌمً ( ٚاٌّجشساد ٌزٌه .ثزغ١ش ٌٍمشاساد اٌّزخزح ٠ٕجغٟ رض٠ٚذ اٌّشإٚع١ٓ  -

 أعب١ٌت اٌم١بط :  -ٚ

 ٠ٕجغٟ وٍّب أِىٓ اعزخذاَ أوضش ِٓ أعٍٛة ٌم١بط الأداء ) اٌزٛص٠غ فٟ الأعب١ٌت (  -
     reliabilityٚ اٌزجبد   ٠validitéٕجغٟ أْ رزٛفش فٟ  أعب١ٌت اٌم١بط ػٕظشٞ اٌظذق  -

اعشاء اٌزم١١ُ ) رشى١ً ٌغبْ ( ٚرٌه ٌزٛخٟ  multiple ratésاؽذ ٠ٕجغٟ اٌطٍت ِٓ أوضش ِٓ ِم١ُ ٚ -

 اٌؾ١بد٠خ ٚاٌّٛػٛػ١خ ٌٍزم١١ُ .
 ٠ؾ١ٓ ِشاعؼخ رمبس٠ش الأداء ِٓ عٙبد ػ١ٍب ثؼذ أزٙبء اٌّششف ِٓ وزبثخ رؼجئخ رمش٠ش الأداء  - 

 

 

 
 .205ـ204ـ203، صـ ِشعغ عجك روشٖ ـ  ؽٕب ٔظش الله :( 1)
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 ٕتاخ انتٙ ٕٚاخٓٓا تقٛٛى الأداء :: انصع انثانثانًطهة 

ٓ رم١١ُ ع١ّغ الأفشاد اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ أعبط ػذد اٌٛؽذاد إٌّزغخ أٚ ل١ّخ اٌّج١ؼبد أٚ ٌٛ وبْ ِٓ اٌّّىـ 

غ١ش رٌه ِٓ اٌّؼب١٠ش اٌّٛػٛػ١خ لأطجؼ دٚس ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ ثغ١طب الا أْ ِؼظُ ؽبلاد اٌزم١١ُ رزُ ػٍٝ 

ٌزم١١ُ ٌٍىض١ش ِٓ الأخطبء ِٕٙب :أعبط اٌزمذ٠شاد اٌشخظ١خ ِّب ٠ؼشع ػ١ٍّخ ا
(1 )

  

ار لذ ٠ؼطٟ اٌّم١ُ أؽذ الأفشاد ِؼذلاد ػب١ٌخ أٚ  ٛٛس يٍ خاَة انًقٛى نهعٕايم انتٙ ٚفضهٓا :ـ انتح1

ِٕخفؼخ ٌٍؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ فٟ اٌزم١١ُ ػٍٝ أعبط الزٕبع اٌمبئُ ثبٌزم١١ُ ثؤْ ٘زا اٌفشد ِزفٛق أٚ ػؼ١ف فٟ 

ٌّم١ُ ٘ٛ الأِبٔخ , فبْ وبْ ػبًِ ٚاؽذ فمؾ ٠ؼط١ٗ اٌّم١ُ ا٘زّبِب وج١شا فمذ ٠ىْٛ اٌؼبًِ ٠ؾٛص ػٍٝ سػب ا

 اٌفشد أ١ِٕب فبْ رٌه ٠ذفغ اٌّم١ُ ػٍٝ ِٕؾٗ دسعبد ػب١ٌخ فٟ ع١ّغ اٌؼٛاًِ الأخشٜ ٚاٌؼىظ طؾ١ؼ .

ار اٌّمظٛد ثبٌزم١١ُ أْ ٠ىْٛ ػٓ فزشاد ص١ِٕخ لذ رىْٛ عٕخ  انتأثر تطهٕك الأفراد قثم فترج انتقٛٛى :ـ 2

ف اٌزٞ ٠مَٛ ثبٌزم١١ُ ثزظشفبد ِشإٚع١خ فٟ اٌفزشح الأخ١شح ِضلا الا أٔٗ وض١شا ِب ٠ؾذس أْ ٠زؤصش اٌّشش

اٌزٟ عزجك ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ فبْ وبْ أدائٗ اٌفشد أذان ِٕبعت فّٓ اٌّؾزًّ أْ ٠ّٕؾٗ رمذ٠شا ِشرفؼب ؽزٝ ٌٛ 

وبْ أدائٗ لجً رٌه غ١ش ِشػٟ ٚاٌؼىظ طؾ١ؼ ٚ لذ ٠ىْٛ أداء اٌفشد فٟ اٌفزشح الأخ١شح ِٓ اٌزم١١ُ ػؼ١فب 

 م١١ّب ػؼ١فب ؽزٝ ٌٛ وبْ أدائٗ خلاي اٌّذح اٌزٟ عجمذ رٌه الأداء ِشرفؼخ .ف١ؼط١ٗ ر

ٟٚ٘ أْ ٠زؾ١ض اٌّششف ِغ أٚ ػذ أؽذ الأفشاد ٌلأعجبة لا ػلالخ ٌٙب ثبلأداء  انتحٛٛس انشخصٙ : -3

 وزؾ١١ض ثغجت اٌذ٠ٓ أٚ اٌؼشق أٚ اٌغٕظ أٚ اٌؼبئٍخ اٌزٟ ٠ٕؾزس ِٕٙب اٌفشد .

اٌشإعبء ثغ١خ خظش ٔزبئظ الأداء ٚاٌمٛف ػٍٝ ؽ١بد٠خ اٌّششف١ٓ الا أْ ٘زا  ٚلذ ٠خؼغ اٌزم١١ُ ِشاعؼخ
 الإعشاء لذ لا ٠ّٕغ ٘زا اٌزؾ١١ض، ار ع١ىْٛ فٟ ِٛلغ ٠غزط١غ الٕبع اٌغٙخ الأػٍٝ ثظؾخ اٌزم١١ُ

 

٠ؤرٟ ٕٚ٘ب ٠ؤرٟ رم١١ُ ثؼغ اٌّششف١ٓ ٌٚغ١ّغ أفشاد ػب١ٌب , ف١ّب الإتداِ ئنٗ انتقٛٛى تعٛذا عهٗ انحقٛقح :  -4
ثؼغ اٌّششف١ٓ ٌٚغ١ّغ الأفشاد ِٕخفؼب ٚوبْ ِٓ اٌطج١ؼٟ أْ ٠زُ اٌزم١١ُ ثٕبء ػٍٝ اٌظٛسح اٌؾم١م١خ وّب 

٠غت أْ ٠ئد٠ٗ ٌظٛسح ٚالؼ١خ , ٕٚ٘بن ِٓ اٌّششف١ٓ ِٓ ٠شٜ ػشٚسح اؽمبء رفٛق ثؼغ الأفشاد ػٍٝ 

 .الاخش٠ٓ خٛفب ِٓ ٔمً اٌغ١ذ٠ٓ ٚثمبء الاخش٠ٓ رؾذ اششافٗ 
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 خلاصح انفصم انثانث

 

ِّب لذِٕبٖ فٟ ٘ذا اٌفظً ارؼؼ ٌٕب أٗ ِٓ اٌؼشٚسٞ ثؼذ رؼ١١ٓ اٌؼب١ٍِٓ , اٌزؤوذ ِٓ ِذٜ ل١بُِٙ 

ثبلأػّبي اٌّٛوٍخ ػٍٝ اٌٛعٗ اٌّطٍٛة ِٓ خلاي ػ١ٍّخ رم١١ُ اداء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ , رٌه لأْ ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ 

أ٠ب وبٔذ ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ , فجذٚٔٙب رىْٛ اٌؾٍمخ غضء ِٓ اٌؼ١ٍّخ الإداس٠خ ِٓ ٚعٙخ ٔظش اداس٠خ عضء لا ٠ز

 ٔبلظخ ِّب ٠غؼً اٌؼًّ اؽ١بٔب ٔٛػب ِٓ اٌؼجش .
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 منهجية وحدود البحث
 ـــ عينة الدراسة :1

داخؿ مؤسسة سونمغاز بولاية ميمة حيث كانت دراستنا تخص مجموع فئة الإطارات  أجرينا في فترة تربصنا
 وأعواف التحكـ والمنفذيف باعتبارىـ ذوي كفاءة مينية يمكنيـ مساعدتنا في بحثنا.

 ـــ مجتمع الدراسة :2
أفريؿ بسونمغازػػػ ميمة، أجرينػا  30جانفي إلى  15ة أشير كانت إبتداءا مف إمتدت مدة تربصنا حوالي أربع

 خلاليا عدة مقابلات مع مسؤوليف وموظفيف تضمنت كؿ الأسئمة والمناقشات التي تخدـ موضوعنا.
 ـــ الأدوات المستخدمة :3

تدريب فػي تحسػيف وىي تقنيات تسمح بجمع المعمومات اللازمة ودراستيا وفرزىا بغرض تحديد مدى دور ال
 آداء النوارد البشرية وتتمثؿ في :

فػو مقارنػة ببػاقي الأدوات تشػتمؿ الأكثر إنتشارا لسػيولة تطبيقػو وقمػة تكالييعتبر مف الأدوات ـــ الإستبيان : 
فقراتػو عمػػى المحتػػوى الػدقيؽ الػػذي يػػراد قياسػو، ويتضػػمف أسػػئمة دقيقػة فػػي أ مبيػػا ويجػب أف يكػػوف واضػػحا 

 مطولا حتى لا يفقد مفعولو.وسيلا ولا يكوف 
تعتبر مكممة للإستبياف وتكمف أىميتيا في تأكيد بعػض البيانػات التػي لا تتضػح عبػر الأدوات ـــ المقابمة : 

تسػمح الأخػرى، ومعرفػة الحقػاؽ مػف المعنيػيف المباشػريف بػلجراء التػدريب ونتائجػو، وىػي أداة سػيمة وجػاىزة 
راء واقتراحػات المتػدربيف حػوؿ مختمػؼ الخطػوات التػي تتبػع لممدرب باستخداميا مع كؿ حصة لاسػتطلاع آ

 لبموغ الأىداؼ المنشودة.
 وحتى تتـ عممية التقييـ بشكؿ فعاؿ ينبغي توفير بعض الشروط نوجزىا فيما يمي:

ػػػ يجب مشاركة كؿ المعنييف بأمر إجراءات التدريب ونتائجو في عمميػات التػدريب مػف تخطػيط إلػى التنفيػذ 
 ثـ التقويـ.

ػػػػ يجػب أف تشػػمؿ كافػة الوسػائؿ والإجػػراءات والنشػاطات التدريبيػة مػػا أمكػف ذلػؾ وأف مسػػتمرا وموزعػا عمػػى 
 كافة فترات التدريب حتى يمكف الحصوؿ عمى بيانات صادقة.

ػػػ يجب أف يعتمد عمى التحميؿ والتشخيص وعدـ الإكتفاء بالوصؼ والقياس وذلػؾ مػف خػلاؿ التعػرؼ عمػى 
لذي يربط كافة مكونات التػدريب كنظػاـ متناسػؽ بػو مػدخلات ومخرجػات، بمعنػى كشػؼ التداخؿ والتفاعؿ ا

 مواطف القوة والضعؼ فييا وبحث أسبابيا وآثارىا.
ف بػػدا ػػػػػ يجػػب أف يركػػز عمػػى معػػايير  موضػػوعية تفسػػر مػػف خلاليػػا المعطيػػات والنتػػائه المحصػػؿ عمييػػا وا 

 ير الحكـ عمى نشاطات آثار التدريب.واضحا إعتماد مختمؼ مستويات الأىداؼ التدريبية كمعاي
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 تمهيد:
 عمى  الجزء النظري الذي تكممنا فيو لقد انتيينا مف

الجزء  اعميو فسنحاوؿ في ىذ ودوره في تحسيف وترقية آداء الموارد البشرية و كيفية تدريب الموارد البشرية
كيرباء و الغاز الموجودة و الكائف التطبيقي إسقاط ما جاء بو القسـ النظري عمى شركة سونمغاز لتوزيع ال

 .2011مقرىا بولاية ميمة و ذلؾ خلاؿ الفترة 
 المبحث الأول : ماهية مجمع سونالغاز

  :Sonelgazالتعريف بمجمعالمطمب الأول : 
تعتبر الشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز و التي تعرؼ اختصارا باسـ "سونمغاز" المتعامؿ التاريخي في    

أساسيا في  اىي شركة ذات أسيـ تمعب دور ، مداد بالطاقة الكيربائية و الغازية في الجزائرميداف الإ
 ومرت بعدة مراحؿ:  1947الإنتاج والتوزيع في نظاـ متجانس تأسست سنة 

  تـ إنشاء الكيرباء والغاز الجزائرية 1947في سنةEGA . 
  القانوف الدستوري المادة رقـ:  تـ إنشاء الشركة الوطنية لمكيرباء والغز بموجب 1969في سنة

 .01/08/1969الذي ظير في الجريدة الرسمية بتاريخ:  26/07/1969المؤرخ في  912
ىذا القانوف أعطى الشركة الوطنية الحرية الكاممة لمتأقمـ بطريؽ متجانسة في سياسة الطاقة الداخمية 

 لمدولة. 
 بحيث:  sonelgazتـ إعادة ىيكمة  1983في 

KAHRIF :اؿ الكيرباء.أشغ 
KAHRAKIB :.تركيب اليياكؿ التحتية ووضع الكيرباء 

Kanagaz: .إنجاز قنوات النقؿ والتوزيع لمغاز 
Inerga:  .أعماؿ اليندسة المدنية 

Etterkib: .التركيب الصناعي 
  الوضعية الجديدة لمشركة الوطنية لمكيرباء والغاز تغيرت طبيعتيا القانونية  1991في سنة

 474-91ة عمومية ذات طابع تجاري وصناعي بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ وأصبحت مؤسس
 .14/12/1991بتاريخ 

  سونمغاز  1995في سنةEPIC  :المؤرخ في  280-95بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ
تـ التأكيد عمى طبيعة سونمغاز عمى أنيا مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي  17/12/1995

 وتجاري. 
 يا تحت وصاية وزارة الطاقة وأصبحت ذات طابع معنوي وتتمتع بالاستقلاؿ سونمغاز تـ إدراج

المادي كما أنيا تسير قواعد النظاـ العمومي في علاقتيا مع الدولة أنيا مشيورة تجارية في 
 قراراتيا مع الدخلاء و طبقا لنفس المرسوـ أسندت إلييا المياـ التالية: 
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 الكيربائية.ضماف الإنتاج و النقؿ و توزيع الطاقة  -
 ضماف النقؿ و التوزيع العمومي لمغاز. -

يثبت قوانيف المؤسسة الجزائرية لمكيرباء  2002جواف  195- 02المرسوـ التنفيذي رقـ  2002*في سنة 
وقد تأكد قدوـ المنافسيف في ىذا المرسوـ حيث استبدلت عبارة "سونمغاز" بعبارة " (sonelgaz) و الغاز 

الذي جاء ليقنف نشاطات سونمغاز والمنافسيف  1995-06-02لمرسوـ التنفيذي الموزع" في معظـ مواد ا
 المحتمميف ويحدد واجباتيا والتزاماتيا تجاه زبائنيا

و قد تـ تحويؿ " المؤسسة العمومية لمكيرباء و الغاز " إلى شركة ذات أسيـ " سونمغاز  ش ذ  أ " ، 
فروعيا لنشاطات إنتاج ، نقؿ و توزيع الغاز ،  دوف إنشاء شخصية معنوية جديدة ليا و تنشط بواسطة
دج( موزعة عمى مائة و  150000000000.00يقدر رأسماليا بمائة و خمسيف مميار دينار جزائري )

 ( سيـ.150000خمسيف ألؼ )
 :توزيع الكهرباء والغاز أهداف مؤسسةالمطمب الثاني : 

 وتسويقيا.وتوزيعيا سواء في الجزائر أو في الخارج ونقميا إنتاج الكيرباء -
 .نقؿ الغاز لتمبية حاجيات السوؽ الوطنية  -
 وتسويقو.في الخارج توزيع الغاز عف طريؽ القنوات في الجزائر أو -
 تطوير و تقديـ الخدمات الطاقوية بكؿ أنواعيا . -
 و .تمينؿ شكؿ ومصدر لمطاقة و ترقيتو و تدراسة ك -
مباشػرة بالصػناعات الكيربائيػة و الغازيػة و كػؿ نشػاط يمكػف  دراسة كؿ نشاط لػو علاقػة مباشػرة أو  يػر -

سونمغاز. و بصفة عامة كؿ عممية ميما كانػت طبيعتيػا تػرتبط بصػفة مباشػرة أو  يػر لأف ينته عنو فائدة 
 مباشرة بيدؼ الشركة لاسيما البحث عف المحروقات و استكشافيا و إنتاجيا و توزيعيا .

 شركات جزائرية أو أجنبية. معركة في الجزائر أو في الخارج تطوير كؿ شكؿ مف الأعماؿ المشت -
أسيـ و  يرىا مف القيـ المنقولػة فػي كػؿ شػركة سػيتـ  حقيبة خذ مساىمات و حيازات كؿأ إنشاء فروع و -

 الخارج . في إنشاؤىا في الجزائر أو
جب عمى الشركة أف تمشيا مع التطور الذي عرفتو سونمغاز الذي يتنافى مع مبادئ الخدمة العمومية و *

إنتاج الكيرباء و توزيع الغاز ،مما  احتكارمع القواعد الجديدة التي تنص عمى  عدـ  لمتلاؤـتكيؼ نفسيا 
 .خوؿ ليا دخوؿ المنافسة و ممارسة مسؤوليتيا كاممة 
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 لغاز:االهيكل التنظيمي لمجمع سون المطمب الثالث :
 (5الشكل رقم )

 غاز انهيكم انخُظيًي نًجًع سىَه
 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

انمديرية انعامة 

 نمجمع سونهغاز

 فرع اننقم فرع الإنتاج

انمديرية انعامة 

 نهتوزيع تانغرب

 نعامةانمديرية ا

 نهتوزيع تانشرق 

عامة انمديرية ان

 تانوسط نهتوزيع 

انمديرية انعامة 

نهتوزيع تانجسائر 
 انعاصمة 

 مديرية توزيع 91
)قسنطينة، ميهة، 

 تجاية...(
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 المبحث الثاني : ماهية مديرية التوزيع لولاية ميمة :
 ها:اتنشاط مديرية التوزيع لولاية ميمة و تعريفالمطمب الأول : 

 تعريف مديرية التوزيع: أولا : 
 ىي مديرية بالشرؽ تكمف مياميا بتزويد الطاقة عبر تراب ولاية ميمة.

يرية سونمغاز لمتوزيع لولاية ميمة في وسط عمراني عمى مشارؼ طريؽ جيش التحرير الوطني و تقع مد
 عمى مقربة مف المؤسسات العمومية التالية: 

 *مف الجية الشمالية: ديواف الترقية و التسيير العقاري. 
 *مف الجية الجنوبية:مستشفى الإخوة مغلاوي.

 *مف الجية الغربية مدرسة الشرطة.
 لجية الشرقية ثانوية ديدوش مراد.*مف ا
 نشاط  مديرية التوزيع:ثانيا : 

 يتوزع نشاط المؤسسة فيما يمي: 
 حماية و صيانة الشبكة. -
 تزويد المستيمكيف الجدد بالكيرباء و الغاز. -

 :ها ومكاتب هاأقسام ع ومميزات عامة عن مديرية التوزي المطمب الثاني :
 أولا : مميزات مديرية التوزيع :

ـ متكونة  2.5محاطة بجدار الوقاية يبمغ ارتفاعو  بالإسمنتكز ميمة لمتوزيع عبارة عف عمارة مشيدة مر 
ممرات  5طوابؽ متماثمة يتـ الصعود إلييا عبر أدراج إضافة إلى طابؽ تحت السفمي يستعمؿ  4مف 

قيؿ خمؼ المؤسسة و لتخزيف العتاد الكيربائي زيادة عمى ىذا توجد حظيرة لسيارات المؤسسة و العتاد الث
 مستخدما تنفيذيا. 97تقني و  156إطارا،  69ىي محاطة بجدار الوقاية، يبمغ عدد المستخدميف فييا 

 ثانيا : أقسام ومكاتب مديرية التوزيع لولاية ميمة :
مكتب الممحق المكمف بالاتصالات:أ(   

المواطنيف حوؿ أخطار  يعمؿ كوسيط في الإعلاـ بيف المؤسسة و الموظفيف و ذلؾ عف طريؽ تحسيس
 الكيرباء و الغاز.

 مكتب الممحق المكمف الأمن:  ب(
ىو مكمؼ بالوقاية و الأمف الصناعي يقوـ بمراقبة الشبكات الكيربائية و الغازية المطابقة لممواصفات 

 الأمنية.
 يةمومالأمف و حماية المنشآت الع ييدؼ إلى تطبيؽ قوانيفمكتب الممحق المكمف الأمن الداخمي: ج( 
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 مف ميامو: قسم الإعلام الآلي :   د( 
 .* تسيير مختمؼ قواعد المعطيات و الشبكات المحمية

 مساعدة مختمؼ المصالح بالمعمومات الضرورية في مجاؿ الإعلاـ الآلي.* 
نشاء فواتير استيلاؾ الطاقة.   * حساب وا 

 قسم دراسة وتنفيذ الأشغال:ه(  
 :وينقسـ إلى أربع مصالح

: تيتـ بدراسة التزويد بالكيرباء ذات الضغط المتوسط والمنخفض ومراقبة اسة أشغاؿ الكيرباءمصمحة در *
 أشغاؿ التزويد بالكيرباء.

 : تيتـ بدراسة التزويد بالغاز الطبيعية ومتابعة ومراقبة أشغاؿ الغاز.مصمحة دراسة أشغاؿ الغاز*
 .:مف مياميا برمجة الأعماؿ والمناقصاتشعبة الصفقات*
 : تقوـ بدراسة فواتير الصفقات.تسيير الاستثمارات شعبة*
 : وينقسـ إلى خمسة مصالح: قسم استغلال الكهرباء و(
 : تيتـ بتطوير وتوسيع الشبكات الكيربائية.مصمحة تطوير الشبكات*
عداد تقرير شيري مصمحة المراقبة والاستغلاؿ * : تيتـ بالمتابعة اليومية لانقطاعات التيار الكيربائية وا 

 يبيف جميع أعماؿ مصمحة المراقبة والاستغلاؿ.
: تيتـ بلعداد برنامه سنوي لصيانة خطوط الكيرباء ومتابعتيا، إعلاـ جميع مصمحة الصيانة الكيربائية*

 الزبائف عند الانقطاعات المبرمجة أثناء صيانة خطوط الكيرباء.
 التحكـ عف بعد. تسيير المحولات الكيربائية،مراقبة أجيزة مصمحة التحكـ عف بعد:*

 * شعبة أشغاؿ تحت التوتر: القياـ بالأشغاؿ دوف حدوث انقطاعات .
 مصالح:  3ينقسـ إلى قسم استغلال الغاز:  ن( 

 تيتـ بتطوير و توسيع شبكات الغاز. مصمحة تطوير الشبكات:* 
 تيتـ بالمتابعة اليومية لانقطاعات الغاز. مصمحة استغلاؿ الشبكات:*
 تيتـ بصيانة الشبكة الغازية. مصمحة الصيانة:*
 مصالح:  3ينقسـ إلى قسم المحاسبة المالية:  (ر 
 تقوـ بمتابعة الحسابات المالية و إعداد التقديرات المالية لممدى القصير. مصمحة المالية :*
التحقؽ مف مدى مصداقية القيود المحاسبية و المالية و التنظيمات الداخمية و  مصمحة الاستغلاؿ:*

 جية إضافة إلى ضماف النشاط الجبائي و تصفية الحسابات.الخار 
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 تيتـ بلعداد الحصيمة الشيرية و السنوية. مصمحة الميزانية و مراقبة التسيير:*
 مصالح:  3ينقسـ إلى قسم الموارد البشرية:  
 مف مياميا متابعة تكويف العماؿ. مصمحة الإدارة:*
 ة مصمحة الإدارة و التكويف.: تقوـ بمراقبمصمحة تطوير الموارد البشرية*
 تنقسـ إلى: شعبة الشؤون العامة : م( 
 يشرؼ عمى الياتؼ، البريد، الآلة الناسخة.  فوج الوسائؿ:*
 ييتـ بشراء الأثاث، الأجيزة المستعممة. فوج الشراء:*

 *حظيرة السيارات.
 مصالح:  3ينقسـ إلى قسم العلاقات التجارية: ف( 
تقوـ بتحصيؿ الفاتورات المرسمة إلى الغدارة و الزبائف ذو الضغط المتوسط  ة:المصمحة التقنية التجاري*

 كما تعمؿ عمى مراقبة الحسابات الخاصة بالزبائف.
  *مصمحة الزبائف:

 استقباؿ الزبائف. -
 الفوترة الخاصة بالزبائف ذو الضغط المتوسط. -
 الفوترة الخاصة بالإدارات. -
 أفواج ىي )فوج الكيرباء،فوج الغاز و فوج الزبائف(  3تنقسـ إلى  المصمحة التجارية:*
ىو مكتب تابع مباشرة لممديف ييتـ بمتابعة جميع القضايا المطروحة أماـ المحاكـ مكتب المنازعات: ق( 

و المجالس القضائية التي تكوف الشركة طرفا فييا سواء كانت مدعية أو مدعى عمييا أو مدخمة في 
رج مجاؿ الشركة.كما ييتـ أيضا بالمحافظة عمى جميع الوثائؽ الخاصة الخصاـ بسبب نزاع قائـ خا

 بالشركة.
 يقوـ بمراقبة البريد الصادر و الوارد و إرسالو إلى الجيات المعنية.سكريتاريا: ي( 
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 -انًديريت انجهىيت بًيهت  –انهيكم انخُظيًي نًجًع سىَهغازانًطهب انثانث : 
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 التدريب في مؤسسة سونمغاز : المبحث الثالث :
 أنواع التدريب في مؤسسة سونمغاز المطمب الأول :

 التدريب قصير المدى:أولا: 
، 21إلى  1المدى مفتكوف مدة التكويف قصير  يختص في العلاقات الإنسانية، سيرة  يوـ

اجتماعية، حؿ وتحميؿ المشاكؿ، وطرؽ الإشراؼ)فئة التنسيؽ(. حيث تتـ عممية التدريب عمى مستوى 
إلى ثلاث سنوات  بالإضافةسامي  المراكز الثلاثة، ويعنى بيذا التدريب عماؿ ليـ شيادة ليسانس أو تقني

 خبرة في مجاؿ العمؿ، وييدؼ ىذا التدريب إلى ما يمي:
 معينة.التغيير في طريقة عمؿ    -      
 معارفو.رفع مستوى الموظؼ أو العامؿ في أداء العمؿ بالرفع مف    -      
 تعمـ تقنية جديدة في ميداف العمؿ .   -
 المدى:طويل  التدريبثانيا:

شير عمى مستوى المراكز الثلاثة حسب  30إلى أشير  6ة التدريب طويؿ المدى مف تكوف مد
ماسة إلييا،  المؤسسة بحاجةتكوف  الاختصاصات التيالاختصاص يتمقى فيو المتدرب تدريبا شاملا في 

 ويختص فيما يمي:
 التوزيع.التكويف في ميداف الكيرباء و الغاز في قطاعات الإنتاج و النقؿ و  -
 :المؤسسة إلىو تيدؼ مف خلالو  المؤسسة,التسيير لوحدات  التجاري,المالي,في الميداف  التكويف -

  تغيير منصب العمؿ لمعامؿ إما بغرض الترقية أو سد الحاجة أو وجود مناصب
 شا رة.

  ليا.خمؽ مناصب عمؿ جديدة تكوف المؤسسة في حاجة 
 

 :مغاز في مؤسسة سونطريقة التدريب  المطمب الثاني :
 طريقة فتح دورات التكوين :أولا
 تحديد الاختصاصات المتاحة :*

يتـ تحديد الاختصاصات القابؿ التكويف فييا في مراكز التدريب حيث تجتمع إدارة كؿ مركز و 
درسيا التي ت  D R H تحدد الاختصاصات ثـ ترسميا إلى الإدارة المركزية لمموارد البشرية بقسنطينة 

ة و التكمفة المترتبة عف ذلؾ . و في حالة الموافقة ترسؿ مصمحة الموارد وددراسة مدققة مف ناحية الج
البشرية بيذه البرامه إلى مديرية التوزيع التي توزعيا عمى مختمؼ مناطؽ التوزيع الرئيسية التي ترسميا 

 بدورىا إلى المراكز التابعة ليا عبر الولايات .
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 تحديد المؤىميف لمقياـ بعممية التدريب:*
 لمراكز باختيار العناصر التي تتوفر فييا شروط التدريب مف قبؿ مدير الموارد البشرية عمى تقوـ ا

و سنوات الخبرة و مردود الفرد  الدراسيمستوى  كؿ مراكز التوزيع و ذلؾ بالأخذ بعيف الاعتبار المؤىؿ 
 في عممو و رأي الرئيس المباشر .

 ختيارىـ منطقة التوزيع و يحدد بيا الأشخاص الذيف تـ ا تعاد المراسمة مف مراكز التوزيع إلي إدارة
 لمقياـ بعممية التدريب

  تقوـ إدارة المنطقة بالإعداد و القياـ لاختبار التأىيؿ الذي يتكوف مف اختبار كتابي و آخر عبارة
 عف جمسات لتحديد القدرات الذىنية و النفسية لمفرد .

  الناجحة إلى إدارة المركز الذي يبدأ بالإعداد لإرساؿ تقوـ إدارة المنطقة بلرساؿ أسماء العناصر
 العناصر المؤىمة لمزاولة تدريبيا في مراكز التدريب .

  تقوـ إدارة المركز بالقياـ بالفحوصات الطبية اللازمة و التي تحدد بصفة نيائية إمكانية التحاؽ
 العامؿ أو الموظؼ بمركز التدريب لمزاولة تدريبو .

 إعداد الممؼ :تقديـ العينة و *
  تقديـ العينة: عامؿ مف المصمحة مرشح لمقياـ بعممية التدريب في إحدى المراكز و ىذه معطيات

 عامة لمعامؿ: 
 اسـ و لقب العوف:   -
 . 10 – 3 الحالية:الرتبة  -
  ازي توزيع . الحالي:منصب العمؿ  -
 . 09/01/2011تاريخ بداية التكويف :  -
 أشير . 06مدة التكويف :  -
 الغاز.رئيس فرقة توزيع   الجديد: المنصب -
 .11 – 3 الجديدة: الرتبة -
 .2011/ 07/  17 الرجوع: تاريخ -
  تقوـ الإدارة الموارد البشرية عمى مستوى  مركز التوزيع بلعداد الممؼ الذي يرافؽ  الممؼ:إعداد

العامؿ و الذي يسمـ لو حسب السمـ الإداري في المصمحة و يحتوي ىذا الممؼ عمى الوثائؽ 
 التالية : 

 التكميؼ بميمة . -
 الانتداب. قرار -
 عقد التكويف . -
 أمر بتنقؿ . -
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 بممؼ  . مرفقاو بذلؾ يكوف العامؿ جاىزا بصفة تامة للالتحاؽ بمكاف التربص في التاريخ المحدد 
 بالمركز وكيفية التدريب الالتحاق: ثانيا

ؿ المعني قد التحؽ بصفة فعمية بالمركز بحموؿ تاريخ بداية التربص المقرر يكوف العام عممية الالتحاؽ :*
المختص الذي يقدـ بمجرد وصولو أمر التكميؼ بميمة الذي يؤشر عميو مف قبؿ المركز و بالتالي يكوف 

 تحت وصاية المركز الذي يتكفؿ بجميع التكاليؼ و الاحتياجات لممتكوف مف ناحية :
 الأكؿ . -
 الإيواء . -
 الدراسة . -
 الأدوات .  -

: بمجرد التحاؽ العامؿ بالمركز لا تصبح لو أي علاقة بالمصمحة أثناء مرحمة التدريب  علاقة العامؿ* 
مباشرة بالمصمحة إلا فيما يخص الناحية المادية ) الأجر ( أو ما يصؿ إلييا مف مراسلات مركز التدريب 

لى مف شيادات مرضية أو  يابات و التي تدخؿ في احتساب مرتبو , أو في حالة عودة المتربص ا
مصمحتو لمقياـ بتربص تطبيقي داخؿ المصمحة و عدا ذلؾ فانو ليس لممصمحة أي علاقة بالعامؿ 

 المتربص .
مف حجـ  % 60: تتـ الدراسة داخؿ المراكز عمى شقيف , جانب نظري يمثؿ  الدراسة داخؿ المراكز*

ؿ حجرات الدراسة التي الدراسة و ىي تتـ عمى يد أساتذة مختصيف و بطرؽ بيدا وجية عالية الكفاءة داخ
خرت مف اجمو و كذلؾ فاف المعدات المتاحة و ستكوف معدة و مجيزة بطريقة مناسبة لمنشاط الذي 

 40المتوفرة عالية الجودة و الكفاءة و بأحدث طراز , معدة لمجانب التطبيقي مف التكويف و الذي يمثؿ 
تدرس داخؿ ىذه المراكز عمى سبيؿ  مف حجـ الدراسة و عمى سبيؿ المثاؿ نقدـ بعض المواد التي %

 الذكر و ليس عمى سبيؿ الحصر : 
 الآلي.الإعلاـ  -
 التعبير.تقنيات  -
 الخرائط.دليؿ رسـ  -
 الصناعي.الأمف  -
 فرقة.تسيير  -
 المحزونات.تسيير  -
 الغاز.تكنولوجيا  -
 دليؿ تقني في توزيع الغاز . -
 الغاز.منيه منشأة  -
 العمؿ.تنظيـ  -
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 خاصة.أشغاؿ  -
بنياية فترة التربص تقوـ إدارة المركز بلعادة التأشير عمى أمر التكميؼ بميمة   تكويف :نياية فترة ال*

الذي يقدمو المتكوف عند التحاقو بالمركز و ىذا إذف بانتياء فترة التربص يعود بموجبو المتكوف إلى 
اد محضر إعادة مصمحتو السابقة يقوـ مركز التكويف بلرساؿ نتيجة العامؿ إلى المصمحة  التي تقوـ بلعد

 التنصيب لإعادة تنصيب العامؿ و نميز ىنا حالتيف:
  متابعة.في حالة عدـ النجاح يعود العامؿ إلى منصبو السابؽ دوف أي 
  أشير  6إلى  3في حالة النجاح يوضع العامؿ في منصبو الجديد و تحدد لو فترة تجربة تمتد مف

 لمعامؿ.رأي الرئيس المباشر  أشير و ذلؾ حسب 9قابمة لمتمديد عمى أف لا تتجاوز 
 و ىذه أيضا تنتيي بحالتيف :

  السابؽ.في حالة الأداء اليزيؿ يعاد العامؿ إلى منصبو 
  في حالة تأدية العامؿ لعممو الجديد بصفة جيدة و حسنة يتـ تثبيتو بصفة نيائية في منصبو

 الجديد.المنصب  جميع مزاياالجديد الذي يستفيد بموجبو مف 

 بع : تحميل بيانات الإستبيان :المبحث الرا

في ىذا المبحث قمنا بتقسيـ أسئمة الإستبياف إلى بيانات شخصية وثقافية متعمقة بالتدريب وأخرى متعمقة 
 بالآداء. فنبدأ في :

 يل البيانات الشخصية المطمب الأول : تحم

 لجنس:اـــ من حيث 1

 (4الجدول رقم)

 
 الجنػػػػػس أنثػػػػػػػػى ذكػػػػػػػػر
 التكػػػػػػرار 12 16

 %النسبة المئوية 42,85 57,14

 مصمحة الموارد البشريةالمصدر: 

مف خلاؿ تحميؿ نتيجة أوؿ إستفسار بالإستبياف المقدـ لمموظفيف بسونمغاز بميمة لاحظنا أف  التعميق:
 نسبة الذكور أكبر مف نسبة الإناث.
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 ـــ من حيث السن :2

 (5الجدول رقم)
 السػػػػػف 18ػػػ  25 26ػػػ  35 36 ػػػ 45 فما فوؽ 46

 التكػػػػػػرار 1 15 11 1
 %النسبة المئوية 3,57 53,57 39,28 3,57

 مصمحة الموارد البشريةالمصدر: 

مف جدوؿ البيانات الشخصية نلاحظ أف أكبر نسبة في أعمار الموظفيف ىي النسبة المقابمة التعميق: 
 سنة. 35ػػػ  26لمسف ما بيف 

 ث المستوى التعميمي :ـــ من حي3

 (6الجدول رقم )
 المستوى التعميمي ليس لو مستوى إبتدائي متوسط ثانوي جامعي
 التكػػػػػرار 0 0 3 8 16

 %النسبة المئوية 0 0 10,71 28,57 57,14

 مصمحة الموارد البشريةالمصدر: 

 %57,14وى الجامعي مف حيث المستوى التعميمي لمموظفيف ترتب أكبر نسبة مف حيث المستالتعميق: 
لممستوى المتوسط، أما بالنسبة  %10,71بالنسبة لممستوى الثانوي وأخيرا  %28,57ومف ثـ نسبة 

 . %0للإبتدائي والذيف ليس لدييـ مستوى فالنسبة تقدر ب 

 ـــ من حيث الخبرة المهنية :4
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 (7الجدول رقم )
سنة فما  21

 فوؽ
11-20 
 سنوات

 الخبرة المينية س لو خبرةلي سنوات  5-1 سنوات 6-10

 التكػػػػرار 1 8 10 6 3
 %النسبة المئوية 3,57 28,57 35,71 21,42 10,71

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 أكبر نسبة في الجدوؿ مف حيث الخبرة المينية ترتكز في:التعميق: 

ليـ وتمكنيـ مف التسيير  محػػػ نلاحظ أف أ مب الموظفيف مف العيف المدروسة يمتمكوف خبرة مينية تس
سنة فما فوؽ لكف ىي نسبة جد ضئيمة مقارنة بأكبر نسبة والمتمثمة في  21الجيد، ىذه الخبرة تتمثؿ في 

 سنوات. 6-10المقابمة ؿ:  35,71%

 ـــ الفئة المهنية :5

 (8الجدول رقم )

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 المطمب الثاني : تحميل البيانات المتعمقىة بالثقافة التدريبية:

 ـــ المشاركة في الدورات التدريبية:1

 (9جدول رقم )
 المشاركة في دورة تكوينية نعـ لا
 التكػػػػػػرار 18 10

 %النسبة المئوية 64,28 35,71

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 الفئة المينية إطار سامي إطار تحكـ منفذ
 التكػػػػػػرار 3 6 15 4

 %النسبة المئوية 10,7 21,42 53,57 14,28
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مشارؾ مف خلاليـ سوؼ نقوـ  18يبمغ عدد المشاركيف في دورات تموينية كيؼ ماكاف نوعيا التعميق: 
 باستخراج نتائه في البيانات اللاحقة.

 ـــ التكوين المتمقى :2

 (11الجدول رقم )
 نوع التكويف داخمي خارجي متخصص تحسيف ميني تجديد المعارؼ نوع آخر

 التكػػػػػرار 4 4 3 5 1 1
 %النسبة المئوية 22,22 22,22 16,66 27,77 55, 5 5,55

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 ـــ طمب التكوين:3

 (11الجدول رقم )
 طمب التكويف نعـ لا
 التكػػػػػػػػرار 12 6

 %النسبة المئوية 66,66 33,33

 مصمحة الموارد البشرية. المصدر:

ما أف أ مبية المشاركات في الدورات التكوينية كانت بطمب مف طرؼ المشارؾ نستنته أنيـ بالتعميق: 
 يمتمكوف ثقافة تدريبية ير بوف تجسيدىا مف خلاؿ ىاتو الدورات.

 ـــ رد فعل المشاركين في الدورات التكوينية:4

 (12دول رقم )الج
 ردود الفعؿ بتحفظ بحماس باستياء
 التكػػػػرار 7 9 2

 %النسبة المئوية 38,88 50 11,11

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 
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يكوف المشاركيف في الدورة التكوينية بحماس أكثر إستعداد مف المشاركيف بلستياء ويرجع ذلؾ  التعميق:
 لرضاىـ عف ىذا التدريب وىـ الأ مبية مف خلاؿ قراءة الجدوؿ.

 ـــ توافق إحتياجات التدريب مع المتطمبات:5

 (13رقم ) الجدول
 التوافؽ نعـ لا لا أعمـ

 التكػػػػرار 11 2 4
 %النسبة المئوية 61,11 11,11 22,22

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 ـــ مدى قدرة التدريب عمى حل المشكلات:6

 (14الجدول رقم )
 مدى قدرة التدريب عمى حؿ المشكلات نعـ لا
 التكػػػػػرار 17 1

 %يةالنسبة المئو  94,44 5,55

 .مصمحة الموارد البشريةالمصدر: 

بما أف لمتدريب فوائد كثيرة مف بينيا حؿ المشكلات المتعمقة بالعمؿ وذلؾ مف خلاؿ إكتساب التعميق: 
 معارؼ أخرى وميارات يمكف لممتدرب تشغيميا عند الوقوع في مشاكؿ بالعمؿ.

 ـــ الأهداف المحققة من خلال التدريب:7

 (15الجدول رقم )
 الأىداؼ إكتساب معارؼ أخرى تطوير ميارات ترقية
 التكػػػػػرار 6 5 7

 %النسبة المئوية 33,33 27,77 88, 38

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 
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لكؿ فرد ىدؼ يشارؾ لأجمو في الدورات التكوينية مف بينيا الترقية التي يطمح إلييا الأ مبية التعميق: 
كتساب معارؼ أخرى والتي تحقؽ تمقائيا بالمشاركة.ومف ثـ تأتي بعدىا تطوير الميارات   وا 

 ـــ تحقيق الأهداف :8

 (16جدول رقم )
 تحقيؽ الأىداؼ نعـ لا بعضيا فقط

 التكػػػػػرار 7 3 8
 %النسبة المئوية 38,88 16,66 44,44

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 ىداؼ وبالتالي الر بة في تحقيقيا.بطبيعة الحاؿ كمما زادت الطموحات إرتفعت معيا الأ التعميق:

 ـــ مناسبة البرنامج التدريبي:9

 (17الجدول رقم )
 مناسبة البرنامه التدريبي نعـ لا
 التكػػػػػػػرار 15 3

 %النسبة المئوية 83,33 16,66

 مصمحة الموارد البشرية. المصدر:

 ف لمميارات والمعارؼ.لمبرنامه التدريبي دور جد عميؽ في مدى إستيعاب المشاركيالتعميق: 

 ـــ مدى توافق مدة التدريب مع إستيعاب برنامج التدريب:11

 (18م )الجدول رق
 مدى التوافؽ بينيما لا نعـ
 التكػػػػػرار 10 8

 %النسبة المئوية 55,55 44,44

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 
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لتالي يجب أف يأخذ ىذا العامؿ بعيف لمدة التدريب دور ىاـ في إستيعاب برنامه التدريب وباالتعميق: 
 الإعتبار، ومف خلاؿ ىذا الجدوؿ نلاحظ أف العامميف الغير موافقيف عمى مدة التدريب أكبر مف الموافقيف.

 ـــ ظروف التدريب:11

 (19الجدول رقم )

 
ظروؼ 
 التدريب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %22,22 4 %55,55 10 %22,22 4 قاعة الدراسة
الإضاءة 
 والتيوية

4 22,22% 7 38,88% 7 38,88% 

المساعدات 
 التكوينية

8 44,44% 7 38,88% 3 16,66% 

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

يجب أف تكوف ظرؼ التدريب ملائمة لممتدربيف، ىذه الظرؼ تتمثؿ في قاعة الدراسة مف خلاؿ التعميق: 
ت أ مبيتيا بحسنة، الإضاءة والتيوية تباينت آراء المشاركيف بيف حسنة ات الإستبياف كانتحميمنا بيان

 وضعيفة أما المساعدات التكوينية فأ مبية المشاركيف أقروا بأنيا ممتازة.

 ـــ مستوى المدرب:11

 (21جدول رقم )
 مستوى المدرب نعـ لا
 التكػػػرار 12 6

 النسبة المئوية% 66,66% 33,33%

 رد البشرية.مصمحة المواالمصدر: 

نلاحظ أف أ مبية المشاركيف كانوا راضيف عف مستوى المدرب وبالتالي يمكنيـ الإستيعاب منو التعميق: 
كتساب المعمومات عنو.  والفيـ عميو وا 

 ممتازة حسنة ضعيفة
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 ـــ نسبة تحقيق الأهداف:12

 (21الجدول رقم )
نسبة تحقيؽ  0-10% 11-20% 21-45% 46-80% 81-100%

 الأىداؼ
 ارالتكػػػػػر  2 3 5 8 0
 النسبة المئوية% 11,11 16,66 27,77 44,44 0

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

مف خلاؿ التدريب في المحققة التعميؽ: ترتبط نسبة تحقيؽ الأىداؼ بالبيانات السابقة المتعمقة بالأىداؼ 
 . %80-46( وبالتالي فأكبر نسبة في الجدوؿ ىي 21الجدوؿ رقـ )

 ـــ إنتساب المدربين:13

 (22لجدول رقم )ا
 إنتساب المدربيف داخمي خارجي
 التكػػػػػرار 11 9
 النسبة المئوية% 61,11 50

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

 ـــ التكوين الكامل ناتج عن:14

 (23الجدول رقم )
إستعدادك 

 الشخصي لمتكوين
البرامج والطرق 

 التكوينية
 نتج عن كفاءة المكون مدة التوين الكافية

 التكــــرار 6 3 7 11
 النسبة المئوية% 33,33 16,66 38,88 61,11

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 
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لكؿ عامؿ دور جد ىاـ في التكويف الكامؿ لممشارؾ في التدريب، لذا يفضؿ توفر جميع العوامؿ  التعميق:
 مف أجؿ تكويف كامؿ.

 ين الآداءالمطمب الثالث: البيانات المتعمقة بدور التكوين في تحس

 ـــ دور التدريب في تحسين آداء الموارد البشرية:1

 (24الجدول رقم )
 علاقة التدريب بالآداء دائما أحيانا نادرا
 التكػػػػػرار 6 15 7
 النسبة المئوية% 21,42 83,33 25

 مصمحة الموارد البشرية.المصدر: 

طريقة إيصالو لممعمومات والمعارؼ لممدرب أىمية كبيرة في العممية التدريبية مف خلاؿ التعميق: 
والميارات التي يكتسبيا إلى المشاركيف، ولما كانت كانت الطريقة بسيطة وملائمة كمما كاف الإستيعاب 

 أكبر.

 ـــ علاقة التدريب بالعمل:2

 (25الجدول رقم )
 العلاقة بيف التدريب والعمؿ نعـ لا
 التكػػػػػػرار 21 7
 النسبة المئوية% 75% 25%

 مصمحة الموارد البشرية.مصدر: ال

إف التدريب الجيد أكيد يكسب الفرد ميارات ممتازة لكف بالنسبة إلى نفعو لمعمؿ الجيد فذلؾ يرجع التعميق: 
 إلى طبيعة الفرد ومدى قدرتو عمى العمؿ وتوظيؼ معارفو المكتسبة مف التدريب.

 ـــ التكوين يساهم في تحسين آداء العمال والمؤسسة معا:3

المؤسسة لأنو ىو العامؿ عمى تسييرىا لطبع إذا كاف التكويف جيد فذلؾ سيساىـ في تحسيف آداء با
دارتيا وبالتالي فالعلاقة طردية.  وا 
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لقد تناولت الدراسة التً قمنا بها موضوع عملٌة تدرٌب الموارد البشرٌة ومدى تؤثٌرها على 

أداء الموارد البشرٌة، حٌث إتضح لنا دور الموارد البشرٌة داخل المإسسة المعاصرة مما ٌدعو 

 إلى ضرورة الإهتمام بعملٌة التدرٌب وتنظٌمها وتخطٌطها وجعلها فعالة.

وقد خلصنا إلى أن التدرٌب ٌساهم بدرجة كبٌرة فً تحقٌق الأهداف الفعلٌة للمإسسة من خلال 

تؤثٌراته المختلفة من تنمٌة وتطوٌر مهارات الموارد البشرٌة وشعورهم الجٌد ودرجة إستقرارهم 

فً المإسسة ومستوى الرضى الوظٌفً الكبٌر وهذه الدوافع تخدم مصالح المإسسة وترفع 

ولكن هذا لا ٌعنً خلوها من بعض المشكلات التً تعٌقها لذلك ٌجب القضاء على بعض مكانتها 

 المشاكل الموجودة التً تحد من أداء الموارد البشرٌة الذي ٌعود بالفائدة على المإسسة.

 ومن هنا تجدر بنا الإشارة فً الأخٌر إلى النتائج والتوصٌات التالٌة :

اها فً شركة توزٌع الكهرباء والغاز لاحظنا مجموعة من حسب الدراسة التطبٌقٌة التً أجرٌن

النقائص والإختلالات فً عملٌة التدرٌب داخل المإسسة وهذا ما تبٌن من خلال المقابلة التً 

 أجرٌناها مع المكلف بالدراسات وهً تتمثل فٌما ٌلً :

لتالً ٌإثر على ـ هناك صعوبة فً تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة للعمال المشرفٌن علٌهم، وبا1

 وضع أو تصمٌم البرنامج التدرٌبً.

ـ الإعتماد على المعانً العامة فً صٌاغة أهداف التدرٌب بدل ضبطها، مما ٌإدي غالبا إلى 2

 عدم الوصول إلى الأهداف الحقٌقٌة.

ـ البرامج التدرٌبٌة الموضوعة لاتناسب كل العمال، حٌث ٌتم جدولة دورات تدرٌبٌة فً أوقات 3

عب التخلً على الفرد العامل داخل المنظمة.من الص  

ـ الإعتماد على الأسالٌب التقلٌدٌة فً عملٌة التقٌٌم داخل المدارس التدرٌبٌة.4  

ـ مواضٌع التدرٌب فً بعض الأحٌان لا تساهم فً تحقٌق الأهداف المرجوة من الدورة 5

 التدرٌبٌة.

............ـ الإعتماد على مساعدات تدرٌبٌة تقلٌدٌة كالسبورات .6  

ـ الإهتمام الكبٌر الذي تولٌه المإسسة لعملٌة التدرٌب والذي ٌتجلى من خلال الإمكانٌات 7

المادٌة والبشرٌةالمخصصة لهذا الجانب، وكذا خضوع العملٌة لخطة محكمة ٌتم تسطٌرها لكل 

 سنة وفق إحتٌاجات المإسسة.

وٌتضح هذا من خلال عقود العمل التً  ـ تعتبر عملٌة التدرٌب إستثمارا فً الموارد البشرٌة،8

 تبرم بٌن العمال المستفٌدٌن من التدرٌب وإدارة المإسسة.

 التوصٌات :

نظرا للإختلا ل فً عملٌة التدرٌب داخل شركة توزٌع الكهرباء والغاز إرتؤٌنا تقدٌم نوع من 

 التوجٌه كالمساهمة منا للتخفٌف ولو جزئٌا من هذه النقائص ونقترح ماٌلً :
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ـ التؤكٌد على ضرورة التشخٌص التدقٌق والعقلانً للثغرات والإختلالات التً تشكل جوانب 1

 القصور فً أداء العاملٌن لمهامهم ومسإولٌاتهم الفعلٌة والمستقبلٌة.

 ـ إعتماد مبدأ التناوب الوظٌفً حتى ٌتسنى لجمٌع الأفراد الإستفادة من الدورات التدرٌبٌة.2

مختلف الأطراف المشاركة فً نظام التدرٌب، فلا تترك للإجراءات ـ تحدٌد ضبط مسإولٌات 3

 المؤلوفة والمصالح الشخصٌة لأن ضبط المسإإلٌات ٌعتبر تؤطٌر للعمل.

ـ الاعتماد على التقٌٌم بمفهومه الواسع المتضمن للتقٌٌم ثم التصحٌح الشامل لكافة المراحل 4

 التدرٌبٌة.

 ٌن لتحقٌق نتائج أفضلدربالعمل على الرفع من مستوى المت -5

التعاقد والاتفاق مع مراكز التدرٌب الأخرى لتغطٌة جمٌع الاحتٌاجات وفً جمٌع  -6

 التخصصات

التخفٌف من حدة المركزٌة فٌما ٌتعلق بوضع البرامج التدرٌبٌة لأن المسإولٌن فً الوحدات  -7

 هم الأدرى باحتٌاجات مرإوسٌهم من ناحٌة التدرٌب

 لمواضٌع التدرٌبٌة مع الاحتٌاجات المحددة وفقا لطبٌعة ونوع القصور.ٌجب أن تتوافق ا -8

ضرورة الاقتناء من طرف ادارة المحطة بؤن التدرٌب استثمار فً الموارد البشرٌة كآلٌة  -9

 للتغٌٌر الاستراتٌجً أكثر منه اجراءا وتكلٌفا لمإهلات العاملٌن المنفدٌن.

        

إن ما نشٌر إلٌه فً الأخٌر الى أن نتائج هذه الدراسة تبقى نسبٌة مرتبطة بالزمان والمكان        

إلا أننا نؤمل أن تكون قد أفادة البحث العلمً وشخصته وأثرت الواقع الاجتماعً لعملٌة 

 التدرٌب. 
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صــملخ  
 

صـــــــــــــــــــممخ  

إن إدارة و تنمية الموارد البشرية تعتبر ركنا أساسيا في غالبية المنظمات ، حيث تهدف إلى تعزيز القدرة 
التنظيمية و تمكين المنظمات من إستقطاب و تأهيل الكفاءات اللازمة و القادرة عمى مواكبة التحديات 

الموارد البشرية و تكتسي أهمية بالغة الحالية و المستقبمية و تعد وظيفة التدريب مكممة لباقي وظائف إدارة 
لأنها تتعمق بمستوى أداء و مهارات المورد البشري و تحقق له الإستقرار و الرضى الوظيفي و يمكن 

بواسطة القوى العاممة و المهارة و الكفاءة ، و لكي تحقق وظيفة الموارد المؤسسة من أن تحقق أهدافها 
و لقياس الأداء فهي عممية ضرورية ولا غنى عنها لأية منظمة البشرية الغرض منها ان تخضع لمرقابة 

ستحقاقهم لمترقية  أو تنزيل رحابهم أو لأنه من خلالها يتم الحكم عمى أهمية العاممين لمبقاء في العمل وا 
هم.الإستغناء عن  

عمى و تعتبر كل وظيفة من الوظائف الثلاثة مكممة للأخرى و لأي نقص في إحدى الوظائف سيؤثر سمبا 
ائمها لمجمع بين الوظائف الثلاثةو لهذا فإن أي منظمة سوف تسعى بكل وسأهداف المنظمة   

.الموارد البشرية ،الإستقطاب،التدريب،قياس و تقييم الأداءالكممات المفتاحية :   

شرح المصطلحات :   

الكفاءة الإقتصادٌة هو مصطلح ٌسر الى الإستخدام الأمثل للموارد وذلك بهدف تعظٌم الإنتاج  الكفاءة :

من السلع والخدمات وٌمكن القول أن أي نظام إقتصادي ٌعتبر أكثر كفاءة مقارنة بنظام آخر )من الناحٌة 

زٌد من الموارد.النسبٌة( إذ كان ٌمكن من تقدٌم المزٌد من السلع والخدمات للمجتمع دون إستخدام م  

الكفاءة من منظور إداري تعنً القدرة على تحقٌق الأهداف المحددة فً زمن محدد مع مراعاة جودة 

المنتوجات وهً من مقاٌٌس نجاح المؤسسات أو هً الإستغلال العقلانً والأمثل والإقتصادي لموارد 

 المؤسسة.

ل وقت ممكن.هً تحقٌق المؤسسة لأهدافها بأقل تكلفة وأق أما الفعالٌة  

تعرف على أنها مجموع الأفراد المؤهلٌن ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع  الموارد البشرية :

  معٌنة من الأعمال والراغبٌن فً آداء تلك الأعمال بحماس وإقناع.

طلبه ص الفجوة بٌن ماٌستطٌع الفرد تقدٌمه وما ٌت الأساسٌة لتقلٌٌعتبر التدرٌب من المستلزما : التدريب

 العامل لنفسه.

ـ خصت هذه الكلٌة فً البداٌة كل أشكال التمرن والتدرٌب فً الأعمال العصرٌة والصناعٌة لفئة 

 المنفذٌن للأوامر والإرشادات لاغٌر.



صــملخ  
 

ٌنه بمصطلح "التكوٌن المهنً" و "تكوٌن ـ أما الشرع الجزائري فقد إكتفى عبر مختلف نصوص قوان

الإطارات" كتسمٌة شاملة لكل برامج التدرٌب دون تفرٌق بٌن مستوٌات العاملٌن وفئاتهم بمختلف 

 القطاعات إقتصادٌة كانت أو إجتماعٌة.




