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 مقـدمـــــــة 

الاىتمام بالعنصر البشري منذ منتصف القرن العشرين أساسا إلى اعتباره العنصر يعود         
الجوىري في نجاح أي مؤسسة أو منشأة، و ىذا ما مكن عدة مؤسسات من أن تبرز كقوة 
اقتصادية مؤثرة و فعالة عمى المستوى المحمي و العالمي نظرا لما توليو من اىتمام بالغ 

لمحرك والثروة الأساسية التي تحتل الصدارة ضمن ما تممكو لمعنصر البشري الذي يعتبر ا
المؤسسات من مقومات إنتاجية، و العامل الأساسي في كسب الخبرة التنافسية والحفاظ عمييا 
في ظل تحديات التحول الاقتصادي التي يشيدىا العالم و التحديات التي تفرضيا المنافسة 

وق و مباراة الأقوياء، لذلك يجب عمى المؤسسات أن العالمية في إطار ميكانيزمات اقتصاد الس
تطور العنصر البشري و تنميو ليصبح الجوىر والمحور الأساسي الضامن والساعي لتحقيق 
أىدافيا حاضرا و مستقبلا. والعامل الذي سيؤدي بيا إلى مجاراة مقتضيات التطور العممي و 

 لحالي، و كذا مجاراة المنافسة العالمية.التكنولوجي السريع الذي يعرفو العالم خلال القرن ا

ولمتدليل  ،بالعنصر البشري والمؤسسات العملاقة من أجل ذلك يتزايد اىتمام التسيير الحديث    
عمى زيادة أىمية رأس المال الفكري مقارنة برأس المال المادي، نذكر مثال شركة مايكروسوفت 

لم يمثل رأس المال  .مميار دولار 111ين التي بمغت قيمتيا السوقية في مطمع القرن العشر 
  .البشريلرأس المال   %01فقط مقابل  %11المادي منيا سوى 

تسيير الموارد البشرية الذي كان ييتم في الأساس لوعميو تم التحول من الاىتمام التقميدي     
الموارد البشرية بالأمور الإجرائية في تسيير شؤون العاممين إلى مفيوم أكثر تطورا يتسع ليشمل 

بأبعادىا السموكية والإدارية لزيادة الاستفادة من طاقاتيا ووضعيا في الإطار التنظيمي، ووعيا 
من الإدارة أن الموارد البشرية الأفضل لا تأتي صدفة ولا تحقق لدييا الخصائص الإيجابية إلا 

 بالتخطيط السميم والتنفيذ الدقيق لعناصر خطة تنمية الموارد البشري.

وتعتبرررر إدارة المررروارد البشررررية حمقرررة الاتصرررال برررين الإدارة والعمرررال مرررن ناحيرررة وبرررين الإدارة      
والنقابة من ناحية أخرى، فيي تعمل عمى تردعيم وتوثيرق العلاقرة مرع النقابرة، ولا يقتصرر النشراط 
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نما لابد من الصيانة والمحافظة عمى القوى البشرية من أي أخطار تيد دىم فري عند ىذا الحد، وا 
 بيئة العمل.

أىم عامل لمنيوض بالعنصر البشري ومقياسا لمدى تدرج  يعتبرانولعل التكوين والتدريب     
الفرد داخل المؤسسة والمجتمع وخيارا لرفع التحدي ومسايرة التقدم التكنولوجي، و تعميم الثقافات 
المينية الجديدة وأىميا الثقافة الررقمية وذلك عبر الرفع من كفاءة العمال و مياراتيم حتى تتمكن 

يتيا والمحافظة عمى جودة منتجاتيا و خدماتيا من جية و من جية المؤسسات من تنمية مردود
أخرى منح فرص لممستخدمين تمكن من تحسين مستواىم العممي والميني مما يؤىميم لمترقيات 

 المينية والاجتماعية.

ليرة فري قروة العمرل، امن أجل الوصرول إلرى المسرتوى المر روب مرن الإنتاجيرة و الاسرتقرار والفع  
ة تولي اىتماما بالغا بعناصر تحسين أداء الموارد البشرية التي من أىميا الاستقطاب، نجد الإدار 

التعيين، التحفيز، وتقييم الأداء، القيادة، الإشراف، التدريب و  يرىا من العمميرات المختمفرة التري 
تطبقيرررا أو تعمرررل عمرررى تطبيقيرررا المؤسسرررة بوضرررع بررررامد خاصرررة ليرررا وتنفيرررذىا بدقرررة مرررن طررررف 

ن حترررى يتسرررنى الحصرررول عمرررى مررروارد بشررررية ليرررا الصرررفات الإيجابيرررة المرجررروة، وذات المختصررري
ميارات عالية تتوقف عند أجل محدد واستمرارىا من استمرار المؤسسة نفسيا، كما تعتبر الموارد 
البشرررية كررذلك دعامررة النظرررام الاقتصررادي لأي بمررد مرررن بمرردان العررالم، حيرررث تيررتم الرربلاد الناميرررة 

سررة ىررذه القرروى لمررا ليررا مررن وثررار سياسررية واقتصررادية واجتماعيررة، إذ أنيررا مررن بصررفة خاصررة بدرا
عوامررل الإنترراج الرئيسررية لمبمررد، وتسرراعد ىررذه القرروى عمررى رسررم سياسررة التنميررة، وعميررو وفرري ىررذا 
السياق جراءت الدراسرة الراىنرة فري تشرخيص دور وضريفة إحردى عناصرر تسريير المروارد البشررية 

حاولرة معرفرة ترأثير ىررذه الأخيررة عمرى أداء العمرال  ومرن  ثرم عمررى أداء وىري العمميرة التدريبيرة لم
أثررر التكرروين والترردريب عمررى أداء العمررال فرري المؤسسررة المؤسسررة. وقررد جرراءت معنونررة كالتررالي  

 الاقتصادية الجزائرية.
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 إشكاليـة البخـث. أ

الررذي يعرردش الشررا ل  ،مررن ىررذا المنطمررق وباعتبررار أن المؤسسررات تسررعى إلررى تحسررين أدائيررا     
الأول لممؤسسرررات الاقتصرررادية ومرررن بينيرررا مؤسسررراتنا الجزائريرررة التررري لازميرررا ضرررعف الأداء منرررذ 

ررا يشرركل عائقررا أمررام مواكبتيررا لمتغيرررات السررائدة عالميررا ،إنشررائيا إلررى يومنررا ىررذا ررة وأننررا ، ممش خاصش
ة بالتنرررافس حرررول مرحمرررة جديررردة فررري الاقتصررراد ألا وىررري مرحمرررة اقتصررراد المعرررارف المتميشرررز  نعررريش

اكتسررراب المعرررارف والميرررارات النرررادرة واللازمرررة لتحسرررين أداء عماليرررا وتمكينيرررا مرررن الخررروض فررري 
 ويكون البقاء فيو للأسرع. ، مار المنافسة في ظل محيط يتميشز بتغيشرات سريعة ومستمرشة

اء وىذه الدراسة تبحث في مجالات تحسين عائد الاستثمار في الرأس المال البشري)أد    
العامل(،  من خلال تحسين فعالية برامد التكوين والتدريب في مؤسساتنا الاقتصادية؛ عمى ىذا 

   الأساس تظير الإشكالية الرئيسية ليذه الدراسة

 نقكوؤندماامالاققصاامطؤ دنشطةاا  دانقااعدنةاامد  قاا ددممصااقؤردماامدمااطبدق مؤااةدم   اا د
 ثردذنكد لىدم قوبدأطاءدانعمملؤندفؤةم؟أوانقطرؤبدود

أثارىرا عمرى تحسرين تظير إلا من خرلال  ذا كانت جودة وفعالية برامد التكوين التدريب لاا  و      
دأداء العمال والمؤسسة بصفة عامة، فإن الإشكالية العامة تشمل التساؤلات الفرعية التالية 

لمراحررل عمميررة التكرروين والترردريب وبررين  امصررتير ىررل ىنرراك علاقررة بررين درجررة تطبيررق مؤسسررة  .1
 مستوى أداء العاممين فييا؟

ىررل ىنرراك علاقررة بررين نوعيررة البرررامد التدريبيررة لممؤسسررات الصررناعية الجزائريررة وبررين مسررتوى  .2
 أداء العاممين فييا؟

وبرين  امصتير العميا وتبنييا لمتدريب ) التكوين( في مؤسسة  الإدارةىل ىناك علاقة بين التزام  .3
 ؟أداء العاممين فييا مستوى

 التكوين ىل ىناك علاقة بين استخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق إستراتيجية .4
 وبين مستوى أداء العاممين فييا؟  امصتير والتدريب في مؤسسة 
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 فرضيـات البخـث: -ب

المال إن ىذه الدراسة ىي محاولة إبراز دور التكوين والتدريب باعتباره استثمار في رأس     
إنما ىي محاولة  البشري، ليس فقط كما ينظر إليو كإحدى وظائف إدارة الموارد البشرية،

التي يمكن التركيز عمييا من أجل تحسين فعالية أداء العمال في  تشخيص لأىم المتغيرات
  .مؤسساتنا الإنتاجية

 ولاختبار ىذه الفرضية تم الاستناد إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية  
 

 :الأولى ةـالفرضي

 نمراحلد ملؤ دانقكوؤنددممصطرج دق مؤةدم    دقؤردقوجطد  ق دذاتدطلان دإحصمئؤ دمؤند
د؛وانقطرؤبدومؤندم قوبدأطاءدانعمملؤندفؤةم

د:الثانية ةـالفرضي
 ممدومؤندصقوجطد  ق دذاتدطلان دإحصمئؤ دمؤندطو ؤ دانمرامجدانقطرؤمؤ دفعدم    دقؤرد

 ؛م قوبدأطاءدانعمملؤندفؤةم
 

 :الثالثة ةـالفرضي

 د دوقمطؤةم دانعلؤم دالإطارة دانقزام دمؤن دإحصمئؤ  دطلان  دذات د  ق  انقكوؤنددلا قراقؤجؤ قوجط
د؛انعمملؤندفؤةمممدومؤندم قوبدأطاءدصوانقطرؤبدفعدم    دقؤرد

 :الرابعةة ـالفرضي

 د دمؤن دإحصمئؤ  دطلان  دذات د  ق  دنق مؤةدقوجط دكأ مس دانحطؤث  دانقكطونوجؤم ا قخطام
د؛ومؤندم قوبدأطاءدانعمملؤندفؤةمدممصقؤردانقكوؤندوانقطرؤبدفعدم    ددا قراقؤجؤ 

 أهميـة البخـث:  -ج

تنبرررع أىميرررة ىرررذه الدراسرررة بأنيرررا تركرررز عمرررى موضررروع ىرررام جرررداً يرررؤثر عمرررى قررردرة المؤسسرررة  -
التنافسية وتحقيقيا لأىدافيا وخصوصاً المؤسسات الصناعية )الاقتصادية( وىو موضوع التدريب 
و التكرروين، حيررث أن الترردريب ىررو اسررتثمار طويررل الأجررل لأىررم مرروارد الشررركة مررن خررلال تنميررة 
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والمعررارف لرردى العرراممين ويررؤدي بالتررالي إلررى تحسررين أدائيررم وزيررادة الإنتاجيررة وتطرروير الميررارات 
 وتحقيق المؤسسة لأىدافيا وزيادة قدرتيا التنافسية إقميمياً ودولياً.

كمرررا تنبرررع أىميرررة ىرررذه الدراسرررة بأنيرررا تركرررز عمرررى البعرررد الاسرررتراتيجي لوظيفرررة التررردريب فررري  -
أداء العرررراممين فييررررا، حيررررث أن الكثيررررر مررررن  المؤسسررررات الاقتصررررادية الجزائريررررة وأثررررر ذلررررك عمررررى

 الدراسات العربية ركزت عمى البعد التقميدي ولم تركز عمى البعد الاستراتيجي لوظيفة التدريب.
بشرركل عررام  المؤسسررات الجزائريررةوتبرررز أىميررة ىررذه الدراسررة فرري أنيررا قررد تسرراىم فرري مسرراعدة  -

سياسرة سرتوجب تطبيقرو، حيرث أن تبنري بالاستفادة من نتائجيا ومعرفة ما ىرو مطبرق لردييا ومرا ي
لمتدريب يعتبر خطوة رئيسية فري تحديرد الرؤيرة المسرتقبمية لإدارة المروارد البشررية ويسريم التكوين و 

 .المؤسساتبالتالي في تحسين مستويات الأداء لمعاممين ويسيم في تحقيق الميزة التنافسية ليذه 
ىم بتزويررررد الميتمررررين والمسررررؤولين وتررررأتي أىميررررة ىررررذه الدراسررررة أيضرررراً فرررري أنيررررا سرررروف تسررررا -

بالمعمومرررات التررري يحتاجونيرررا وأىرررم المعوقرررات التررري تحرررول دون تبنررري المررردخل الاسرررتراتيجي فررري 
يجرراد الليررات والحمررول المناسرربة لنجرراح تطبيررق ىررذا المرردخل مررن أجررل  ممارسررة أنشررطة الترردريب وا 

 .المؤسساترفع مستوى أداء العاممين في ىذه 

 :خثأهـداف ومبررات الب -د

 سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية 
مررن مرردخل التكرروين والترردريب مراحررل ل المؤسسررات الاقتصررادية الجزائريررةبيرران درجررة تطبيررق  .1

 استراتيجي.
 التدريب. سياسةلخطوات بناء  لجزائريةا المؤسسات الاقتصاديةتوضيح تطبيق ممارسة  .2
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والتدريب عمى أداء العمال التكوين  تأثير لإشكاليةبيدف القيام بتحميل عممي ومنيجي        
الاقتصادية، ولاختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد عمى منيجية تجمع بين  تفي المؤسسا

الحقيقة  إدراكالمنيجية الكمية والنوعية، تستند عمى الواقعية العممية في كون المعرفة ىي 
والتقنية مع الذاتية  الإحصائيةلطرق بين ا المزجبالحواس قابمة للاختبار التجريبي، فيي تحاول 

في تفسير الظواىر، وتستخدم في ذلك منطق تفكيري يمزج بين الاستنباط والاستقراء، ذلك أن 
لى الخاص من العام إالمجيول، و  إلىالاستنباط يتجسد من خلال الانطلاق من المعموم 

اولة حه النتيجة ومفي الانطلاق من ىذ فيتجسدلصيا ة فرضيات الدراسة، أما الاستقراء 
باعتبارىا مؤسسة رائدة في  لة مؤسسة تيرصامحاتعميميا واستخلاص القاعدة من خلال دراسة 

 .مجال إنتاج وتركيب الصياريد في الجزائر
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 :حدود الدراسة -و

منيجية البحث العممي ضرورة وضع حدود لمدراسة، وىذا بيدف الاقتراب من  تقتضي
. وبناء عميو أخرىنتائد منطقية يمكن الاعتماد عمييا في بحوث  إلىالموضوعية والوصول 

 ما يمي فيترتكز حدود ىذه الدراسة 
دانحطوطدانمكمطؤ :

 ةالتابعين لمؤسس الإنتاجشممت الدراسة الميدانية عينة قصدية تمثمت في عمال وحدة دددددد
المؤسسات انطلاقا من ىذه العينة عمى باقي  إلييا تعميم النتائد المتوصلمع محاولة ، امصتير 

 .الاقتصادية التي ليا نفس الخصائص
دالإجرائؤ :انحطوطد
ومن حيث الإجراء ستطبق ىذه الدراسة عمرى عينرة الدراسرة وىرم كافرة عمرال وحردة الإنتراج دددددد

 .امصتير والمدراء في مؤسسة 
   انزمطؤ انحطوطد
، امصتير تحاول ىذه الدراسة تحميل أثر التكوين والتدريب عمى أداء العمال في مؤسسة      

وىي الفترة  المخصصة لمدراسة الميدانية تخص المدة الزمنية إليياوعميو فان النتائد المتوصل 
 .3112جوان لغاية  3112 الممتدة من اكتوبر

دانحطوطدانموضو ؤ :
( والمتغير التابع التكوين والتدريباقتصرت الدراسة عمى العلاقات بين المتغير المستقل )      

حيثيات ىذا البحث لم نفرق بين  كامل، وتجدر الاشارة في ىذا الصدد أنو في ( أداء العمال)
مصطمحي التكوين والتدريب لأن ىدف الدراسة الأساسي ىو ابراز الأثر عمى الأداء ىذا من 
جية. ومن جية أخرى فالكثير من الباحثين في ىذا المجال لا يفرقون بين المفيومين فالدراسات 

، في فس  مصطمح التكوينعمى أنو ن التدريب– training-بالمغة الانجميزية تستخدم مصطمح 
حين الباحثين في مجال الادارة بالمغة الفرنسية يستخدمون مصطمح التكوين بنفس معنى 

 التدريب، مع العمم أنو من ناحية المفيوم ىناك فرق بين المصطمحين.
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 :الدراسات السابقة -ي

إن الغرض الأساسي من التعرض لمدراسات السابقة ىو الوقوف عمى أىم الدراسات النظرية     
والتطبيقية ذات العلاقة بموضوع البحث ومعرفة ولو باختصار النتائد التي توصمت إلييا، والتي 
يمكن الاستفادة منيا لمعالجة موضوع الدراسة من جوانبو المختمفة، وسنستعرض في ىذا الجزء 

 .عض من ىذه الدراساتلب
"د  ق دكفمءةدوفعمنؤ دد ير منشورة بعنوان دكتوراهرسالة ،د(2115انحؤمصمت،د)أولًاد:دطرا  د

دا قراقؤجؤ دإطارةدانموارطدانمةرؤ دمملأطاءدانم   عدفعدانم   متدانصحفؤ دالأرططؤ ".
  انطرا  وأهمدانطقمئجدانقعدقوصلتدإنؤةمد

لمعرفرة  ةالأردنيرىدفت الدراسة إلى إجراء دراسة ميدانية تحميمية عمى المؤسسات الصحفية       
استراتيجية إدارة الموارد البشرية فييرا وتصرميم اسرتراتيجية مقترحرة لإدارة المروارد البشررية فري ىرذه 
المؤسسرررات التررري تتمترررع بالكفررراءة والفعاليرررة . وتوصرررمت ىرررذه الدراسرررة إلرررى اسرررتمرار المؤسسرررات 

وتعرديل سرموكيم،  الصحفية بتكوين العمال في دورات تكوينيرة لزيرادة معرارفيم وميراراتيم وقردراتيم
يفررراد العمرررال مرررن دورات تكوينيرررة وتدريبيرررة بنررراء عمرررى الحاجرررة الفعميرررة لمررردوائر المختمفرررة وتقيررريم  وا 

ل تقيرريم المتكررونين بعررد انتيرراء الرردورة التكوينيررة وتصررميم الرردورات التكوينيررة بشرركل ملائررم مررن خررلا
 .أداء العمال دون استثناء

أثردانقطرؤبد) ير منشورة بعنوان دكتوراهرسالة  ،(2117د،وائلدرمضمندان لؤممن)طرا  د ثمطؤمً:
دراسة ميدانية عمى مستشفيات وزارة التعميم العالي في  (لىدقح ؤندجوطةدانخطممتدانصحؤ  

 سورية.
دانطرا  :وأهمدانطقمئجدانقعدقوصلتدإنؤةمد

 العممية.يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بطريقة عممية ر م وعي الإدارة لأىمية ىذه  لا .دأ
 التدريبية.كثرة عدد المتدربين تحت إشراف مدرب واحد ينعكس سمباً عمى جودة العممية  .دب
 تنعكس جودة العممية التدريبية إيجاباً عمى جودة الخدمات الصحية .  .دت
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 :بعنوانأطروحة دكتوراه  ،(Marshall Goldsmithد2006 ,)طرا  د  ثمنثمدً
(Are Leaders Acting on Their Training) 

 ممتزمين قياديين تطوير في التكوين قيادة فعالية اتجاىات بيان إلى ةالدراس ىذه تخمص   
 يجد لم فإنو الباحث قبل من أجريت التي المقابلات من لعدد ونتيجةبالإدارة، ومرتبطين

 من الكثير لأن بفعالية، القادة بتطوير تقوم القياديين تكوين رمد ا ب أن يثبت ا قوي دليلا
 .جزئي بشكل إلا اكتسبوه ما يطبقوا لم المشاركين

 خلال تعمموه ما طبقوا الذين القادة أن أظيرت الدراسة  إلييا خمصت التي لنتائداو     
 عمييم ظير المستمرة بالتطورات وأطمعوىم تجربتيم عن زملائيم مع وتحدثواالبرامد،  تمك

 زيادة فإن التطورات ىذه عمى العمل في زملائيم يطمعوا لم الذين القادة أما أكبر، فعالية
 لا الذين القادة أن إلى الباحث وتوصلعشوائية صدفة مجرد ىسو  تكن لم فعاليتيم
 عمى واطلاعيم زملائيم مع بالتواصل يقومون ولا لمتكوين الموضوعة بالخطة يمتزمون
 .تكوينيةبرامد  إلى الذىاب عبر أوقاتيم يضيعون فإنيم التطورات

واقع تحديد :دبعنوان أطروحة دكتوراه  ير منشورة ،(1999طرا  د)مؤرفتدأطؤبدفمرس،د  رامعم
 .في قطاع المصارف الأردنية والإدارةالوسطى  الإدارةالاحتياجات التدريبية لمستوى 

الدراسة إلى معرفة الطرق الفعمية  تمصرفا أردنيا وىدف 11عمى  ةالدراستم تطبيق         
التحديد والمستويات التنظيمية التي يتم  عمميةالتدريبية والأساليب المتبعة في  تالاحتياجالتحديد 

، وقد توصمت الدراسة إلى عدة الأردنيالتدريبية في القطاع المصرفي عندىا تحديد الاحتياجات 
 من أىميا نتائد كان 

في  استخداما الأساليبأسموب التقويم المستمر والمنتظم لأداء الأفراد كان من أكثر  .دأ
، بينما كان أسموب والإشرافيةالمتوسطة  الإدارةوى تعمميات تحديد الاحتياجات التدريبية لمس

عمميات  استخداما في، أو استشارات من خارج المؤسسة من أقل الأساليب الاستعانة بخبرات
 حديد الاحتياجات التدريبية.ت
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 عمى عمميات التدريب تنقصيم المؤىلات العممية، والخبرات العممية القائمين أن .دب
تترك عمميات تحديد الاحتياجات التدريبية عمى مستوى الفرد والوظيفة، ويضعف تحديدىا  .دت

 عل مستوى المؤسسة ككل.

 منشورة فيدراسة د(،Teresa Brannick, et al, 2002)د:دطرا  خمم م
 Journal of European Industrial Trainingمعطواند   

Service Management practice-performance model: a focus on training 

practices. 

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر التعمم من العممية التدريبية عمى مستوى تقديم الخدمة    
وتوصمت الدراسة  إيرلنداشركة تقدم الخدمات في  122حيث قام الباحثين بجمع البيانات من 

إلى أن تقديم برامد تدريبية مكثفة ومخططة بشكل  سميم يساىم بقدر كبير في تحسين قدرة 
ىذه الشركات عمى تقديم خدمات أفضل وبمستوى ميارة مرتفع، وبتالي زيادة رضا  العاممين في

 الزبائن. 
 دراسة منشورة في(دgasco, josé. 2004)د مط م:ددطرا  

 Journal of European Industrial Trainingمعطواند   
The Use Of Information Technology In Training Human Ressources : 

An E-Learning Case Study. 

تكنولوجيا المعمومات عمى الممارسات الخاصة  استخدامجاءت ىذه الدراسة لمعرفة أثر     
–التدريب في شركة الاتصالات الاسبانية  استراتيجيةالبشرية وخصوصا  المواردبإدارة 

telefonica 

تكنولوجيا المعمومات في  استخداموأىم النتائد التي توصمت إلييا ىذه الدراسة بأن      
كبير في تحسين استغلال المديرين لوقتيم، وزيادة المشاركة الفعالة  وبشكلالتدريب ساىم 
بعد جودة ىذه البرامد  ين أنظمة تقييم فاعمية البرامد التدريبية، وتحسينسلممتدربين، وتح

مية فييا لكي ونوعيتيا. وتيدف ىذه الشركة الخدمية إلى تطوير أنظمة التدريب المستقب
 تصبح قائمة عمى التعمم الالكتروني الذاتي لمموظفين.
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 طظمم " معطوان،  أطروحة دكتوراه  ير منشورة بعنوان ،(د(2111 )موكمؤش،  ممعم:دطرا  
 تحليلية ميدانية دراسة الجزائر فيدانعمم  انوظؤف  فع انموظفؤن أطاء ققؤؤم

، بالجزائر العامة الوظيفة في الموظفين أداء تقييم نظام واقع معرفة إلى الدراسة ىدفت    
لقانون  الخاضعين الموظفين من الدراسة مجتمع ويتكون. عنو الموظفين رضا ىمد ومعرفة
إدارة  وسطى، إدارة عميا، إدارة الثلاثة؛ الوظيفية المستويات في والمصنفين العامة الوظيفة
 من مجتمع (%20) بنسبة طبقية عشوائية عينة اختيار خلال من الدراسة عينة وتألفت تنفيذية،
 عينة أفراد عدد بمغ حيث لمموظفين الفعمي العدد مع يتناسب بما العينة اختيار وتم الدراسة
  . افموظ (1131)  عمييم الاستبيانات توزيع تم التي الدراسة

 واضحة ومحددة أىداف تحديد خلال من الأداء تقييم أىداف مراعاة بضرورة الدراسة توصمت   
 بإعداد التوصية إلى الدراسة توصمت كما المؤسسة، بأىداف الأداء وتقييم أىداف وربط لمتقييم

 أداء العمال تقييم عند إلييا الرجوع يمكن بحيث العمال أداء حول لممعمومات ومصادر سجلات
 في أقرب المسئولين لكونو لممدير الأداء تقييم نتائد مراجعة ميمة بإسناد التوصية إلى بالإضافة

  وتقييم أداء إجراءات وسلامة صحة من التأكد من لتمكنو الموظفين إلى الإداري السمم
 إلى الأداء تقييم إسناد ميمة ضرورة حيث من الحالية بدراستنا علاقة الدراسة وليذه       
 العمال أداء عمى الأثر التكويني قياس في الإدارية القيادات اتجاىات اتخاذ في المباشر الرئيس

 .التكوينية أىداف العممية مع الجامعة أىداف انسجام ومد ، الوسطى الإدارة في

 الدراسة هيكل -ي

الأول مبنري عمررى  ،ترم تقسريم الدراسررة إلرى جرزئين للإجابرة عمرى الإشركالية واختبررار الفرروض     
عمررى وظيفررة المرروارد البشرررية فرري  انفصاالدالأولفرري  المفرراىيم والدراسررات النظريررة حيررث سررنتعرف

وباعتبرار  وذلرك بتناوليرا مرن حيرث مفيوميرا ومياميرا والأىرداف التري تسرعى لتحقيقيرا. ،المؤسسة
أنشيرررا ترررأثرت بتغيررررات عديررردة كررران ليرررا أثرررر كبيرررر فررري توضررريح وبيررران أىميرررة ىرررذه الوظيفرررة فررري 

سرنتطرق إلرى العوامرل التري أثررت عمرى وظيفرة المروارد  ،ولمموارد البشرية في حد ذاتيرا ،المؤسسة
لى مختمف الفترات التي مرت بيا قبرل وصروليا إلرى مرا ىري عميرو فري الوقرت الرراىن ،البشرية  ،وا 

وىرذا مرا يردفعنا إلرى  ،بعدما كانرت تنفيذيرة واستشرارية ،حيث أصبحت ذات طابع استراتيجي أكثر
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حيث مفيوميا وأنواعيا وكذلك التخطيط الاسرتراتيجي  الموارد البشرية من استراتيجيةالتطرق إلى 
لمموارد البشرية لارتباطو بالتخطيط الاستراتيجي لممؤسسة ككل. وقبل ذلرك سرنتعرشف عمرى تسريير 

 الموارد البشرية من حيث مفيومو ومختمف نشاطاتو.
فصالدانفري  عمميرة التكروين والتردريبكما سنتطرق إلى العنصرر الأساسري فري الدراسرة وىرو      

مررن خلالررو سررنتطرق إلررى مفيرروم ومبررادئ  ،حيررث سررنقوم بمحاولررة تحديررد طبيعررة الترردريب ،انثاامطع
وأىرررداف التررردريب، كمرررا سرررنتطرق إلرررى نظرررام التررردريب بمختمرررف مكوناترررو، ثرررم ننتقرررل إلرررى تحديرررد 
جراءات التدريب  الاحتياجات التدريبية، ثم كيفية تصميم البرنامد التدريبي، وفي الأخير تقنيات وا 

 في المؤسسة.
سررنقوم ، العمميررة التدريبيررة وأداء العمررال فرري المؤسسررةوباعتبررار أننررا بصرردد دراسررة العلاقررة بررين    
سرنتناول أداء المروارد البشررية  بعرض تأصريل نظرري حرول أداء العمرال، حيرث انفصلدانثمنثفي 

شررركالية تقييمرررو ومنررررو ننتقرررل إلررررى الأبعررراد الثلاثرررة لررررلأداء الكمررري والممثمررررة  ،مرررن حيرررث مفيومررررو وا 
ل إلرررى تقيررريم كفررراءة الأداء، وبعرررد ذلرررك تقيررريم العمميرررة ثرررم ننتقررر ،بالإنتاجيرررة والمردوديرررة والتنافسرررية

 ، ثم عرض بعض نماذج وتجارب تقييم مردودية التدريب.التدريبية
 انرامع فصلانوفي الجزء الثاني اعتمدت الدراسة عمى الجانب التطبيقي وىذا ما تناولو 

 ثلاث مباحث، وتتمحور ىذه الدراسة في إطار امصتير  ؤسسةبالدراسة التطبيقية لم الذي اىتم 
الثاني فيو خاص بدراسة  مبحث، أما العرض عام لممؤسسةالأول  مبحثحيث يعرض ال

لتحديد  الإحصائيةىو خاص بالدراسة   الأخيرالمبحث  أما، الإجرائيةمنيجية الدراسة وخطواتيا 
 ام. صمؤسسة تير في  عمى أداء المورد البشري تدريبالتكوين و الأثر وظيفة 

 إلى، بالإضافة إلييا المتوصل النتائد أىموستختم ىذه الدراسة بخاتمة عامة، نستعرض فييا 
 جممة من الاقتراحات.

 :الدراسة صعىبات -ز

صادف الباحث في إطار انجاز ىذا البحث العديد من الصعوبات لعل أىميا ىو ذلك      
المتمثل في صعوبة الحصول عمى كل الاستمارات الموزعة عمى أفراد عينة الدراسة، ولم يكن 



 ـةدمـــمق

 م

 

ىناك تعاون كبير من قبل الجميع، الشيء الذي تطمب الكثير من الوقت والجيد من أجل إعداد 
 البحث.
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 : دـــيـتمه

أدركت مؤسسات القرف الواحد العشريف أىمية الموارد البشرية وأولتيا اىتماما خاص في 
جميع النواحي مف حيث برامج التدريب وطرؽ التحفيز وبناء فرؽ العمؿ والمشاركة، والتعاوف، 

والسياسات والخطط ووضع البرامج وتنفيذىا، وىكذا   الاستراتيجياتوتقييـ الأداء لتسييؿ رسـ 
البدييي القوؿ أف نجاح المؤسسات في تحقيؽ غايتيا الأساسية يعود بصورة رئيسية  يغدو مف

نوعية الموارد البشرية فييا وعمى الاستخداـ الفاعؿ ليا، وقد تبيف أف ىناؾ علاقة قوية بيف  إلى
تطور إدارة الموارد وبيف خطط الإنتاج مما ينعكس بشكؿ إيجابي عمى أداء المؤسسات وفي 

ؼ تحقيؽ الأىداؼ الأساسية وتقديـ خدمات ومنتجات عمى مستوى عاؿ مف نياية المطا
 الفاعمية.

واليوـ لـ يعد كافيا قياـ إدارة الموارد البشرية بوظائفيا التقميدية عمى المستوى المحمي فقط 
ولكف امتد واتسع مجاليا ليشمؿ قياميا بوظائؼ وأنشطة عمى المستوى العالمي، مما يزيد مف 

 يؼ إلى أعبائيا ومسؤولياتيا في ظؿ العولمة.وظائفيا ويض

ليذا الغرض ولمتعرؼ أكثر عمى ىذه الإدارة تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة مباحث 
يتناوؿ المبحث الأوؿ طبيعة إدارة الموارد البشرية والتحديات المعاصرة أما المبحث الثاني يتناوؿ 

، أما المبحث الثالث وتحفيز المورد البشريمف حيث توظيؼ ، تنمية البشرية  تسيير الموارد
 .مدخؿ استراتيجي لمموارد البشريةيتناوؿ 
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 .ظيفة الموارد البشريةلو عاو مدخل: لالمبخث الأو
تحتؿ الموارد البشرية صدارة الاىتماـ في المؤسسة باعتبارىا مصدرا أساسيا مف 

منتجة ومنفذة للأوامر والتعميمات، مصادر التنمية والتطور فبعدما كانت مجرد يد عاممة 
أصبحت المؤسسات اليوـ تتنافس مف أجؿ الحصوؿ عمى أفضؿ الميارات وأحسف القدرات 
والإمكانيات والعمؿ عمى تطويرىا وتنميتيا لما ستحققو ليا مف تميز في محيطيا، وتمكنيا 

جة أساسية في مف مواجية التحديات التنافسية وسبؽ مختمؼ التغيرات وىذا كمو يساىـ بدر 
تحقيؽ التوجييات المستقبمية، ويمكنيا مف إنشاء القيمة التي تمثؿ اليدؼ الأوؿ الذي 

 تسعى إليو كؿ مؤسسة.
ولمتعرؼ عمى إدارة الموارد البشرية سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفيوميا والأىداؼ 

التطور وىذا  التي تسعى إلى تحقيقيا بالإضافة إلى تطورىا والعوامؿ التي ساىمت في ىذا
في المطمب الأوؿ، أما المطمب الثاني فسيتطرؽ لموقع إدارة الموارد البشرية ولمختمؼ 
مقومات نجاحيا وأيضا لمياـ ومسؤوليات إدارة الموارد البشرية وأىـ التحديات المعاصرة 

 التي تواجييا.

 الموارد البشرية وظيفة وىشأة ماهية: لالمطلب الأو

I. وارد البشريةماهية وظيفة إدارة الم: 

للأىمية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية في عصرنا الحديث الذي يتسـ بالتغيرات  انظر 
المطمب سيتـ في ىذا عمى ىذه الإدارة أكثر ض التعرؼ والاقتصادية والإدارية ولغر  التكنولوجية

 الضوء عمى مفيوميا والأىداؼ التي تصبوا إلى تحقيقيا. طتسمي
 :إدارة المكارد البشرية مفيكـ-1

، إلا يث الصياغةمف كثرة التعاريؼ التي تناولت إدارة الموارد البشرية مف حعمى الرغـ 
تعريؼ موحد  إلىالوصوؿ  المؤسسة وبيدؼوالميمة التي تؤدييا في  أنيا ركزت عمى الدور

 :وضوحا سيتـ التطرؽ لبعض منيا وىيوأكثر 
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تعمقة بحصوؿ المؤسسة عمى مجموعة النشاطات الم"يقصد بإدارة الموارد البشرية  -
يمكف مف تحقيؽ الأىداؼ  عمييا بماىا والحفاظ ، تطويرىا وتحفيز مف الموارد البشرية احتياجاتيا

 (1)."الكفاءة الفعالةالتنظيمية بأعمى مستويات 
ا مف خلالي (التيPROCESS)ةأنيا العممي عمى البشرية الموارد إدارة كاسيو يعرؼ -
 (2).لمعامميف بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة والعامميف فييا المؤسسة الاستخداـ الفاعؿتكفؿ 

"استخداـ القوى العاممة داخؿ  :( إدارة الموارد البشرية بأنياSIKULA .Aيعرؼ ) -
ار لاختي، ابالمؤسسة ية تخطيط القوى العاممةالمؤسسة أو بواسطة المؤسسة ويشمؿ ذلؾ عمم

، تقديـ يب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعيةالتدر ، والتعييف، تقييـ الأداء
 ( 3).الخدمات الاجتماعية والصحية لمعامميف وأخيرا بحوث الأفراد"

تشمؿ عمى عمميات "( أف إدارة الموارد البشرية Sheman.A)و (Chrudenيرى ) -
مجموعة أدوات  ، وكذلؾة مف القواعد العامة يجب إتباعياأساسية ينبغي أداؤىا ومجموع
، والميمة الرئيسية لمدير إدارة دارة مجموعات الأفراد في التنظيـوأساليب يتعيف استخداميا لإ

جوف إليو مف رأي ومشورة ابما يحت وتزويدىـ الموارد البشرية ىي مساعدة المديريف في المؤسسة
 (4)."ييـ بطريقة أكثر فاعميةمتخصصة تمكنيـ مف إدارة مرؤوس

 : السابقة يتضح ما يمي ف التعاريؼم
الموارد البشرية وىذه عمى  ةالإدارة الأربعوظائؼ يطبؽ إف مدير إدارة الموارد البشرية  -

 .التوجيو والرقابة ،التنظيـ ،خطيط: التالوظائؼ ىي
: التوظيؼ )وصؼ تشتمؿ عمى عدة وظائؼ رئيسية وىي البشرية الموارد إدارة إف -

الاختيار والتعييف(، تدريب وتنمية  ،، الاستقطابالبشريةتخطيط الموارد وتوصيؼ الوظيفة، 
 .جور والحوافز وغيرىا مف الوظائؼ، الأتقييـ الأداء ،ات الموارد البشريةميار 

                                                           
)مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمة القرف الحادم الإدارة الاستراتيجية لممكارد البشرية جماؿ الديف محمد المرسي، .  (1)

 .36، ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، كالعشريف(
 .3، ص2002، دار زىراف، عماف، إدارة المكارد البشريةحنا نصر الديف، .  (2)
، 2002 الإسكندرية، ،علمنشر والتوزي ةالجامعيالدار  ،البشرية المكارد إدارة في الحديثة الاتجاىات الباقي، عبد محمد الديف صلاح - (3)

 .16ص
 .17، صالمرج نفسو  -(4)
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دارة الموارد البشرية إلى استغلاؿ الموارد المتاحة )الحالية والمرتقبة( لممؤسسة تسعى إ -
 .ف لتحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعاليةأفضؿ استغلاؿ ممك

ة مف الإجراءات مبعد استعراض بعض التعاريؼ لإدارة الموارد البشرية نرى أنيا سمس
والأسس تيدؼ إلى الإدارة الفعالة لمموارد البشرية لمحصوؿ عمى أقصى فائدة ممكنة مف 

ار يالاخت ،الاستقطاب، الكفاءات البشرية واستخراج أفضؿ طاقاتيـ مف خلاؿ وظائؼ التخطيط
 .(المعنويةو المالية )قويـ والحوافزالت ،التدريب ،والتعييف

ي شرية تمثؿ إحدى الوظائؼ اليامة فالسابقة أف إدارة الموارد الب اريؼيتضح مف التع
المؤسسات الحديثة التي تختص باستخداـ العنصر البشري بكفاءة وفعالية في المؤسسات بكافة 

 (1).أنواعيا

 أىداؼ إدارة المكارد البشرية  -2
سات )سواء كانت إنتاجية، البشرية عنصرا ىاما وحيويا في كؿ المؤستعتبر الموارد 

أىدافيا عمى الطريقة التي المؤسسة وتحقيؽ بقاء ويتوقؼ  ،..الخ(.، تجارية، تعميمية، حكومية
 .طريقة استغلاليااستخدمت في الحصوؿ عمى مواردىا البشرية و 

ى إلييا ىي الأىداؼ نفسيا التي تسع إدارة الموارد البشريةأف الأىداؼ التي تسعى إلييا 
 ( 2):بصفة عامة وىي تنقسـ إلى ىدفيف المؤسسة

بشرية مع الموارد ىو تحقيؽ الكفاية الإنتاجية مف خلاؿ دمج الموارد ال اليدؼ الأكؿ .1.2
عتبار أف ، عمى اخداـ الأمثؿ ليذه الموارد مجتمعةتمتمكيا المؤسسة لتحقيؽ الاست المادية التي

وعمى مستوى أدائو وكفاءتو  ،، تكنولوجيا...الخ(مواد، آلاتيستخدميا )المورد البشري ىو الذي 
والمواصفات الذي ينتج عنو مخرجات )سمع وخدمات( بالكميات  الاستخداـتوقؼ حسف ىذا ي

 .المطموبة وبأقؿ تكمفة

                                                           
 .15، ص2009صورة، نالمكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، الم ،حدكد"الإدارة لممكارد البشرية المتميزة "تميز بلا عبد العزيز عمى حسف، -(1)
 .49، ص2000الدار الجامعية، الإسكندرية، ، إدارة المكارد البشريةصلاح الديف محمد عبد الباقي، -(2)
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تعظيـ المخرجات  فالعنصر البشري ىو المسؤوؿ عف تحقيؽ الكفاية الإنتاجية مف خلاؿ
ؿ ما يقوـ بو مف مف خلا ةوتخفيض تكمفة المدخلات، وىنا يبرز دور إدارة الموارد البشري

 .(1)عالية يةقادرا عمى الأداء بإنتاج وظائؼ وممارسات، تجعؿ المورد البشري
 الإنتاجية الكفاية أف ذلؾ ،التنظيميالأداء  في الفاعمية حقيؽت ىو الثاني اليدؼ أما .2.2

 أف يجب يةعال مخرجات فتحقيؽ ،لممؤسسة والبقاء والمنافسة النجاح لتحقيؽ فيتك لا لوحدىا
، وىنا يبرز دور إدارة الموارد الرضا لدى عملاء المؤسسة لتحقيؽ ،الجودة مف بمستوى يكوف

الزبائف ، حوؿ أف مسألة الجودة ورضا وعية لمموارد البشريةت تدريب وتبحملاالبشرية بقياميا 
ي مسؤولية كؿ مف يعمؿ ى ء وتحقيؽ الرضا لدييـ، وأف خدمة العملاغاية الأىميةمسألة في 

بالإضافة إلى (2)، فبقاؤىا في حقؿ المنافسة السوقية يتوقؼ عمى ىذه الرضافي المؤسسة
 : لإدارة الموارد البشرية فيما يمي  الأىداؼ الفرعيةالأىداؼ العامة السابقة يمكف تمخيص أىـ 

ىـ وتدريبيـ لأداء مياميـ عمى الوظائؼ الحالية والقياـ بإعداد خاص لشغؿختيار أكفأ الأشا -
 الوجو المطموب.

لجميع العامميف في المؤسسة مف حيث الترقية، الأجور،  صالفر  تحقيؽ العدالة وتكافؤ -
 التدريب والتطوير.

 .ف العامميف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةتحقيؽ التعاوف الفعاؿ بي -
ودفعيـ لبذؿ  أىمية دورىـ في تحقيؽ أىداؼ خطة التنمية الاقتصاديةوعية العامميف بمدى ت -

 ممكنة. أقصى جيود
ولوائحو  وإمداد العامميف بكؿ البيانات التي يحتاجونيا والخاصة بالمشروع ومنتجاتو وسياسات -

 (3).قبؿ اتخاذ قرار معيف يؤثر عمييـ لممسئوليف رائيـ واقتراحاتيـآوتوصيؿ 

 

 

                                                           
 .29، ص2005، دار وائؿ لمنشر، حمب، إدارة المكارد البشرية المعاصرة " بعد استراتيجي "عمر وصقر عقيمي، -(1)
 .30، صالمرجع نفسو -(2)
 .87، ص1995، مركز الإسكندرية لمكتاب، مصر، إدارة الأفرادعادؿ حسف، -(3)
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 .لوظيفة إدارة الموارد البشرية ومعايير الاهتناو بهاالتطور التاريخي  .2

ى عصر الثورة أو ، إلالزماف تقريبا قرنيف مف إلىيرجع تاريخ وظيفة الموارد البشرية  إف
ية بإنشاء المؤسسات الصناعر في أىمية العنصر البشري في ، إذ بدأ التفكيالنيضة الصناعية

ىذه الإدارات  ، وسميتما يتعمؽ بيـتبحث في شؤونيـ وتعتني بكؿ  إدارات خاصة بالموظفيف
ومع ، ، إدارة الأفراد...الخ، إدارة شؤوف الموظفيفالعامميف : إدارة شؤوفات مختمفة منيايمبمس

الإدارية عمى مر  طور النظريات والمدارسة إلى العنصر البشري باختلاؼ تاختلاؼ النظر 
في الاىتماـ بالعنصر البشري،  ختلاؼ لـ يمنع التطور الموازيىذا الا أف إلا، العقود الزمنية

ر ىذا ، وظيو بداية الستينات مف القرف العشريفتى ظير مصطمح إدارة الموارد البشرية في ح
، ومع ذلؾ استقر عمى تسمية الإدارة مثؿ نقطة البداية لظيور مدرسة الموارد البشريةيالمصطمح 

إدارة "إلى  "رادفمسمى "إدارة الأ ـ تقريبا فغير1980راد" حتى عاـ الأفالتي تيتـ بالموظفيف "إدارة 
ف ى ،الموارد البشرية"  ، ولكف كاف في المضموف أيضا،ذا التغيير لـ يكف في المسمى فقطوا 

عيا الإدارة العميا في ضفي تنفيذ سياسات الموارد البشرية التي تفدور إدارة الأفراد كاف محصورا 
، وبيذا في أف واحد فقد امتد إلى التخطيط والتنفيذ معاإدارة الموارد البشرية  دور أما، المؤسسة
، تعمؿ مف خلاليا عمى تخطيطية وتنفيذية خاصة بيا استراتيجيةلإدارة الموارد البشرية  أصبح 
دارة الموارد البشرية أحد أعضاء بؿ مف إوأصبح مدير  ،الأـ لممؤسسة الاستراتيجيةتحقيؽ 

في  الاستراتيجيةلقرارات ويتخذوف ا، وف السياساتم، الذيف يرسدارة العمياالمؤثريف بالإالأعضاء 
، فيـ أخصائيوف وأصبح الأفراد العامميف في إدارة الموارد البشرية مف المتخصصيف ،المؤسسة

 .ؿ في مجاؿ إدارة الموارد البشريةوقد احترفوا العمليـ دراسات خاصة 
 :المكارد البشرية ةإدار  لتطكرالمراحؿ التاريخية   -1

ا ت مر بيايمكف القوؿ أف المفيوـ الحديث لإدارة الموارد البشرية قد استقر بعد عدة تطور 
 (1):ة فيما يميي، وتتمثؿ ىذه التطورات المرحمالعنصر البشري وىو يمارس نشاطو

 

                                                           
 ، بحث مقدـ إلى الأكاديمية العربية البريطانية لمحصوؿ عمى درجةأىمية العنصر البشرم في تحقيؽ أىداؼ الشركاتمحمد حسيف سيد،  -(1)

 www.abahe.co.ut.8الدكتوراه، ص
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 :قبؿ التصنيع مرحمة  .2.1

تمؾ الفترة بالاعتماد الكمي عمى الصيد والزراعة وفييا لـ يكف لنشاط إدارة العنصر  تتميز 
وي ضح، حيث أف التجمعات الزراعية لأغراض الصيد كانت تنشأ بشكؿ عفالبشري اىتماـ وا

، والمتعمؽ في تاريخ الفكر تند إلى مبادئ واضحة أو أدلة عمؿإدارة المؤسسة التي تسبعيدا عف 
جذوره إلى الحضارات القديمة وفييا يجد بعض الملامح لتطبيقات الإدارة بشكؿ  الإداري يرجع

دارة الموارد البشرية بشكؿ خاصعاـ  كانت  آنذاؾبالرغـ مف أف السمة السائدة لمتجمعات و ، وا 
ظيـ نتأساس  اء حضارات عريقة قائمة عمىزراعية فقد توجيت جيود لا بأس وأثمرت في بن

 ؾ الحضارات ميمة في بناء مجتمعاتياأىداؼ كانت تعتبرىا تم باتجاهوتعبئة الجيد البشري 
عميو الآف خلاؿ  د البشرية لـ تكف معروفة كما تعرؼقدـ بأف إدارة الموار يستخمص مما ت ،آنذاؾ

 (1).ىذه الفترة وذلؾ لضعؼ النشاط الوظيفي في المؤسسات الزراعية
 :مرحمة الثكرة الصناعية .3.1

لموارد إلى ضرورة إعادة النظر بكيفية إدارة ا البداية التي نبيتر التصنيع نقطة يعتب
، حيث أف ظيور المؤسسات الصناعية وتنوع أنشطتيا واستخداميا لأنظمة الإنتاج علاوة البشرية

حقوؿ  عمى التغيير في التركيبة الميارية والثقافية لمموارد البشرية كانت العوامؿ الحاسمة لظيور
إدارة الموارد البشرية التي بدأت تحت تسمية إدارة الأفراد وتطور إلى  متخصصة ومنياإدارية 

، وبالرغـ مف المزايا التي رافقت مرحمة في الوقت الحاضر الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية 
البشري واستخداـ آليات  التصنيع والمتمثمة بالتقدـ الصناعي لمعمؿ وتقميؿ الاعتماد عمى الجيد

النقص الذي حفز باتجاه التفكير بطريقة تتابع الموارد  أف ىذه المرحمة لـ تخمو مفإلا  ،ةالرقاب
اء علاقتيا لحظة انتي ىلحظة دخوليا إلى المؤسسة إلمنذ البشرية خارج المؤسسة والعناية بيا 

وأساليب التيذيب المشددة والضجر في ، فساعات العمؿ الطويمة مثلا البشرية خارج المؤسسة
 التي ساعدت في رسـ بدايات لإدارة الموارد البشرية. عوامؿالعمؿ مف ال

 

                                                           
 .2010أكتوبر  5، المكارد البشرية النشأة كالتطكرالسعيد بف يمينة، -(1)

http://www.islammene.cc/fam-el-edara/hamen-ressaurces-management. 
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 :العممية الإدارةحركة  .4.1
رجع نشأة إدارة الأفراد كعمـ لو أصولو ومبادئو وأسسو إلى مطمع القرف العشريف وبشكؿ ت

، بعد ظيور حركة الإدارة مـ إدارة الأعماؿ والفكر الإداريتزامف مع التطورات التي حدثت في ع
: نوعيتو لا يتـ إلا عمى أساسيف وتحسيف بأف زيادة الإنتاج F.TAYLORالعممية عندما نادى 
 ، مف أجؿ أفع قدراتيـ ومياراتيـ عمى الأعماؿيف والتوزيع الذي يتناسب مممالاختيار السميـ لمعا

بيف مياـ الفصؿ  سساعمى أ وتريظد صاغ تايمور ن، وقيؤدي كؿ فرد أقصى إنتاجية ممكنة
كما أوصى باستخداـ مقاييس الحركة والزمف لدى تحديد الأجور ومف ، الإدارة وجيود العامميف

، وبالرغـ مف زيادة الإنتاجية وعمى أساس القطعة التفاضميىذا المنطمؽ ابتكر نظاـ الأجر 
سخط وتذمر قت إلى وتحفيز العامميف مف خلاؿ العائد والحوافز فقد أدى ذلؾ وفي نفس الو 

اىتمت الإدارة العممية بدراسة التعب والجيد وتحميؿ العمؿ وتوصيؼ الوظائؼ  العامميف ولذلؾ
العممية ركزت في دائرة  الإدارةمف خلاؿ ما سبؽ نجد أف حركة  ،وأجوروتطوير نظـ الحوافز 

عدلات ساليب الحديثة كقياس مباستخداـ بعض مف الأ الإنتاجيةالأولى عمى زيارة  اىتماماتيا
بينما لـ تعر الجوانب النفسية والاجتماعية والثقافية لمفرد أية اىتماـ  ،اء والوقت والحركةالأد

 (1).الفرد أداءانطلاقا مف تصوره أف الحاجات المادية ىي المحددة لسموؾ 
 :حركة العلاقات الإنسانية .  5.1

نتيجة لممشاكؿ التي انعكست بالتقيد بمبادئ حركة الإدارة العممية واستنادا إلى نتائج 
كونو السبيؿ  ة الرضا عف العمؿلأمريكية الاىتماـ عمى ضرورة زيادا ELTONدراسات مصانع 

ىذا التوجو إلى ظيور حركة العلاقات الإنسانية التي قاد أفكارىا  ، قادفي زيادة الإنتاجية
MAYO ر دراسات يتأثو الأربعينات مف القرف العشريف وبالثلاثينات ي تمت خلاؿ والت

لعلاقات المادية دلا مف ابوثمبرجر" تحوؿ الاىتماـ إلى العلاقات الإنسانية الياوثروف بقيادة "ر 
الفرد ليس العائد المادي  ، فقد أظيرت تمؾ الدراسات أف ما يؤثر عمى إنتاجيةالتي سادت سابقا

نما أيضا المادية فقط وبقية العوامؿ الأفراد وذلؾ مف مشاعر وأحاسيس وعواطؼ الفرد وغيره ، وا 
تصالات الا جوالإشراؼ ونماذيـ وأنماط القيادة بفضؿ العلاقات الاجتماعية التي تسود بين

                                                           
 .96ص  ، مرجع سابؽ.المكارد البشرية النشأة كالتطكرالسعيد بف يمينة،  -(1)
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لائو في بمورة مفاىيـ في و" وزملتوف مايأ، وبذلؾ فقد ساىمت تجارب "ؿ الإدارةالمتبعة مف قب
 ، وفي تعزيز دور إدارة الأفراد بصفة خاصة.الإدارة

 :مدرسة إدارة المكارد البشرية  .6.1
 ـ السموكية ومدخلا جديدا في إدارةفي دراسة العمو مدرسة العلاقات الإنسانية أساسا تعتبر 

مف زادت ما م1980-ـ1960ات مف القرف العشريف وفي الفترة ما بيف يالأفراد خلاؿ الخمسين
طيط الموارد لات تخسياسات الإدارة العميا الخاصة بمجاأىمية إدارة الأفراد وأصبحت تنفذ 

وتعويضيا وتستخدـ أصولا وقواعد عممية في  تدريبيا ،ينيايوتع ،، اختيارىااستقطابياالبشرية، 
لا يشمؿ العماؿ وقاعدة اليرـ  اؽ وظائؼ وممارسات إدارة الأفرادىذه المجالات، وأصبح نط
ـ 1980سنة  دالإدارية وبعيات لعامميف في المؤسسة بمختمؼ المستو الإداري فقط، ولكف جميع ا

شع استخداـ مدخؿ الموارد البشريةشا باع حاجات العامميف ، بما يكفؿ زيارة فعالية المؤسسة وا 
د والنظر إلييـ مف ناحية ، ويركز مدخؿ الموارد البشرية عمى أىمية الأفرافي ذات الوقت

 عوائد وتحقيؽ الإنتاجية زيادة إشباعيا خلاؿ مف حاجاتيـ ومشاعرىـ وقيميـ التي يمكف
 .ة مرتفعة بتوفير عمؿ مناسبة لذلؾاقتصادي

 :التي ساعدت عمى الاىتماـ بإدارة المكارد البشرية العكامؿ  .2
براز دورىا في أي مؤسسة عوامؿ عديدة حتمت الاىتماـ ب ىناؾ إدارة الموارد البشرية وا 

 (1)ه العوامؿ:ىذ ـ، وأىمجاؿ الإنتاج أو في مجاؿ الخدماتسواء أكانت تعمؿ في 
عممو في سوؽ  انت الإدارة تعتبر الفرد سمعة يبيع قوةتغير نظرة الإدارة لمفرد فبعدما ك -

ة نتيج ، تغيرت ىذه النظرةوالمعداتؽ قوانيف ثابتة كالآلات العمؿ ويمكف استخدامو وتشغيمو وف
القيمة وتعظيـ كأىـ العوامؿ في زيارة الإنتاجية وخمؽ  إليوللأبحاث والدراسات وأصبح ينظر 

ة لذا فقد بدأت الإدارة تعامؿ الفرد العامؿ كإنساف لو كيانو وشعوره يتمتع بخصائص الثرو 
وضع في موقع المسؤولية ، ويبذؿ جيده إذا ما ة مميزة ويممؾ قيما وعواطؼ وميوؿشخصي

 والمشاركة في اتخاذ القرار.

                                                           
 .99ص  .مرجع سابؽ، السعيد بف يمينة-(1)
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التطور العممي والتكنولوجي في مجاؿ اختراع الآلات واستخراج الوسائؿ والأساليب   -
الحديثة في تكنولوجيا الإنتاج الذي حتـ استخداـ قوى عاممة ذات ميارة وكفاءة عالية تستطيع 

ىذا المجاؿ أف ىناؾ العديد مف ومف المفيد ذكره في ، الآلات والأساليب بفاعمية كبيرة استخداـ
 .بب حسف إدارتيا لمواردىا البشريةواقتصاديا عاليا بسوؿ التي حققت تقدما فنيا الد

صدور التشريعات والقوانيف الحكومية المنظمة لمعمؿ وحماية العامميف وخاصة تمؾ  -
 مات وظروؼ العمؿ وغيرىا.التشريعات المتعمقة بالأجور والاستخداـ وساعات العمؿ والخد

إعلاف مبادئ حقوؽ الإنساف وانتشار الأفكار والمعتقدات التي نادت بضرورة إنقاذ  -
 .استغلالو في المجتمعات الصناعية الإنساف مف البؤس والشقاء التي يتعرض ليا نتيجة

جازات يد حقوؽ العامميف في الدخوؿ والإالإدارة في تحدعمى العمالية تأثير النقابات  -
 . شيخوخة وما شابو ذلؾوالخدمات والرعاية الصحية والحماية مف العجز وال

: حيث أصبحت الأجور تمثؿ نسبة عالية ومتزايدة مف ارتفاع تكمفة العمؿ الإنساني -
وزيادة بضغط تكمفة العمؿ،  الاىتماـالأمر الذي حتـ  ،تكاليؼ الإنتاج في جميع المؤسسات

بجياز  تزايدةم اىتمامادارة الجيدة التي تتطمب والدراسة والإمف خلاؿ البحث إنتاجية العامميف 
 (1).العامميفمتخصص في شؤوف 

زيادة التطوير المستمر في المنتجات  إلىالمنافسة ساىمت زيادة  :زيادة المنافسة -
وكفاءاتيا، عف طريؽ  البشرية وزيادة قدراتياالموارد يف نوعية ب تحس، مما تطموأنظمة العمؿ

 .(2)ة متخصصة ليذه المواردزيادة الاىتماـ بإدار 
دارة الأفراد بيفالفرؽ  -3 ارد البشرية عف إدارة تختمؼ إدارة المو  :إدارة المكارد البشرية كا 

 (3):الأفراد في
صير ق : ففي الوقت الذي يكوف فيو منظور التخطيط لإدارة الأفرادكر الكقت كالتخطيطظمن -أ

بعيد المدى وقائـ عمى أساس الأجؿ يكوف التخطيط في إدارة الموارد البشرية بأفؽ زمني 
 .استراتيجيمية ومتكاملا وذا طابع ات المستقبعالتوق

                                                           
 .30-29ص.، ص1994الدار الجامعية لمطباعة والنشر، القاىرة،  إدارة المكارد البشرية،محمد سعيد سمطاف، -(1)

)2(-j-m. Peretti, Ressourcer Humains, 5émeed,  viubert, paris,  pp 14.15. 
 .37ؽ، صب، مرجع سا abah.co.uk.wwwمحمد حسيف سيد،  -(3)

http://www.abah.co.uk/
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، بينما تركز إدارة الخضوع لمعقد مف طرؼ الأفراد ىالأفراد عمتركز إدارة  :العقد النفسي -ب
 .لمعمؿنتماء الموارد البشرية عمى الولاء والا

بينما تكوف  ،الرقابة بكونيا داخمية في إدارة الأفراد ورسميةأنظمة : تتميز أنظمة الرقابة -ج
 .ذاتية في إدارة الموارد البشرية رقابة
عيفة بالعامميف في الثقة الض سوقائـ عمى أسايا يكوف منفع :منظكر العلاقات بيف الأفراد -د

لة بيف الإدارة والموارد الاحتراـ والثقة المتباد سأساعمى ، بينما يكوف تبادليا قائما إدارة الأفراد
 .البشرية

، فراد بكونيا بيروقراطية ومركزية: تتميز اليياكؿ والأنظمة في إدارة الأاليياكؿ كالأنظمة-ق
 .ة في إدارة الموارد البشريةمرن بينما تكوف

ما تميؿ إدارة الموارد ، بيند عمى الأدوار التخصصية والمينيةتركز إدارة الأفرا :لأدكارا -ك
 .لأدوارإلى التنوع والتكامؿ في ا البشرية

كز عمى النتائج تتميز وظائؼ إدارة الأفراد بكونيا ضيقة وذات طابع اقتصادي ير  :الكظائؼ-ـ
 إدارةف وظيفة والشمولية لأ ئؼ إدارة الموارد البشرية بالسعة، بينما تميؿ وظاالداخمية لممؤسسة
 .لممؤسسة الأخرىكوظيفة مستقمة وتشرؼ عمى باقي الوظائؼ  أصبحتالموارد البشرية 

 .) المشؤوليات والتخديات( إدارة الموارد البشريةالثاىي:  المطلب

إدارة  أىميا مف ولعؿ الإدارة، تفوؽ في تسيـ عامة بملامح الحديث الإداري الفكر يتميز    
، وسنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المطمب عمى مكانة والتحديات التي تواجو المؤسسات الموارد البشرية

 الحديثة.

I. مكاىة إدارة الموارد البشرية في المؤسشة: 

، ولكف مف لموارد البشرية وحجمو في المؤسسةموذج ثابت لموقع إدارة ااقتراح نيمكف  لا
ا وىذا مباشر وتناسؽ تاـ مع الإدارة العمي اتصاؿوف إدارة الموارد البشرية عمى كالأفضؿ أف ت
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رى في وجو تجاه الإدارة العميا وتجاه الإدارات الأخ أتـا مف أداء رسالتيا عمى الوضع يمكني
 .المؤسسة

 :دارة المكارد البشرية في المؤسسةدكر إ  .1
 : في المؤسسة عدة أدوار ىامة منيا لإدارة الموارد البشرية

ورة للإدارة العميا في : يعمؿ مدير إدارة الموارد البشرية عمى تقديـ النصح والمشدكر استشارمأ. 
يف في النصح والإرشاد لممديريف التنفيذيكافة المجالات المتعمقة بالأفراد، كما يقدـ  المؤسسة في

وعمؿ إدارة الموارد البشرية ىنا  ،تخص العامميفالمؤسسة وتساعدىـ عمى علاج المشاكؿ التي 
فدورىا فقط  ،بمشاكؿ العامميف استشاري فقط، أي أنيا لا تممؾ سمطة اتخاذ أي قرار يتعمؽ

 الأخرى، الإدارات في الأفراد مشاكؿ مف ينحصر في تقديـ اقتراحات وحموؿ فيما يعرض عمييا
 المقترحات.   ىذه قبوؿ أو رفض حؽ ليا يكوف التي
السياسات  كإعدادتقوـ إدارة الموارد البشرية بالعديد مف الأعماؿ التنفيذية  :دكر التنفيذ ب. 

 والاجتماعية، تقديـ الخدمات الطبية العامميفبسجلات  الاحتفاظ ،الخاصة بالقوى العاممة
الإدارات الأخرى الخاصة بي عمى أعماؿ إدارة الموارد البشرية بدور رقا تقوـلمعامميف كما 

 .مميفاالع، وذلؾ لمتأكيد مف تنفيذ السياسات الخاصة ببالأفراد
الإدارات الأخرى مع قتيا في علاة وعميو فإف إدارة الموارد البشرية تمثؿ إدارة استشاري

وظيفتيا تقوـ ب يمكف أف ولا ،السمطة التنفيذية التي تتـ مزاولتيا داخؿ ىذه الإدارة إلىبالإضافة 
، وأف يتـ التنسيؽ تحت إشراؼ الإدارة العميا مباشرةإذا كانت تابعة و عمى الوجو الأكمؿ إلا 

 (1).والتعاوف المستمر بينيا وبيف الإدارات في المؤسسة
مف تطبيؽ السياسات الخاصة بالموارد البشرية ووحدة في التأكد ويتمثؿ  الدكر الكظيفي:ج. 

 .معاممة العامميف بالإدارات المختمفة
بالإضافة إلى الأدوار السابقة الذكر  تمعب  :الاستراتيجيةالدكر المشارؾ في صنع القرارات -د

، خاصة فيما يتعمؽ بالمؤسسة الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية دورا ىاما في صنع القرارات 

                                                           
والنشر والتوزيع، ، الدار الجامعية لمطبع الجكانب العممية كالتطبيقية في إدارة المكارد البشرية بالمنظماتصلاح الديف محمد عبد الباقي،  -(1)

 .48-47، ص ص2001الإسكندرية، 
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رات الميادور يتطمب تدعيـ الإدارة  العميا، ومدى قوة وتأثير ىذا ال ،الموارد البشريةجاؿ بم
إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي وتحقيؽ التكامؿ بيف البرامج الخاصة بالموارد  ،والمعمومات
 البشرية.

 :التنظيـ الداخمي لإدارة المكارد البشرية في المؤسسة  .2
إف المستوى التنظيمي الذي توضع فيو إدارة الموارد البشرية في أية مؤسسة لو اثر ىاـ 

وذلؾ لوجود صمة مباشرة بيف المستوى  ،أعماليا تأديةعاليتيا في ومباشرة عمى مدى نجاحيا وف
 .ؿ وفعالية ىذه القرارات ومتابعياالتنظيمي في الييك

زدياد دور العامميف في في البمداف النامية والمتقدمة وا ومع نمو وكبر حجـ المؤسسات
 لممسئوليف، فإف دور إدارة الموارد البشرية بدأ يظير وتحوؿ النظرة إلى العنصر البشري، الإنتاج

دى إلى أ ، مافي نشاطات وأعماؿ الأفرادأساسيا  ابشكؿ أكبر وبدأت ىذه الإدارة تمعب دور 
تبط في كثير مف المؤسسات تر  وأصبحت ،يمي في المؤسسةيا في الييكؿ التنظتتطور مكان

خرى مثؿ إدارة الإنتاج والتسويؽ والإدارة قع عمى نفس مستوى الإدارات الأبالإدارة العميا وت
 التالية: الأشكاؿكما يبدو واضحا في  (1)المالية

 التوزيع الإداري داخؿ مؤسسة صغيرة(: 10شكل رقم )
 

 
 
 
 
 

 .31، ص2000، دار الشروؽ، الطبعة الثالثة، عماف، المكارد البشرية إدارةمصطفى نجيب،  -شاويش :المصدر
أف التنظيـ الداخمي لإدارة الموارد البشرية يختمؼ باختلاؼ حجـ  سبؽ ما يتضح مف    

( تكوف 1المؤسسة وعدة عوامؿ أخرى كالموقع الجغرافي ونوع الصناعة، فمف خلاؿ الشكؿ رقـ)
الإدارة العميا ىي المالؾ وفي ظؿ ندرة المختصيف والخبراء في ذلؾ المجاؿ فإف جميع الأقساـ 

 لبشريةتقوـ بعممية إدارة الموارد ا

                                                           
 .31، ص 2000، دار الشروؽ، عماف، إدارة المكارد البشريةمصطفى نجيب،  -شاويش -(1)

 المدير العام / المالك

 البشريةإدارة الموارد  إدارة المبيعات الإدارة المالية
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 التوزيع الإداري داخؿ مؤسسة متوسطة: (10شكل رقم )
 

 
 

 
 .32، صنفس المرجع ،إدارة المكارد البشرية، نجيب مصطفى-: شاويشلمصدرا

 

 .32ص ، نفس المرجع،إدارة المكارد البشريةمصطفى نجيب،  -: شاويشالمصدر

يتضح ففي ىذه الحالة  (1عنو في الشكؿ) (2) في الشكؿ رقـ التوزيع الإداري يختمؼ    
لإدارة العميا وأصبحت تأخذ بامباشرا  اتساع صلاحيات إدارة الموارد البشرية وارتبطت ارتباطا

 .التنفيذيةنفس المستوى كباقي الإدارات 
 التوزيع الإداري داخؿ مؤسسة كبيرة: (03شكؿ رقـ )

 
 

 
 
 
 

 
 .33ص ،المرجعنفس ، إدارة المكارد البشريةمصطفى نجيب،  -: شاويشالمصدر

 
الموارد البشرية تطورت في المؤسسات الكبيرة  إدارةوظيفة  أف( 3شكؿ رقـ )المف يتضح 
البرامج ورسـ مستقمة ليا تقوـ بالتخطيط ووضع السياسات  إدارةتـ استخداـ الحجـ حيث 

ظروؼ بالتفكير في تنظيـ ىذه الإدارة لتتلاءـ مع حاجات و المسئوليف المتعمقة بالأفراد حيث بدأ 
واستقطاب الخبراء المختصيف ليعمموا  ، بالإضافة إلى استخداـالمشروع الذي  وجدت مف اجمو

 .في ىذه الإدارة
 

 إدارة الإنتاج  البشرية إدارة الموارد الإدارة المالية  إدارة التسويق 

 المدير العام 

 مدير إدارة الموارد البشرية 

 قسم التعيين 

 قسم خدمات العاملين

قسم العلاقات  قسم التدريب  قسم الأجور 

 العمالية 
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 :علاقة إدارة المكارد البشرية بالإدارات الأخرل -3
بتوفير الأيدي العاممة  تساعد إدارة الموارد البشرية الإدارات الأخرى في المؤسسة

، لذا لابد أف يكوف ىناؾ تكامؿ بينيما حيث تعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى وضع المناسبة
 .يذ بطريقة تتفؽ مع أىداؼ المؤسسةإجراءات التنف ونظـأىدافيا وخططيا وسياساتيا 

ارد البشرية والإدارات الأخرى منعا وعمى إدارة المؤسسة تحديد العلاقة بيف إدارة المو 
تنازع في الاختصاصات بينيما، وذلؾ بإتباع لأكثر مف وسيمة ولكننا نميؿ  لحدوث تضارب أو

إلى تفضيؿ الوسيمة التي تقوـ عمى التميز بيف الأنشطة أو الأعماؿ في المؤسسة ويتـ ذلؾ 
 :كالآتي

تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية بصفة منفردة ويجب أف تعطى ليا كافة الصلاحيات  أعماؿ -أ 
ظ سجلات العامميف والإشراؼ عمى ف، مثاؿ ذلؾ حأدائيا عمى أكمؿ وجوي تمكنيا مف الت
 لمعامميف. لخدمات التي تقدـا
ر محدد في أدائيا الموارد البشرية والمديريف الآخريف دو  أعماؿ مشتركة ويكوف لمدير إدارة -ب 

ة مختمف التي عادة ما تتـ عمى مراحؿوالتعييف ومف أمثمة تمؾ الأنشطة الاختيار ، بالتعاوف بينيـ
، والبعض يتـ ر في الإدارات الأخرىبعضيا يتـ في إدارة الموارد البشرية والبعض الأخ

ذلؾ الحاؿ بالنسبة لوظيفة وككؿ لجاف أو اجتماعات عمؿ مشتركة، بالاشتراؾ معا في ش
 ، العلاوات والتدريب.الأجور

القياـ بدورىا لبشرية مف الموارد ا إدارةو الإدارات الأخرى بتأديتيا لتمكيف أعماؿ يمتزـ مدير  -ج 
العامميف عمى مستوى المؤسسة  ولة عف إعداد سياساتبارىا المسئ، باعتالتخطيطي والرقابي

و الإدارات الأخرى يف ليذه السياسات، كأف يمتزـ مدير ، وأيضا عف سلامة تطبيؽ المدير ككؿ
حصاءات خاصة بالع مدل )بيانات الحضور والغياب،  تحت رئاستيـمميف ابتقديـ بيانات وا 

 (1).، رضاىـ عف العمؿ...الخ(حاجة العامميف لمتدريب
 :مقكمات النجاح لإدارة المكارد البشرية -4

                                                           
 .59-58، ص ص مرجع سابؽصلاح الديف محمد عبد الباقي،  -(1)
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وجييا نحو المياـ ت، لا شؾ أف نجاح أداء المؤسسة مرىوف بتحديد أىداؼ واضحة
ما تكوف الأىداؼ الموضوعة واضحة، بقدر ما  وبقدر ،تحتاج إلى متابعة  والموضوعات التي

قياس وىي مرغوبة جدا ، لأف الأىداؼ الواضحة تكوف سيمة ال(1)تكبر فرص النجاح في تحقيقيا
 ،دـ الأىداؼـ الذي ىو اتخاذ القرارات التي تخبالإضافة إلى التخطيط السميلدى الأفراد، 

ىذه الأىداؼ، وعمى ضوء ما سبؽ تكتيكات عممية تحقيؽ وسياسات و  ،استراتيجيات وتوضح
 ، يمكف تحديد مقومات نجاح إدارة الموارد البشرية فيما يمي:ذكره
 :د البشريةر ادعـ المؤسسة لنجاح إدارة المك  -أ

 ، وداعمة لمنجاح فالقيادةة وممتزمةطريؽ قيادة متجاوبعف ولا يتحقؽ ىذا الدعـ إلا 
الأفراد يشاركوف فعميا في القرارات التي تتخذىا ، حيث تترؾ الداعمة ىي شرط المؤسسة الناجحة

مدخلا حقيقيا لبناء مؤسسة  ، وىذا في حد ذاتو يعتبرى كؿ المستويات الإدارية لممؤسسةعم
ىذه المشاركة يمكف للإدارة أف تحوؿ  ، فبواسطة كبة لمتغيرات والتحديات المستجدة، ومواناجحة

القرارات مف أعمى ، وفرض وي عمى تسمط الإدارةيمة التي تنطالقد تيااواستراتيجي ،سياساتيا
 ،وـ عمى المشاركة الفعمية للأفرادجديدة تق واستراتيجية ،أسفمو إلى سياستيا إلىاليرـ الإداري 

 يا ممكنا في قاعدة اليرـ الإداري.القرارات فياتخاذ  ويكوف
 : نجاح مدير إدارة المكارد البشرية -ب

ونوعية ف مديرىا عمى معرفة كمية الموارد البشرية أف يكو يستدعي العمؿ الناجح لإدارة 
العموميات حوؿ الوظائؼ  ، فالمعرفة الكمية تختص بمعرفةواحد آفالموارد البشرية في 

ية المخصصة ليا، أما المعرفة النوعية فتركز عمى نوعية الوظائؼ والمراكز الوظيف الموجودة
لحالية في المؤسسة وعدد عدد الوظائؼ ا معرفة والشروط المتصمة بيا، أو بعبارة أخرى

، ىي المعرفة الكمية ة التي يعرفيا كؿ المدراء تقريبا، تعتبر مف الأمور البدييية العامشاغمييا
وعدد الأشخاص المتوقع نقميـ مف مكاف لأخر  ،لمستقبمي بعدد الوظائؼ المستحدثةأما التنبؤ ا

 وـاستخداـ عم وتتطمب ،بشريةالموارد ال ، فيي معمومات لا يعرفيا إلا مديرداخؿ المؤسسة
س النجاح يمقايف، لذا معمومات يعبر عف المعرفة النوعية، واكتساب ىذه التطبيقية لمتنبؤ بيا

                                                           
 .60، صمرجع سابؽصلاح الديف محمد عبد الباقي،  نفس المرجع -( 1)
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ف كانت ىاتايس المعرفة الكميةلممعرفة النوعية تختمؼ عف مقاي ف المعرفتاف تكمؿ إحداىما ، وا 
 .الأخرى

 : المؤسسةكارد البشرية في الم أداءنجاح  -ج
، عمييا أف تركز مف خلاؿ إدارة لممؤسسة ىذا المقوـ وىو وجود أفراد ناجحيفحتى يتحقؽ 

، الموارد البشرية عمى ميزتيف أساسيتيف: الأولى ىي مقدرة العماؿ وتمكنيـ مف المعارؼ
عد الفرد عمى الأداء الجيد لمعمؿ، والتي بمقدورىـ اكتسابيا، الميارات، والخبرات التي تساو 

ا ما يتعمؽ بالإمكانيات ، وبالتالي فيذه المقدرة منيا ما يتعمؽ بالإمكانيات الجسدية ومنيوتطويرىا
بالشكؿ الذي يجعؿ قدرات  ياوظائف تخداـاسالمعرفية، ودور إدارة الموارد البشرية يكمف في 

الثانية  ميزةال، أما روط الوظائؼ الموجودة في المؤسسةوشوارد البشرية تتلاءـ مع متطمبات الم
الفرد لمقياـ  لحافز الذي يعبر بدوره عف استعدادفيي ا اعد الموارد البشرية عمى النجاح التي تس

لبشرية الموارد ا ة تكمؼ المؤسسة ثمنا باىظا يجعؿ إدارة، غير أف ىذه الميز بالعمؿ المطموب منو
 فيو أكثر.مف الحكـ يانة الموارد البشرية حتى تتمكف ، وصتخصص لو وظائؼ كالتعويضات

II. مشؤوليات ومهاو إدارة الموارد البشرية وأهه التخديات التي تواجهها: 

حد كبير  إلى تأثرالموارد البشرية لا توجد في فراغ، ولكنيا تف الأنشطة المختمفة لإدارة إ
وعميو فإنو مف الضروري التعرؼ عمى القوى والمتغيرات البيئة  ،ارج التنظيـبما يحدث خ

تأثيرا قويا عمى ممارسات إدارة الموارد تمتمؾ  إلى المتغيرات المعاصرة والتيالمحيطة إضافة 
الضوء عمى ىذه الممارسات لإدارة الموارد البشرية  الحالي محاولة لإلقاء ة ويمثؿ العنصرالبشري

 وأىـ التحديات المعاصرة في بيئة إدارة الموارد البشرية التي يجب أف تسايرىا حتى تحقؽ التوافؽ
 .غوب مع ىذه القوى والمؤثراتالمر 
 :المياـ كالمسؤكليات الرئيسية لإدارة المكارد البشرية  .1

 :تتمثؿ المياـ والمسؤوليات التي تسند للأقساـ الرئيسية التابعة لإدارة الموارد البشرية في
 :تسند ليذا القسـ المياـ الرئيسية التالية: قسـ التكظيؼ  . أ
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بالوظائؼ والموظفيف كتوصيؼ الوظائؼ وقوائـ تصنيؼ  مسؾ سجلات وبيانات -
 .امميف حسب الوظائؼ التي يشغمونياالع

 .وضع وتصميـ برامج استقطاب القوى العاممة والإشراؼ عمى تنفيذىا -
 .إدارة شؤوف الترقية والنقؿ -
 .التأديبيالإشراؼ عمى تطبيؽ النظاـ  -
بأنواعيا والاستقالات والفصؿ مف الخدمة ومكافأة  ازاتإجراءات خاصة بالإج استكماؿ -

 نياية الخدمة .
 (1).الإشراؼ عمى عممية التقييـ  الدوري والسنوي لمعامميف -
 : يتولى ىذا القسـ المياـ التالية:قسـ علاقات العامميف ب. 
 دراسة شكوى العامميف واقتراح البدائؿ والحموؿ.-
 العمالية حوؿ أمور تيـ العامميف  النقاباتتصالات والاجتماعات مع ء الاإجرا -
دارة التفاوض مع النقابات العمالية لمتوصؿ إلى أفضؿ الشروط ال - تي ترضي العامميف وا 

 .المؤسسة
  :التاليةيتولى ىذا القسـ المياـ  :كالتككيف قسـ التدريب ج. 

 .مع الإدارات العاممة في المؤسسة دراسة الحاجات الفعمية لمتدريب بالتعاوف والتنسيؽ -
في المؤسسة والإشراؼ عمى تنفيذىا  تصميـ البرامج التدريبية لكافة المستويات الإدارية -

 .وتقييميا
لكفاءات والمختصيف ا إجراء الاتصالات بالمعاىدة والجامعات والمراكز التدريبية لتوفير -

 .ريبية سواء في المؤسسة أو خارجيامقياـ بالأعماؿ التدل
 .لسنوية لممؤسسة ومتابعة مناقشتياوضع ميزانية التدريب ا -

ي تخص إدارة مجالات التالوـ بيا قسـ البحوث في التي يقمف الدراسات  :البحكث قسـ . د
 : الموارد البشرية ىي

 .لة والغيابامي ومعدلات دوراف العإجراء دراسات تتعمؽ بالرضا الوظيف -
                                                           

 .103، ص2006، ، دار الأوراؽ لمنشر والتوزيع، الأردفإدارة المكارد البشرية "مدخؿ استراتيجي متكامؿ"الطائي،  يوسؼ حجيـ -(1)
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الحكومية المتعمقة بالعامميف والتعديلات التي تطرأ دراسات للأنشطة والقوانيف إجراء  -
 .عمييا

 .في سوؽ العمالةإجراء مسح للأجور السائدة  -
الإدارات وأيضا دراسات إحصائية تطمبيا إدارة المؤسسة عف توزيع العمالة بيف  إجراء -

 .تكاليؼ استخداميا
 : كحدة الصحة كالسلامة ق. 
ائؿ توفير الصحة وسسبيؿ تصميـ برامج و  ومدراء الإدارات في بالخبراء الاستعانة -

 (1).والأمف لمعامميف
لسلامة لتفادي الحوادث و الإشراؼ عمى تدريب العامميف عمى استخداـ وسائؿ الصحة وا -

 .الكوارث
عداد مراقبة تنفيذ برامج  -  .التقارير بذلؾالصحة والسلامة لمعامميف وا 
 .ظروؼ العمؿ المتغيرة متكييؼ معلتطوير برامج الصحة والسلامة بشكؿ مستمر  -

 :إدارة الموارد البشريةالتخديات التي تواجه   .2

امتدت أثارىا بصورة شاممة عمى و ر القرف الواحد والعشريف بتحديات عديدة زخ لقد 
، وأسيمت بشكؿ فاعؿ عمى ية والاجتماعية والثقافية ...الخمختمؼ نواحي الحياة الاقتصاد
فراز ممارسات إدارة الموارد البشرية  بصورة أكثر مما كانت عميو قبؿ حموؿ ىذه المتغيرات وا 

ىذه  لحياة الإدارية والتنظيمية عمى وجو الخصوص ويمكف إيجازأثارىا المختمفة في جوانب ا
 (2)التحديات بما يمي:

: لا شؾ في أف التطور التكنولوجي وتحديات  المعمومات التحديات التكنكلكجية-أ
والاتصالات لعبت دورا بارزا في أحداث العديد مف التطورات الاقتصادية والاجتماعية 
والحضارية، كما شكمت قيدا عمى إدارة الموارد البشرية، حيث أدت التغيرات الممحوظة في 

والميارات التي تحتاج إلييا المؤسسات حيث التكنولوجيا إلى تغيرات جذرية في أنواع الأعماؿ 
                                                           

 .104–103يوسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ، ص ص -(1)
 .24، ص2007ف، ، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردإدارة المكارد البشريةياسيف كاسب الخرشة ، –خضير كاظـ حمود  -(2)
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ازدادت أىمية بعض الأنشطة مثؿ التدريب والتنمية والتخطيط لممستقبؿ الوظيفي بما يتناسب مع 
كما ينتج عف التكنولوجيا المتطور تقميؿ عدد الوظائؼ التي  (1)تمبية احتياجات ىذه التغيرات

 (2).تتطمب القميؿ مف الميارات وزيادة عدد الوظائؼ التي تتطمب الكثير مف الميارة
لقد أسيمت العولمة في خمؽ توسع شامؿ في الأسواؽ العالمية بحيث  :تحديات العكلمة-ب

ختمؼ الثقافات الإنسانية كما أصبح أصبح بالإمكاف التعامؿ مع مختمؼ المؤسسات ومع م
عمييا الحصوؿ عمى القوى البشرية واختيارىـ يخضع لمعديد مف الاعتبارات التي نصت 

الاتفاقات والمعايرة الدولية ومعايرة العمؿ السائدة وىذا ما يجعؿ سبيؿ التعامؿ مع العامميف 
 (3).لمعديد مف التشريعات والقوانيف لا عمى الأصعدة المحمية فحسب و إنما الدولية أيضا اخاضع

اىتـ العالـ في السنوات الأخير بقضية البيئية وضرورة وضع النظـ  :التحديات البيئية -ج
والضوابط الكفيمة بالمحافظة عمى سلامتيا والقضاء عمى مصادر التموث البيئي المختمفة 

ي سباؽ ؾ المؤتمرات العالمية وشاركت الحكومات والمؤسسات الدولية والوطنية فوانعقدت لذل
ؤسسات المجتمع المعاصر وانعكس ىذا الاىتماـ عمى مختمؼ م، كبير مف أجؿ إصلاح البيئة

عد ومواصفات دولية يمزـ الأخذ بيا مف اجؿ والإنتاجية، وطورت قوامنيا الثقافية والتعميمية 
إف كؿ ىذه التطورات أثرت عمى سوؽ العمؿ وميارات  ،السوؽ العالميمؿ في االتأىؿ لمتع

الموارد البشرية وكذلؾ قيـ العامميف ومتطمباتيـ الثقافية لذا اىتمت الإدارة بتنمية مناخ العمؿ 
داخؿ المؤسسات بما يتفؽ وأسس الإدارة البيئية السميمة باعتبار أف الموارد البشرية ىو محور 

ومف ثـ تكوف العناية بو والاستثمار في مشروعات التنمية البشرية ، قيؽ القيـالإنتاج وأساس لتح
 (4).لمتقدـ الإنتاجي سأسا
ي ىمية الثقافية والتعميـ فالأ إلىانتبو العالـ  :فية كالانتباه إلى أىمية التعميـالصحكة الثقا -د

امج طموحة خطط وبر ي وسارعت معظـ دوؿ العالـ إلى تبن ،تحقيؽ النيضة والتنمية الوطنية
الفضائيات وتقنيات المعمومات  لانتشار، وكاف لتطوير نظـ التعميـ فييا عمى مختمؼ المستويات

                                                           
 .61، ص مرجع سابؽصلاح  الديف محمد عبد الباقي،  -(1)
 .74، صمرجع سابؽيوسؼ حجيـ الطائي،  -(2)
 .25، صمرجع سابؽياسيف كاسب الخرشة،  -خضير كاظـ حمود -(3)
 www.arabe.co.uk.03/01/2012،  التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية -(4)

http://www.arabe.co.uk/
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عف بعد والوصوؿ بالخدمات التعميمية إلى المفتوح والتعميـ أثر ىائؿ عمى تطور نظـ التعميـ 
ىو السائد في معظـ لحياة " ملاييف السكاف الراغبيف في التعميـ وأصبح مفيوـ "التعميـ مدى ا

 .الدوؿ
لقد نتج عف حركة التجديد والتطوير الثقافي والتعميمي واقعا جديدا يعيشو الفرد المعاصر  

ي مكاف وفي أي يتميز بالانفتاح الفكري والتنوع الثقافي يسمح لمفرد بتحصيؿ العمـ والمعرفة في أ
الموارد  فنوعيات متفوقة م وكانت المحصمة توفير لممؤسسات المعاصرة ،وقت وبتكمفة زىيدة

الأكثر أىمية  الأعماؿ" عماؿ المعرفة " الذيف يشغموف  اسـ كراالبشرية أطمؽ عمييا بيتر در 
 .نتاج القيمة المضافة في المؤسساتوالأعمى في إ

ر المعرفة ويتسـ بسمات رئيسية تجعمو : يعرؼ العصر الحالي بعصبزكغ عصر المعرفة -ق
يات تعبر عف الزراعة أو ؽ مف عصور سادت فييا فمسفات وتوجسببعيد عما حد مختمفا إلى 
 .الأساسي في تمؾ العصور الإنسانيالنشاط  باعتبارىاالصناعة 
تتبمور السمة المحورية لعصر المعرفة في الاىتماـ المكثؼ بالإنساف وتنمية واستثمار  

ج موتنمية بالمجتمع بالاعتماد عمى بناء برا ،قدراتو الذىنية واعتباره والأساس في تحقيؽ أي تقدـ
 ، تنمية وتوظيؼ المعرفة لتحقيؽ تحسيف مستمر في العمميات والأنشطة الإنتاجية والخدمية

ويترتب عمى ذلؾ أف يصبح الاىتماـ بالمعرفة ىو العمؿ الأكثر أىمية وجدوى في المؤسسات 
د تنمية وتوظيؼ واستثمار الرصيالمعاصرة وتصبح مشاركة جميع أفراد المؤسسة في تكويف و 

، بينت الإدارة كذلؾ أىمية التمييز بيف المعرفة الذاتية لمفرد المعرفي ىي سمة التقدـ الحقيقي
حيث يحدث عف الأخرى لإحداىما وضرورة المزج بينيما حيث لا غنى وبيف المعرفة الخارجية 

 (1).ف المعرفةالتقدـ المعرفي نتيجة الاحتكاؾ والتمازج بيف ىذيف النوعيف م
رات عمى مستويات مختمفة في يتغي إلىف كؿ تطور في الحياة لا بد أف يؤدي عميو فا   

د البشرية وذلؾ لكونيا مف أىـ الإدارات في ر اتمفة لممؤسسات وخصوصا إدارة المو الإدارات المخ
رات ورصد تأثيراتيا يىذه التغي إلىيا وعمى العامميف فييا الانتباه المؤسسات التي تبقى عمي

                                                           
 ، مرجع سابؽ.التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية(1)
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ومنو نصؿ  ئيا في خدمة رؤية ورسالة المؤسسةومواكبتيا لتحافظ عمى جودة أدامعيا تكيؼ الو 
 .04الموارد البشرية مف خلاؿ الشكؿ رقـ إدارةتوضيح التحديات التي تواجو  إلى

 .(: نمكذج إدارة المكارد البشرية04) شكؿ رقـ
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 03/01/2012www.arab.co.uk  ،الموارد البشرية التحديات التي تواجو إدارة: المصدر

نظرة  مف نظرة تقميدية إلى الموارد البشرية تغيرت إلىالنظرة  أفمما سبؽ يمكف القوؿ  
ظـ مية بالغة مقارنة لمموارد الأخرى، وأصبحت مختمؼ المؤسسات تحديثة تولي ىذه الموارد أى

تو مف خلاؿ الحفاظ عميو والعمؿ عمى تنميمصمحة أو قسـ متخصص ييتـ بالعنصر البشري 
الموارد البشرية في المؤسسات  ة كسب رضاه وتأييده كما تحتؿ إدارةولبشكؿ فعاؿ، ومحا

ـ ومراقبة العناصر يظنتخطيط وت و، تباشر مف خلالىاما في ىيكميا التنظيميالحديثة موقعا 
مف الوظائؼ صة في مجموعة ويتمثؿ جوىر عمؿ ىذه الإدارة كإدارة متخص ،البشرية لممؤسسة

مف  اأخرى بحسب حجـ المؤسسة وأنشطتيا إلا أف ىناؾ عدد إلىالتي تختمؼ مف مؤسسة 
 .التالي سيتـ التطرؽ إلييا في المبحثالوظائؼ الأساسية لمموارد البشرية في أي مؤسسة 

 البيئة الخارجية

التكيولوجيا–أسواق العنل  –الحكومية –الاجتناعية –الاقتصادية   

 البيئة التنظيمية

 أهداف المإسسة 

 ثقافة وقيم المإسسة 

 الاستراتيجية 

 االتكنولوجي 

 الهيكل والحجم 

 وظائف إدارة الموارد البشرية

  تخطيط الموارد البشرية 

  تحليل وتوصيف الوظائف 

 والاختيار والتعيين الاستقطاب 

  والمرتباتالأجور 

  الحوافز المكافآت 

 الأداء تقييم 

  تنمية المسار الوظيفي 

 التدريب والتنمية 

 الرعاية الاجتماعية 

 الأمن والسلامة 

 نتائج العمل

 الأداء  -   

 الإنتاجية  -   

 الجودة  -   

 الرضا  -   

 الرقابة  -   

 الوظائف

 الأهداف  -   

 المهام  -   

 الأجور  -   

 التنوع -   

 الأهداف

 القدرات  -   

 الاهتمامات  -   

 الدافعية  -   

 الشخصية  -   

 الاتجاهات  -   

 النتائج التنظيمية

 البقاء  -

 النمو  -

 الربحية  -

 التنافس  -

http://www.arab.co.uk/
http://www.arab.co.uk/
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 البشرية دتشيير الموار :المبخث الثاىي

الأنشطة الوظيفية المتعمقة بالعامميف في المؤسسة التي تقوـ إدارة الموارد البشرية بمختمؼ 
تختمؼ عف الوظائؼ التي تمارسيا الإدارات الوظيفية الأخرى مف حيث المياـ الإدارية  
كالتخطيط والتنظيـ والتحفيز والرقابة، غير أف كؿ تمؾ الإدارات تمارس أنشطة فنية تتعمؽ 

لتي يرتبط عمميا الفني بإدارة النشاطات الإنتاجية بطبيعة الأداء المناط بيا كإدارة العمميات ا
واليندسية والفنية...الخ، لذا فإف إدارة الموارد البشرية يتركز اىتماميا في الأنشطة التخصصية 
المتعمقة بالأفراد العامميف في المؤسسة ونجاحيا يتوقؼ عمى مدى ممارستيا الواقعية ليذه 

ية، تنميتيا، تطويرىا، مكافأتيا، وصيانتيا والحفاظ الوظائؼ مف الحصوؿ عمى الموارد البشر 
عمييا. ونظرا لتعدد وظائؼ إدارة الموارد البشرية سوؼ يتـ في دراستنا ىذه التركيز عمى بعض 
أىـ الوظائؼ التي يمكف أف تفيدنا بحيث قد يكوف ليا دور في تخطيط المسار الوظيفي 

 بشرية في ذلؾ.لمكفاءات وبالتالي يتبيف دور إدارة الموارد ال

 -التوظيف -المطلب الأول: الحصول على الموارد البشرية

تتضمف عممية الحصوؿ عمى الأفراد مف قبؿ إدارة الموارد البشرية عمى عدة وظائؼ 
 وىي:

I.  الوظيفي للاحتياجات التشغيليةالتخطيط والتخليل: 
 

 :التحميؿ الكظيفي .1
عممية التوظيؼ مف العمميات اليامة في تسيير الموارد البشرية ذلؾ أنيا تشكؿ أحد  تعد 

 (1)أىـ وسائؿ تنظيـ ىذه الموارد, كما أنّيا توفر لممؤسسة ما تحتاج إليو مف ميارات جديدة.

 

 

                                                           
1J-P.Citeau, op.cit., p77. 
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 تعريؼ التكظيؼ 1

 تعريؼ التحميؿ الكظيفي: -أ
 يمكف تعريؼ  مفيوـ التحميؿ الوظيفي كما يمي:

الإجراء المستخدـ في تحديد واجبات الوظيفة والميارات الواجب توافرىا فيمف يشغؿ ىذه  و''ى -
 الوظيفة''.

العممية التي يتـ استخداميا في تحديد ووصؼ محتوى الوظائؼ بطريقة تسمح بتوضيح  و''ى -
يجاد نوع مف الفيـ بذلؾ وتوصيمو إلى أي شخص قد  الوظيفة وما يتـ القياـ بو مف خلاليا وا 

 وف في حاجة إلى مثؿ ىذه المعمومات مف أجؿ أغراض إدارية''.يك
ىو الإجراء الذي يمكف مف خلالو تحديد واجبات تمؾ الوظائؼ ومجموعة الخصائص  -

 (1).الواجب توافرىا في الأفراد الواجب تعيينيـ لشغميا
مكف بعد معرفة مفيوـ التحميؿ الوظيفي يمكف معرفة مخرجات التحميؿ الوظيفي والتي ي    

 القوؿ بأنيا:
ويمكف القوؿ بأف الوصؼ الوظيفي ''ىو قائمة  الواجبات والمسؤوليات  الكصؼ الكظيفي: -

وىي أحد نواتج ومخرجات التحميؿ الوظيفي''، ويمكف  لعلاقات وظروؼ العمؿ والمسؤولياتوا
تعريفو ''بأنو وصؼ مكتوب عف متطمبات الوظيفة كالواجبات والمسؤوليات وظروؼ العمؿ 

 والأدوات المستخدمة''.
: ويعرؼ بأنو قائمة المتطمبات البشرية الواجب توافرىا فيمف يشغؿ التكصيؼ الكظيفي -

، نمط الشخصية( وىي أحد نواتج أو مخرجات التحميؿ الوظيفة مثؿ )التعميـ، الميارات
 (2).الوظيفي

 ويمكف تمخيص مخرجات التحميؿ الوظيفي مف خلاؿ الجدوؿ التالي:
 
 

 
                                                           

 .801، ص 3002، دار المريح لمنشر، الرياض، إدارة المكارد البشريةجاري ديسمر،  -(1)
 .18، ص3003، عالـ الكتب الحديثة لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المكارد البشريةمؤيد سعيد السالـ، صالح عادؿ حروش،  -(2)
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  (: محتويات التحليل الوظيفي0جدول رقم )
 

المعمكمات التالية  مكاصفات شاغؿ الكظيفة كتتضمف كصؼ الكظيفة كتتضمف المعمكمات الخاصة بما يمي
 المطمكبة تكافرىا في المكظؼ شاغؿ الكظيفة

 اسـ الكظيفة كمكقعيا
 الكاجبات كالمسؤكليات

 المياـ الرئيسية
 الآلات كالأدكات المستخدمة

 نكعية الإشراؼ
 ظركؼ العمؿ

 الذكاء كالمقدرة العقمية
 المستكل التعميمي
 الخبرات السابقة
 القدرات الجسمية

 

، عالـ الكتب الحديثة لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المكارد البشريةصالح عادؿ حروش،  -مؤيد سعيد السالـ المصدر:
 .42، ص 2002 

 : يتمثؿ اليدؼ مف القياـ بعممية التحميؿ الوظيفي في:اليدؼ مف التحميؿ الكظيفي - ب
الحاجة إلى يساعد التحميؿ الوظيفي في الاختيار السميـ لشاغؿ الوظيفة مما يقمؿ مف  -

 الإشراؼ المبالغ فيو.
يساعد التحميؿ الجيد مف  وضع البرامج التدريبية المناسبة والتي تسيـ في الحد مف سوء  -

التفاىـ بيف الرؤساء والمرؤوسيف والناتج مف التداخؿ في الاختصاصات وشيوع المسؤولية مف 
 ناتج الأداء.

سسة عمى بيانات عف أعباء يضمف التحميؿ سلامة قرارات الترقية حيث تحصؿ المؤ  -
الوظيفة المطموب الترقية إلييا ويتـ مقارنتيا بجوانب التقدـ الذي أحرزه شاغموا الوظائؼ 

 المطموب حفز شاغمييا.
يعتبر التحميؿ الوظيفي ىو المدخؿ السميـ لتخطيط القوى العاممة حيث يسيـ التحميؿ في  -

يفة في حيف يسيـ تخطيط القوى العاممة تحديد خبرة العمؿ ومستوى الميارة المطموبة لكؿ وظ
 في تحديد عدد الوظائؼ المطموبة لتكويف قوة العمؿ.

يعتبر التحميؿ الوظيفي ىو المدخؿ السميـ لتحديد الأجر العادؿ حيث يرتبط الأجر بحجـ  -
 العمؿ الممقى عمى عاتؽ شاغؿ الوظيفة.
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كؿ فرد طبيعة وحجـ العمؿ يعتبر التحميؿ الوظيفي صماـ أماف لشاغؿ الوظيفة حيث يحدد ل -
 (1).المطموب منو تأديتو

تبدأ عممية التحميؿ الوظيفي بجمع الحقائؽ والمعمومات عف التنظيـ الإداري القائـ وعف الوظائؼ 
 نفسيا، ويتـ تجميع ىذه المعمومات بأكثر مف طريقة ونذكر منيا ما يمي:

الشخصية بأف يقدـ المحمؿ تبدأ عممية الملاحظة : الملاحظة أك المشاىدة الشخصية -
التنظيمي نفسو لمرئيس المباشر الذي تقع الوظيفة ضمف  إشرافو ليستأذف في بدء الملاحظة، 
وفي تحديد العامميف الذيف ستتـ ملاحظتيـ، يقدـ طبيعة الميمة وأىدافيا وتتـ عممية الملاحظة 

قتيا بغيرىا وجميع الشخصية بتتبع عمؿ شاغؿ الوظيفة وملاحظة إجراءاتيا، خطواتيا، علا
 (2).العناصر التي تتعمؽ بالممارسة الفعمية لواجبات ومسؤوليات الوظيفة

: ىناؾ ثلاثة أنواع مف المقابلات يمكف استخداميا في تجميع بيانات المقابمة الشخصية -
تحميؿ الوظائؼ وىي المقابمة الفردية مع كؿ موظؼ، والمقابمة الجماعية مع مجموعات مف 

شغموف نفس الوظيفة، والمقابمة مع مشرؼ  أو أكثر ممف لدييـ معرفة ودراية الموظفيف ي
بالوظيفة موضع التحميؿ، وأيا كانت نوعية المقابمة المستخدمة فإنو يجب أف يفيـ المقابؿ السبب 

 الرئيسي مف عقد المقابمة.

تقوـ تعتمد ىذه الطريقة في جمع المعمومات عمى تعبئة نموذج   طريقة الاستقصاءات: -
الموارد البشرية بشكؿ دقيؽ ويحتوي في مضمونو عمى مجموعة مف الأمثمة تغطي  إدارةبإعداده 

جميع البيانات المطموبة لتحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ، ثـ تقوـ بتوزيعو عمى العامميف الذيف بدورىـ 
 (3).يقوموا بتعبئة ىذا النموذج ثـ رده إلى دائرة الموارد البشرية مرة أخرى

: تتضمف تحميؿ الوظيفة القياـ بستة خطوات أساسية تتمثؿ فيما خطكات التحميؿ الكظيفي -ج
 يمي:

                                                           
 . 27، ص 3002، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة المكارد البشريةمحمد الصيرفي،  -(1)
 .17، مرجع سابؽ، ص الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشريةصلاح الديف محمد عبد الباقي، -(2)
 . 883، مرجع سابؽ، ص إدارة المكارد البشريةر، مجاري ديس -(3)
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: تتضمف ىذه الخطوة تحديد أوجو استخداـ المعمومات التي سيتـ الحصوؿ الخطكة الأكلى
 عمييا وبناء عميو يتـ تحديد البيانات التي سيتـ جمعيا و بأي طريقة سيتـ ذلؾ.

: في ىذه الخطوة يتـ  تقييـ ومراجعة المعمومات المتوفرة عف خرائط الخطكة الثانية
العمميات والخرائط التنظيمية ووصؼ الوظيفة، حيث تظير مف خلاؿ ىذه الخرائط التنظيمية 
تقييـ مختمؼ الأعماؿ التي تمارسيا المؤسسة وعلاقة الوظائؼ بعضيا بالبعض الآخر ومسمى 

 لوظائؼ. كؿ موقع وخطوط الاتصاؿ بيف ىذه ا
: وتتضمف ىذه الخطوة اختيار بعض المراكز الوظيفية بيدؼ تحميميا، و الخطكة الثالثة

ذلؾ عندما تتشابو العديد مف الوظائؼ الواجب تحميميا حيث أف تحميؿ كؿ وظيفة بعينيا 
 يستغرؽ وقتا كثيرا.

فية، : في ىذه الخطوة يتـ تجميع البيانات عف مختمؼ الأنشطة الوظيالخطكة الرابعة
 ظروؼ العمؿ، سموكيات الموظؼ، والسمات والقدرات البشرية المطموبة لأداء الوظيفة.

: ويتـ فييا مراجعة وتنقيح المعمومات وبالتعاوف مع شاغؿ الوظيفة الخطكة الخامسة
والمشرؼ المباشر عمييا، وىذا يضمف تجميع معمومات دقيقة وكاممة، ومف خلالو تعطى فرص 

 دمو مف بيانات مف وصؼ لوظيفتو.لمموظؼ لتعديؿ ما ق
: وفي ىذه الخطوة يتـ إعداد وصؼ الوظيفة وكذلؾ توصيؼ ليا والمذاف الخطكة السادسة

 . (1)يعتبراف بمثابة منتجيف منفصميف لنشاط تحميؿ الوظيفة
 يتطمب وىذا الأساسية، الإنتاج عوامؿ مف البشري ديعتبر المور  تخطيط المكارد البشرية: -2

لتحديد مدى توافرىا ومطابقتيا لاحتياجات المؤسسة كما ونوعا مف ىنا تأتي أىمية  ليا التخطيط
 إلى ييدؼ أنو ثالبشرية. حيتخطيط الموارد البشرية كأحد الأنشطة الأساسية في إدارة الموارد 

 عمى التعرؼ ولغرض عمييا، الحصوؿ وكيفية الموارد تمؾ مف المؤسسة احتياجات وتحديد التنبؤ
 (2).الثالث المبحث في جوانبيا مختمؼ إلى التطرؽ سيتـ أكثر الوظيفة ىذه

 

                                                           
 .882، مرجع سابؽ، ص إدارة المكارد البشريةجاري ديسمر،  -(1)
، ص 3001، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشرية في القرف الكاحد كالعشريفزىير نعيـ الصباغ،  -درة إبراىيـ يعبد البار -(2)

862. 
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II. استقطاب الموارد البشرية عنلية: 

بعد أف يتـ تحديد احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية كما ونوعا، تبدأ إدارة الموارد 
البشرية في ميمة أساسية لوضع خططيا عمى أرض الواقع، ىذه الميمة ىي جذب الكفاءات 
المطموبة وفؽ أوصاؼ ومتطمبات كؿ وظيفة متوفرة حاليا لدييا أو التي مف الممكف التنبؤ بيا 
مستقبلا، تعتمد عممية جذب واستقطاب الموارد البشرية الكفؤة سواء مف داخؿ وخارج المؤسسة 
عمى استراتيجية الموارد البشرية، وفي ىذا العنصر سيتـ التعرؼ عمى مفيوـ وظيفة استقطاب 

ارد البشرية وأىدافيا كما سيتـ تحميؿ كؿ مف المصادر الداخمية والخارجية لمحصوؿ عمى المو 
 الموارد البشرية.

 تعريؼ استقطاب المكارد البشرية -1
 يمكف إعطاء بعض التعاريؼ لعممية الاستقطاب وىي كما يمي:

لشغؿ الاستقطاب ىو ''العممية التي بمقتضاىا يتـ البحث عف الأفراد المؤىميف وجذبيـ  -
والاستقطاب بذلؾ ييدؼ إلى البحث عف جذب المرشحيف  (1)الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة''

الأكفاء والمؤىميف فقط لموظيفة التي يشترط أف يكوف معرفة وتوصؼ مف حيث متطمباتيا 
 بطريقة دقيقة لزيادة فعالية الاستقطاب.

لفظ الاستقطاب إلى ''تمؾ المرحمة أو العمميات المختمفة لمبحث عف المرشحيف  يشير -
وقبؿ القياـ بيذه الوظيفة ينبغي التأكد مف ضرورة (2)الملائميف لملأ الوظائؼ الشاغرة بالمؤسسة''

 الحاجة إلى شغؿ الوظيفة بعد مراجعة خطة الموارد البشرية بالمؤسسة.
تمؾ العممية " ف استخلاص تعريؼ شامؿ لعممية الاستقطاب وىوبناء عمى التعاريؼ السابقة يمك

الموارد البشرية المؤىمة سواء مف داخؿ المؤسسة أو  التي تتضمف البحث والدراسة والتحري عف
 (3)".مف خارجيا، والعمؿ عمى جذبيا لانتقاء أفضميا لمؿء الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة

 أىداؼ استقطاب المكارد البشرية: .2
 تتمثؿ أىداؼ وظيفة الاستقطاب لمموارد البشرية في:

                                                           
 .92، ص2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، إدارة المكارد البشرية ياسيف كاسب الخرشة، -خضير كاظـ حمود-(1)
 . 18، ص3002المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المنصورة،  الإدارة المتميزة لممكارد البشرية ''تميز بلا حدكد"، عبد العزيز عمي حسف، -(2)
 .13، صنفسو المرجع -(3)



 التأصيل النظري لوظيفة الموارد البشرية  الفصل الأول                                                 

 

- 30 - 
 

اجتذاب عدد كاؼ مف المرشحيف الملائميف بما يسمح تدبير احتياجات المؤسسة مف  -
 الموارد البشرية عمى ضوء ما أسفرت عنو نتائج تخطيط الموارد البشرية.

 ة.توفير مجموعة كافية مف المتقدميف الملائميف لشغؿ الوظائؼ بأقؿ تكمفة ممكن -
ية الاختيار مف خلاؿ التركيز عمى استقطاب واجتذاب ممالإسياـ في زيادة فعالية ع -

أفراد مناسبيف يتـ الاختيار مف بينيـ وبالتالي تقميؿ عدد المتقدميف غير المؤىميف لشغؿ 
 الوظائؼ.

الإسياـ في زيادة معدؿ استقرار العمالة وذلؾ بتقميؿ احتمالات ترؾ المتقدميف  -
ختيارىـ بفترة زمنية قصيرة، ومف ثـ يسيـ الاستقطاب الجيد في اجتذاب لممؤسسة بعد ا

 .مرشحيف جيديف والاحتفاظ بالعامميف المرغوبيف
 الإسياـ في تشكيؿ وتكويف قوى عاممة ذات تأىيؿ وكفاءة عالية بالمؤسسة. -
الإسياـ في تقميؿ جيود ونفقات التدريب نتيجة التركيز عمى استقطاب مجموعة ملائمة  -

 يزة ذات كفاءة وتأىيؿ مناسبيف مف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ.متم
الإسياـ في زيادة فعالية كؿ مف المؤسسة وأفراد القوى العاممة بيا في المستقبؿ القريب  -

 (1)والبعيد.
 مصادر استقطاب المكارد البشرية: .3

انتياء المؤسسة مف تحديد احتياجاتيا مف الموارد البشرية وذلؾ في شكؿ خطة  بعد
لمقوى العاممة تتضمف أعداد ووظائؼ، ومواصفات لشغؿ تمؾ الوظائؼ ينبغي التفكير في 
المصادر التي يتـ الحصوؿ منيا عمى احتياجاتيا، وتنقسـ مصادر الاستقطاب إلى مصادر 

 .(2)داخمية وأخرى خارجية
:  في الحياة العممية يتـ الحصوؿ عمى الأفراد المناسبيف مف داخؿ صادر الداخميةالم -أ

 (3) المؤسسات بإحدى الطرؽ التالية:

                                                           
 http://www.islammemo.cd  ،28 /02/3083 ،كيؼ تختار كتعيف مكظفيؾ،محمد أحمد عطار -(1)
 .12عبد العزيز عمي حسف، مرجع سابؽ، ص  -(2)
 .832صلاح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص  -(3)
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: تقوـ المؤسسات بإعداد خطة متكاممة لمترقية إلى الوظائؼ الأعمى في الييكؿ الترقية -
تصمـ ىذه الخطط  التنظيمي ويجب أف تكوف خطة الترقية واضحة ومعمنة لكافة العامميف، وقد

عمى شكؿ خرائط الترقية، توضح فييا العلاقة بيف الوظائؼ والطرؽ والإجراءات  التي ينبغي 
 .(1)إتباعيا لمترقية والتقدـ مف الوظيفة الدنيا إلى الوظيفة الأعمى

: قد يتـ تطبيؽ  سياسة التوظيؼ داخؿ المؤسسة عف طريؽ النقؿ الداخمي النقؿ -
أخرى أو مف فرع إلى فرع آخر ويساىـ ىذا الأسموب في خمؽ توازف لمموظؼ مف وظيفة إلى 

 بيف الوظائؼ مف حيث عدد الموظفيف المناسبيف مف حيث الخبرة والأىمية لمعمؿ المتاح. 
: وىي المصادر التي تمد المؤسسة بالاحتياجات المطموبة مف القوى المصادر الخارجية -ب

ي أي مف خارج المؤسسة وفقا لاحتياجاتيا، وغالبا ما البشرية مف سوؽ العمؿ المحمي أو العالم
يتـ المجوء ليذا المصدر الخارجي عند تعذر المصادر الداخمية مف توفير حاجات المؤسسة مف 
القوى البشرية المطموبة لمعمؿ وتأخذ المصادر الخارجية وجوىا متعددة لمحصوؿ عمى الموارد 

 (2)البشرية وىي:
ف عف الوظائؼ الشاغرة مف أكثر الوسائؿ الشائعة لمحصوؿ : يعتبر الإعلاالإعلانات -

عمى الموارد البشرية لممؤسسة، ولغرض تحقيؽ الإعلاف لأىدافو في استقطاب ذوي الكفاءات 
والقدرات العالية لابد أف يتضمف الإعلاف مواعيد التقدـ لموظيفة والمؤىلات والشروط ونبذة عف 

 .(3)عنوانيا...الخطبيعة المؤسسة  المعمنة ونشاطاتيا و 
أف المعاىد والجامعات كمؤسسات أكاديمية وعممية توفر الفرص  المعاىد كالجامعات: -

لمخرجيف الجدد بإيجاد الوظائؼ المناسبة لمؤىلاتيـ العممية أو المساىمة في البحث عنيا، كما 
لمتخرجيف تزود المؤسسات الأخرى سواء إنتاجية أو خدمية بالمعمومات التي تتعمؽ بالطمبة ا

 . (4)لدييا بغية الحصوؿ عمى ذوي المؤىلات المطموبة مف قبميـ

                                                           
 .11عبد العزيز عمي حسف، مرجع سابؽ، ص  -(1)
 .21نفس المرجع، ص  -(2)
 .21، ص مرجع سابؽياسيف كاسب الخرشة،   -خضير كاظـ حمود -(3)
 .800نفس المرجع، ص  -(4)
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: غالبا ما يتـ الاعتماد عمى الجمعيات والنقابات المينية الجمعيات كالنقابات المينية -
في توفير فرص العمؿ المناسبة لمباحثيف عنيا مف خلاؿ قياميا بتنظيـ برامج تدريبية في بعض 

 المؤسسات في الأسواؽ المحمية. التخصصات التي تطمبيا 
تعد التوصية التي يقوـ بتقديميا العامميف الحالييف مف  تكصية العامميف الحالييف: -

أفضؿ الوسائؿ المستخدمة لمحصوؿ عمى الموارد البشرية، حيث أشارت بعض الدراسات إلى أف 
مع المؤسسة كما  العامميف الذيف يتـ اختيارىـ وفؽ ىذا المصدر يميموف لمبقاء فترة أطوؿ

 . (1)يظيروف ولاء ورضا أعمى مف المصادر الأخرى
: تتبنى مؤسسات التدريب والتأىيؿ وغيرىا مف المؤسسات برامج التدريب كالتشغيؿ -

العاممة في ىذا المجاؿ بإعداد وتصميـ برامج تدريبية لبعض الشباب طالبي العمؿ أو ممف لا 
يرشح بعد ذلؾ ىؤلاء إلى المؤسسات التي تتوفر لدييا تتوفر لدييـ بعض المؤىلات الفنية، إذ 

 الحاجة الفعمية لمتشغيؿ.
: تستخدـ العديد مف المؤسسات متعاقديف خارجييف )وكالات( لجذب ككالات الاستخداـ -

الأفراد الكفوئيف لممواقع الشاغرة، إف الوكالات تكوف أكثر فاعمية عندما تسعى المؤسسة 
 .(2)ية ذات ميارات متخصصةلمحصوؿ عمى الموارد البشر 

III. اختيار وتعيين الموارد البشرية: 

يعتبر الاختيار والتعييف مرحمة فرعية أساسية في عممية التوظيؼ لاحقة للاستقطاب 
والاختيار السميـ والدقيؽ لمموارد البشرية المتميزة حتى تضمف المؤسسة انتقاء الفرد المناسب 

يتـ مف خلاؿ ىذا العنصر التركيز عمى معرفة ماىية  لتعيينو في الوظيفة المناسبة، لذا سوؼ
 عممية الاختيار والخطوات السميمة التي يتـ الاعتماد عمييا لتتمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا.

 : مفيكـ الاختيار-1
يعرؼ الدكتور أحمد ماىر الاختيار بأنو ''ىو تمؾ العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة لتصفية 

رشحيف لموظيفة، وىو الشخص الذي تتوافر فيو مقومات ومتطمبات شغؿ وانتقاء أفضؿ الم
 1.الوظيفة أكثر مف غيره، ويتـ ىذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقيا المؤسسة''

                                                           
 .808، ص مرجع سابؽ  ياسيف كاسب الخرشة،  -خضير كاظـ حمد-(1)
 .883، ص مرجع سابؽ سييمة محمد عباس،  -(2)
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ويرى جوف منير ودونالد كراف أف الاختيار:'' ىو الذي يساعد في توظيؼ مف ىو 
راد في المؤسسة الأكثر فاعمية في تنفيذ الأفضؿ لصياغة الاستراتيجية وتوظيؼ الأف

 2.الاستراتيجية"
وبالتالي فإف حسف اختيار وتوزيع الموارد البشرية داخؿ المؤسسة ووضع الإنساف المناسب     

مكاناتو ينعكس ايجابيا عمى أداء كؿ مف العامميف  فييا في المكاف المناسب، كؿ حسب قدرتو وا 
 والمؤسسة.

: تحظى عممية الاختيار بأىمية بالغة في العمؿ الإداري، حيث مف يفأىداؼ الاختيار كالتع-2
خلاؿ الممارسة السميمة والعممية لقواعد عممية الاختيار تستطيع المؤسسة تحقيؽ الأىداؼ 

 التالية:
إف عممية الاختيار تدفع باتجاه وضع الرجؿ المناسب في الوظيفة المناسبة في ضوء  -

 وحاجاتو.مصمحة المؤسسة ومؤىلات الفرد 
إف فعالية نظاـ الاختيار تضمف للأفراد إشباع الحد الأدنى عمى الأقؿ مف حاجاتيـ الإنسانية  -

حيث يوفر ليـ ىذا النظاـ أجورا عادلة تتناسب مع مؤىلاتيـ وقدراتيـ، كما انو يوفر ليـ 
 الاستقرار الوظيفي.

تو وقدراتو يضمف اختيار الشخص المناسب ثـ وضعو في وظيفة تتناسب مع خبراتو ومؤىلا -
 إنتاجية عالية ويجعؿ أمر تدريبو سيلا.

إف أداء أي مؤسسة يعتمد بشكؿ أساسي عمى أداء العامميف بيا، وكمما كاف العامميف لدييـ  -
 (3).الخبرة والميارات المطموبة انعكس ذلؾ بشكؿ أفضؿ عمى أداء المؤسسة والعكس صحيح

 

 

                                                                                                                                                                                
 .204، ص2006والتوزيع، الأردف، ، دار المناىج لمنشر إدارة المكارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -(1)
 .205نفس المرجع، ص -(2)
 http://www.islammemo.cc  2/8/3083، إدارة المكارد البشرية )الاختيار كالتعييف(أحمد كردي،  -(3)



 التأصيل النظري لوظيفة الموارد البشرية  الفصل الأول                                                 

 

- 34 - 
 

عممية الاختيار القياـ بإجراءات أو خطوات  : تتطمبخطكات عممية الاختيار كالتعييف -1
يوضحيا الشكؿ  معينة حتى يتـ اتخاذ قرار باختيار أحد المرشحيف لموظيفة وىذه الخطوات

 التالي:
 (: إجراءات الاختيار5شكل رقم)

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .159، مرجع سابؽ، ص إدارة المكارد البشرية: أحمد ماىر، المصدر

 يتضح مف الشكؿ أف خطوات عممية الاختيار والتعييف ىي:
عندما يتقدـ أحد الأفراد لموظيفة فإف مدير الموارد البشرية يجمس معو  المقابمة المبدئية: -أ

لدقائؽ قميمة في مقابمة مبدئية، يكوف الغرض منيا التعرؼ عمى المتقدـ مف حيث مؤىلاتو 
 وخبراتو وحالتو الاجتماعية وعمرة وتمعب ىذه المقابمة دورا ميما في تصفية المتقدميف لمعمؿ.

طالب الوظيفة في ىذه المرحمة باستيفاء بيانات طمب التوظيؼ لتقديـ : يقوـ طمب التكظيؼ -ب
 نفسو لمشركة وتيتـ الشركة بطمب التوظيؼ لأنو يساعدىا عمى اختيار الأفراد

 المطموبيف وطمب التوظيؼ يمكف أف يعطي بيانات عف الفرد تفيد في التنبؤ بمدى فعالية الفرد 
 .(1)في عممو

                                                           
 .159، ص مرجع سابؽ،إدارة المكارد البشرية )الاختيار كالتعييف(أحمد كردي، -(1)

 

قرار 
رفض 
 التعييف

 مقابمة مبدئية

 طمب التكظيؼ

 اختيارات

 مقابلات

 طبيكشؼ 

 قرار التعييف

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا



 التأصيل النظري لوظيفة الموارد البشرية  الفصل الأول                                                 

 

- 35 - 
 

: تمعب الاختبارات دورا ميما في التنبؤ بأداء الفرد في الوظيفة مستقبلا، ولكف الاختبارات -ج 
لا يمكف الاعتماد عمييا بمفردىا، وىناؾ أنواع عديدة مف الاختبارات وىي: الاختبارات النفسية 

، اختبارات سرعة الاستجابة واختبارات القيـ الأداءوالشخصية، اختبار القدرات الذىنية، اختبارات 
 لاتجاىات.وا

تتميز المقابلات بأنيا توفر فرصة التفاعؿ المشترؾ بيف المتقدـ وبيف صاحب  المقابلات: -د 
العمؿ أو مف يمثمو حيث يتـ استكشاؼ بعض الصفات في المقابلات التي قد لا يمكف اكتشافيا 

ثاني في المراحؿ السابقة، كما أنيا تتضمف قدرة كؿ مف طرفي المقابمة عمى إقناع الطرؼ ال
 بوجية نظره.

: ىي المرحمة النيائية للاختيار، وتيدؼ إلى التأكد مف صلاحية المرشح الكشؼ الطبي -ق
لموظيفة مف الناحية الطبية، ويتـ الكشؼ الطبي عمى المتقدميف بواسطة جيات طبية متخصصة 

الذي ، وبعد اجتياز الكشؼ الطبي يصدر قرار التعييف (1)كالمستشفيات والأطباء المتخصصيف
 .(2)نقصد بو قبوؿ الشخص الذي تقدـ لشغؿ الوظيفة

 .وتطوير الموارد البشرية ةالثاىي: تيني المطلب

تكتسي وظيفة تكويف وتطوير الموارد البشرية أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسات والأفراد عمى     
حد سواء، ففي الوقت الذي تمثؿ مؤشرا لزيادة وتحسيف الأداء العاـ بالنسبة لممؤسسة تعتبر 
عاملا مف عوامؿ الرضا الوظيفي بالنسبة للأفراد، ولأف التكويف والتطوير يعني الارتقاء مف 
وضع إلى وضع آخر أفضؿ منو وفي جميع المجالات سيتـ التعرض في ىذا المطمب لدور 
إدارة الموارد البشرية في تطوير الأفراد مف خلاؿ الوظائؼ التالية التدريب تخطيط المسار 

 الوظيفي وتقييـ الأداء.
 
 

                                                           
 نفس المرجع السابؽ. -(1)
 .189، ص 2009، إثراء لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المكارد البشرية ''مدخؿ استراتيجي تكاممي''مؤيد سعيد السالـ،  -(2)
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I. والتكويً التدريب: 
ت التي تؤدييا إدارة الموارد البشرية، تعد عممية تدريب العامميف مف بيف أىـ العمميات والنشاطا  

ولمتعرؼ عمى أىميتيا أكثر سيتـ التطرؽ في ىذا العنصر لمفيوـ التدريب أىدافو ومراحؿ عممية 
 التدريب.

 : مفيكـ التدريب-1
نا في ىذا البحث لقد تباينت المفاىيـ بشأف تحديد مفيوـ واضح ودقيؽ لمتدريب إلا أن

ىذا نفس اليدؼ الذي نبحث عنو وىو رفع مستوى الأداء. و  ليما والتكويفالتدريب  سوؼ نعتبر
نما اقتصر عمى النواحي  التبايف والتنوع في المفاىيـ لـ يكف ليمتد إلى المضموف الحقيقي لو وا 
الشكمية لذا فإف العديد مف المفكريف يؤكدوف عمى أف ''التدريب منيج عممي وعممي يسعى 

رى البعض بأنو ''العممية المنظمة المستمرة التي يكتسب الفرد لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية'' كما ي
مف خلاليا المعارؼ والميارات أو القدرات والأفكار والآراء التي يقتضييا أداء عمؿ معيف أو 

 (1).بموغ ىدؼ محدد''
مف التعريفيف يمكف القوؿ بأف التدريب عممية مستمرة مف السبؿ القادرة عمى تجييز الفرد 

بمعارؼ وميارات وقدرات وأراء يستطيعوف مف خلاليا تحقيؽ الأىداؼ المراد والجماعات 
 (2).انجازىا وتحسيف الأداء باستمرار

 : أىداؼ التدريب -2
الأىداؼ التي يسعى النشاط التدريبي بموغيا تستند أساسا عمى إزالة التصور في أداء  إف    

وسموؾ الأفراد سواء ارتبط ذلؾ بالسموؾ الحالي أو المرتقب، ولذا فإف تحقيؽ ىذا اليدؼ 
 الرئيسي يتطمب العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الفرعية التالية:

ومات والمعارؼ الفكرية والعممية التي تنقصيـ  اكتساب الأفراد المتدربيف بالميارات والمعم -
سيما في ظؿ مجتمع معرفة تتراكـ فيو العديد مف الخبرات التي لابد لمف يسعى لمتطوير أف 

 يسايرىا وبصورة مستمرة.

                                                           
 .125محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابؽ، ص -(1)
 .837ياسيف كاسب خرشة، مرجع سابؽ، ص   -خضير كاظـ حمود -(2)
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اكتساب الأفراد أنماط واتجاىات سموكية جديدة تنسجـ مع الحاجات التي يتطمبيا تطوير  -
 وف بيا سواء كانت إنتاجية أو خدمية.العماؿ في المؤسسات التي يعمم

تبادؿ الخبرات والمعارؼ والمعمومات بيف المتدربيف سيما إذا تـ استخداـ الأساليب التدريبية  -
 التي تعتمد عمى تبادؿ المعارؼ والأفكار.

تحسيف إنتاجية الفرد، حيث يتـ الحصوؿ عمى كمية إنتاج أفضؿ خالي مف العيوب وبكمية  -
 وزيادة أرباح المؤسسة. انخفاضياى تكاليؼ الإنتاج مما يؤدي إلى أعمى ينعكس ىذا عم

تخفيض حوادث العمؿ التي تحدث بسبب نقص الخبرة لدى الأفراد أو عدـ استيعابيـ لمعمؿ  -
 بشكؿ جيد.

يساعد التدريب عمى التقميؿ مف نسبة دوراف العمؿ لأف العامؿ المدرب يكوف أكثر انسجاما  -
 (1).ير المدربوتعمقا بعممو مف العامؿ غ

 مراحؿ عممية التدريب: -3
 تتكوف خطوات التدريب مف أربع مراحؿ منطقية ومتتابعة كالتالي:

: ىي عبارة عف كؿ المستمزمات الضرورية لإنجاح عممية تحديد الاحتياجات التدريبية -أ
تحقيقيا، التدريب وتقديـ برامجيا بشكؿ منتج وفعاؿ وبما يتوافؽ مع أىداؼ المؤسسة المراد 

وتنقسـ الاحتياجات إلى ثلاث أقساـ وىي: احتياجات تدريبية عمى مستوى المؤسسة، احتياجات 
 التدريبية عمى مستوى الوظيفة واحتياجات التدريبية عمى مستوى الفرد.

وىي المرحمة التي يتـ فييا تحديد الأىداؼ المطموبة مف  مرحمة كضع كتجديد الأىداؼ: -ب
 .(2)ب والتي تخدـ بشكؿ مباشر أو غير مباشر أىداؼ المؤسسةإجراء عممية التدري

: يتـ في ىذه المرحمة ترجمة الأىداؼ إلى موضوعات مرحمة تصميـ البرنامج التدريبي -ج
تدريبية وتحديد الأسموب الذي سيتـ استخدامو بواسطة المدربيف لتوصيؿ موضوعات التدريب 

 مناقشة(، أيضا يتـ تحديد تكمفة أو ميزانية التدريب.إلى المتدربيف مثؿ )المحاضرة، التماريف وال

                                                           
 .801، ص 8222، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشريةعمي حسيف عمي،   -سييمة محمد عباس -(1)
  http://www.hrdiscussion.com            3088/83/86تدريب الموارد البشرية، المنتدى العربي لمموارد البشرية، -(2)
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: يتـ في ىذه المرحمة تحديد الجدوؿ التنفيذي لمبرنامج مف حيث تنفيذ برنامج التدريب -د
عداد  مواعيد الجمسات، والراحات وأزمنتيا كما يتضمف ذلؾ تحديد مكاف التدريب وترتيبو وا 

 البرنامج خطوة بخطوة. تجييزاتو، والمتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ
بعد انتياء برنامج التدريب يحتاج الأمر إلى تقييمو ويتـ ذلؾ مف  تقييـ البرامج التدريبية: -ق

خلاؿ تقييـ أداء المتدربيف محؿ التدريب أو تقييـ رأييـ حوؿ إجراءات البرنامج، كما يجب أف لا 
 (1)مؤسسة تقييـ نشاط التدريب ككؿننسى أف تجميع نتائج التقييـ في كؿ البرامج يعني محاولة ال

ولا يجب أف ننسى أف لإدارة الموارد البشرية اختيارات عديدة بالنسبة لأنواع التدريب التي يحاوؿ 
 الجدوؿ التالي أف يوضحيا:

 

 التدريب التكوين (: أنواع10جدول رقم )
 يمكف تقييـ أنكاع التدريب حسب

 المكاف نكع الكظائؼ مرحمة التكظؼ
 الموظؼ الجديد توجيو -

 التدريب أثناء العمؿ
 تدريب لتجديد المعرفة والميارة -
 تدريب بغرض الترقية والنقؿ -
 التدريب لمتييئة لممعاش -

 التدريب الميني والفني -
 التدريب التخصصي -
 التدريب الإداري -

 داخؿ المؤسسة -
 خارج المؤسسة -
 في شركات خاصة -
 في برامج حكومية -

 .323: أحمد ماىر، مرجع سابؽ، صالمصدر
 

ويبقى ما يجب أف يذكر ىو أف المؤسسات والمصانع العالمية لـ تحتؿ المكانة العالية في 
الإنتاج إلا مف خلاؿ اىتماميا غير العادي بمواردىا البشرية العاممة فييا مف خلاؿ تخصيص 

 رض تحقيؽ ذلؾ.برامج تدريبية ىادفة ليا وتخصيص الإمكانيات المادية الكبيرة لغ

II. تقييه الأداء 
عمى الرغـ مف أننا سوؼ نتطرؽ  إيجازالفرع ماىية ومكانة تقييـ الأداء ب في ىذا نبيفسوؼ     

 إلى ىذا العنصر بالتفصيؿ لاحقا.

                                                           
 .230أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص -(1)
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تقييـ الأداء ىي جزء مف عممية أشمؿ لمتنمية المتكاممة المستمرة، تضـ التدريب  عممية  -
والتطوير والتخطيط وأخيرا تقييـ الأداء، وىذه الأخيرة تحتؿ مكانة كبيرة لدى إدارة الموارد البشرية 

 بغية الوصوؿ إلى الأىداؼ التي وضعيا المسير مسبقا.
أداء الموارد البشرية نحاوؿ في ىذا العنصر تعريفو وتحديد  ولمتعرؼ أكثر عمى عممية تقييـ
 أىدافو وأخيرا التعرؼ عمى خطواتو.

 تعريؼ تقييـ الأداء:. 1
عرؼ احد الباحثيف تقييـ الأداء بأنو ''عممية منظمة تيدؼ إلى تقرير مدى فعالية وكفاءة  -

ت التي تخص الفرد ومصيره ي العمؿ مف أجؿ مساعدة الإدارة المعنية عمى اتخاذ القرارافالفرد 
 .(1)الوظيفي''

كما عرفو فيشر ''عمى أنو العممية التي يتـ بواسطتيا تحديد المساىمات التي يعطييا  -
 .(2)الفرد لممؤسسة خلاؿ فترة زمنية محددة''

مف التعاريؼ السابقة يمكف استخلاص تعريؼ شامؿ لتقييـ الأداء ''عمى أنو عبارة عف تقرير    
دوري يبيف مستوى أداء الفرد ونوع سموكو مقارنة مع ميمات وواجبات الوظيفة المنوطة بو، فيو 
يساعد المسؤوليف عمى معرفة جوانب الضعؼ والقوة في نشاط ذلؾ الفرد واليدؼ المنشود مف 

 (3).ىو معالجة الضعؼ إف وجد وتدعيـ جوانب القوة أيضا'' ذلؾ

 أىداؼ تقييـ الأداء: -2
إف لنظاـ تقييـ الأداء في الإدارة العامة والمؤسسات العمومية والخاصة أىمية بالغة وفوائد   

 كثيرة سواء عمى مستوى المؤسسات أو الأفراد.
 يساعد التقييـ عمى: :بالنسبة لممكارد البشرية -أ
تعريفيـ عمى نواحي القصور والضعؼ مف جية، ونواحي القوة في أدائيـ حتى يسعوف  -

 إلى زيادة فعالياتيـ وتحسينيا.
 التعرؼ عمى نواحي السموؾ غير المقبوؿ الذي يقمؿ مف كفاءة العامميف. -

                                                           
 http://Kenanaonline,com/users/ahmed koredy 3080ماي  32أحمد كردي، مبادئ تقييـ الأداء، -(1)
 http://bafree.net/alhisn/shouhead،      3088/83/86تقييـ الأداء، -(2)
 http://www.hrdiscussion.com   8308/83/86مفيوـ تقييـ الأداء، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، -(3)

http://kenana/
http://bafree.net/alhisn/shouhead
http://www.hrdiscussion.com/
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خمؽ ديناميكية بيف الأفراد ومنافسة ودية في ميداف العمؿ تقوـ عمى أساس تقديـ  -
 الأفضؿ.

عف أداء العماؿ، وبالتالي فيـ ميتموف بمعرفة مدى  إستراتيجيةتغذية مستمرة توفير  -
النجاح في تأدية المطموب منيـ بالمقارنة مع المتوقع مف قبؿ الإدارة، ىؿ يؤدوف المطموب بدور 

 .(1)أفضؿ، أو كما ىو أو أقؿ مف المتوقع
 أما مف ناحية الإدارة أو المؤسسة فإف لمتقييـ أىداؼ كثيرة: :بالنسبة لممؤسسة -ب
خمؽ مناخ مف الثقة والتعامؿ الأخلاقي عف طريؽ تأكيد الأسس العممية في التقييـ  -

 والموضوعية في إصدار الأحكاـ.
 وضع معدلات موضوعية لأداء العمؿ مف خلاؿ دراسة تحميمية لمعمؿ ومستمزماتو. -
رة الموارد البشرية لأف عممية التقييـ ىي مقياس مباشر لمحكـ تقييـ برامج وأساليب إدا -

 عمى مدى سلامة ونجاح الطرؽ المستخدمة في ىذه الإدارة.
 :أىداؼ أخرل -ج
 .مساعدة الإدارة في معرفة درجة عدالة المشرفيف في الحكـ عمى المرؤوسيف 
 .تساعد عممية التقييـ عمى تقويـ الانحراؼ 
 فاءات العالية.اكتشاؼ ذوي المواىب والك 

نستخمص مما سبؽ أف اليدؼ مف تقييـ أداء الأفراد ىو ترتيبيـ تنازليا أو تصاعديا حسب 
 (2).مقدرتيـ وخبرتيـ وعاداتيـ الشخصية، وبالتالي ىو مقياس مقدرة الأفراد

 : تمر عممية تقييـ الأداء بأربعة خطوات أساسية:خطكات تقييـ الأداء -3
 :أبعاد كمعايير تقييـ الأداء تحديد - أ

يتـ تحديد ما الذي يجب أف يتـ قياسو عند تقييـ أداء الأفراد، مما يعني تحديد الأبعاد التي 
سوؼ تستخدـ في قياس الأداء التي يجب أف تكوف ذات صمة مباشرة بما يؤديو الفرد فعلا في 

                                                           
 ، مرجع سابؽ.مبادئ الأداءأحمد كردي، -(1)
 .310مؤيد سعيد سالـ، مرجع سابؽ، ص  -(2)
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نظر عما إذا كانت أبعاد وظيفتو والتي تحدد استنادا عمى نتائج تحميؿ الوظائؼ وبصرؼ ال
 التقييـ مرتبطة بأىداؼ المؤسسة أو بمحتوى العمؿ الذي يظيره تحميؿ الوظائؼ.

 قياس الأداء الفعمي للأفراد: -ب
تنصب عممية تقييـ الأداء الفعمي للأفراد عمى تحديد درجة أو رتبة مدى جودة أداء الفرد في كؿ 

الخطوة السابقة فقد تستعمؿ بعض المؤسسات قياس بعد مف أبعاد التقييـ التي تـ تحديدىا في 
( أو تستخدـ رتبة وصفية )ممتاز، جيد جدا، 5، 4، 3، 2، 1مكوف مف خمس درجات مثلا )

جيد، مرضي(، وقد يكوف أحيانا مف السيؿ تقييـ الأداء بشكؿ كمي وذلؾ في حالة تقييـ حجـ 
 الإنتاج الذي أنجزه الفرد.

 :فراد عف نتائج تقييـ آرائيـت مرتدة للأ تكفير معمكما -ج
إف الأساس في عممية التقييـ ىو توفير معمومات مرتدة للأفراد عف نواتج تقييـ أدائيـ لكي 
يكونوا عمى دراية بنقاط القوة والضعؼ في أدائيـ السابؽ وبالتالي الاستفادة مف ىذه المعمومات 

 في تحسيف أدائيـ المستقبمي.
 :إدارة كتحسيف الأداء -د
أساليب تقييـ الأداء قد تؤدي بشكؿ مباشر إلى تحسيف الأداء كما أنيا قد تؤدي إلى نتائج ف إ

عكسية، فقد تنتيي بصراع وتعارض بيف الفرد ورئيسو المباشر، ولتحسيف ذلؾ يجب أف تقوـ 
 (1).فمسفة تقييـ الأداء في المؤسسة عمى تحسيف أداء الأفراد وليس عقابيـ أو مكافأتيـ

 العامميف بناء عمى الشكؿ التالي: أداءوضيح خطوات تقييـ عميو يمكف تو 
 
 
 
 
 

                                                           
 ، مرجع سابؽ.مبادئ تقييـ الأداءأحمد كردي،  -(1)
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 في مؤسسة اقتصادية خطوات تقييم أداء العاملين(: 16شكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Simon L. Dolan, La Gestion Des Ressources Humaines, Pearson Education, Canada, 

2008, P 216. 

 

تشكؿ حمقة دائرية حيث مف خلاؿ الشكؿ أعلاه نلاحظ أف خطوات تقييـ الأداء أربعة     
يتـ في المرحمة الأولى اختيار معايير التقييـ الازمة حسب خصائص المؤسسة واحتياجاتيا، 
ثـ بعدىا يتـ اختيار الطريقة الأنسب لمتقييـ وىذا ما يترتب عنو توفير معمومات عف نتائج 

  لمرحمة السابقة.،  ثـ يتـ بعد ذلؾ تحسيف الأداء وفؽ المعمومات المرتدة مف اتقييـ الأداء
 

III. تشيير الحياة المهيية: 
 

تعتبر ىذه الوظيفة الركيزة الأساسية في إدارة الموارد البشرية، فميس ىناؾ ممارسة تقريبا 
مف ممارسات إدارة الموارد البشرية إلا وكانت الوظيفة طرفا فييا، فحيف نختار الأفراد المناسبيف 

 ليذه الوظيفة دوف غيرىا. فإننا نختارىـ لوظائؼ معينة، وىـ مناسبوف
فكما أف الأفراد مختمفوف فالوظائؼ كذلؾ مختمفة وأف دور إدارة الموارد البشرية في أي 
مؤسسة ىي التوفيؽ بيف ىذيف الاختلافيف ووضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب حيث أف 

نصر البشري ومواكبة اليدؼ الرئيسي لإدارة الموارد البشرية ىو رفع كفاءة وفاعمية استخداـ الع

 2مرحلة        

 

 

 

  3مرحلة            

 

 

 4مرحلة                  

اختيار طريقة 
 التقييـ

مرتدة للأفراد توفير معمومات 
 الأداءئج تقييـ عف نتا

اختيار معايير 
 التقييـ

إدارة وتحسيف 
 الأداء

1مرحلة   
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ما يطرأ عمى ىذا العالـ بأجمعو مف تغيرات وثورات معرفية وتكنولوجية وتزداد ىذه الأىمية إلى 
درجة يمكف القوؿ أف ىناؾ مدخلا فرديا ومدخلا تنظيميا لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي سيتـ 

 (1).التعرض ليـ بالتفصيؿ لاحقا
 .الموارد البشريةتعويض ومكافأة المطلب الثالث: 

تعد سياسة المكافآت بالمؤسسة مف أكثر الأدوات التحضيرية فعالية والتي يمكف لممدير 
استخداميا ويتـ ذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف الوظائؼ الخاصة بإدارة الموارد البشرية والمتمثمة 

 أساسا في وضع أنظمة الأجور والرواتب وكذا الحوافز.
I. تصميـ نظاـ الأجكر: 

الأجور والمرتبات الجزء الأكبر مف التعويضات الكمية التي يحصؿ عمييا الفرد، تمثؿ 
ومحورا ىاما لتركيز واىتماـ الأفراد في العمؿ حيث يساعد إدراؾ الفرد لمدى عدالة الأجور 
الأساسية عمى إدراؾ مدى عدالة المؤسسة ككؿ، ونتيجة لتأثير الأجور والمرتبات الأساسية عمى 

ينبغي عمى المؤسسة الحفاظ عمى نظاـ سميـ وعادؿ وكؼء للأجور والمرتبات المؤسسة ككؿ، 
 الأساسية وتنميتو.

: تمثؿ كلا مف الأجور والرواتب تعويضا نقديا مباشرا يحصؿ عميو الفرد مفيكـ نظاـ الأجكر -1
لقاء مساىمتو التي يقدميا لممؤسسة التي يعمؿ بيا، فيما متشابياف مف حيث المضموف 

مف حيث الاستخداـ: فالشائع في الرواتب تطمؽ عمى شاغمي الأعماؿ المكتبية  ويختمفاف
والإدارية بحيث يتـ الدفع ليـ عمى أساس الزمف ويسموف بالموظفيف، أما الأجر فيو يطمؽ عمى 
التعويض النقدي الذي يدفع لشاغمي الأعماؿ الصناعية والإنتاجية، حيث تدفع تعويضاتيـ عمى 

 أو عمى أساس الزمف أو عمى أساسيما معا. أساس كمية الإنتاج
: يشمؿ كافة العناصر المالية النقدية والعينية التي يقدميا صاحب العمؿ لمعامؿ مقابؿ الأجر -أ

ما قدمو ىذا الأخير مف جيد ووقت وما حققو لو مف نتائج وأىداؼ، وىو ما يحصمو العامؿ 
 يوميا أو أسبوعيا.

                                                           
 portal.net-www.tret    3088أفريؿ  31، المسار الكظيفي''مكسكعة الإسلاـ كالتنمية ''تخطيط أحمد كردي،  -(1)

http://www.tret-portal.net/
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وظؼ ويصرؼ لو شيريا، ويتكوف نظاـ التعويضات ىو ما يحصؿ عميو الم المرتب: -ب
 المرتب الأساسي والحوافز أو العلاوات أو أي مزايا أخرى.(1)مف:
 ىو المرتب الذي يحصؿ عميو الفرد في الساعة أو الأسبوع أو كالمرتب الأساسي :

 الشير نتيجة قيامو بالعمؿ.
 الأساسي وترتبط عادة : المكافآت التي تمنح لمفرد إلى جانب أجره أما الحكافز فيي

بصورة مباشرة بالأداء، أما المزايا فيي المكافآت التي يحصؿ عمييا الفرد كنتيجة لمركزه 
 في المؤسسة، ومف أمثمة المزايا التأميف الصحي والإجازات المدفوعة والمعاشات.

إلى  : ترمي سياسة تحديد الأجور والرواتب في إدارة الموارد البشريةأىداؼ نظاـ الأجكر -2
 أىداؼ منيا:

 .جذب ومف ثـ الحصوؿ عمى الموارد العاممة المؤىمة 
 .الحفاظ عمى الموارد العاممة داخؿ المؤسسة ومنع تسربيا لمخارج 
  تشجيع الأفراد بالأجور والرواتب وتحفيزىـ لمزيد مف الأداء والإنتاجية لوجود علاقة

 ارتباط بينيما.
 لنفسي لدى الأفراد مف خلاؿ تعويضيـ تساعد عمى تخفيؼ حدة الاضطراب والتوتر ا

 عف استثمارىـ لقدراتيـ في العمؿ ماديا
  تمثؿ الأجور والرواتب العائد الوحيد الممموس والممكف قياسو لتوظيؼ الأفراد لكافة

 إمكانياتيـ في العمؿ.
 جور والرواتب مف خلاؿ وضع ىيكؿ ليا يساعد عمى التأكد مف أف مراقبة تكاليؼ الأ

 (2).اتب التي تدفع تتناسب مع حجـ العمؿالأجور والرو 
: نظاـ الأجور والرواتب ىو إطار عاـ يشتمؿ عمى القواعد خطكات تحديد نظاـ الأجكر -2

والضوابط التي بموجبيا يتـ دفع رواتب وأجور العامميف في المؤسسة في ضوء الوظائؼ 

                                                           
 .382، ص 8222، الدار الجامعية، مصر، إدارة المكارد البشريةراوية حسف، -(1)
 .211زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص  -عبد الباري إبراىيـ درة -(2)
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والرواتب عمى مراحؿ التي يؤدوىا وقيمة ىذه الوظائؼ، وبالإمكاف إعداد نظاـ الأجور 
 ينيا أكثر مف خلاؿ الشكؿ التالي:التي يمكف أف نب

 خطكات تحديد الأجكر(: 17شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .510: جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سابؽ، ص المصدر
 مف خلاؿ الشكؿ السابؽ يمكف توضيح خطوات تحديد الأجور في الآتي:

: إف تحميؿ الوظائؼ ىو عبارة عف الدراسة والفحص المنتظـ تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ -أ
عدادىا في شكؿ مكتوب  يعرؼ لموظيفة وذلؾ مف أجؿ تحديد أبعادىا وخصائصيا الأساسية وا 

 باسـ بطاقة توصيؼ الوظائؼ.
: يتـ في ىذه الخطوة تحديد القيمة النسبية لموظائؼ المختمفة داخؿ التنظيـ تقييـ الكظائؼ -ب

 وعمى ذلؾ فإف الأجور المتباينة تعكس القيـ المختمفة لموظائؼ.

 تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ

 تقييـ الوظائؼ

 المسح الميداني للأجور

 تحديد ىيكؿ الأجور

 إدارة ىيكؿ الأجور

 اخبار الموظفيف
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ؿ : يجب في ىذه الخطوة تحديد الأجر الفعمي الواجب دفعو لشاغالمسح الميداني للأجكر -ج
الوظيفة وكما قمنا في الخطوة السابقة بأف الأىمية النسبية لموظيفة لا تساىـ وحدىا في تحديد 
معدلات الأجور بؿ لابد مف دراسة العوامؿ والمؤثرات الأخرى وذلؾ يتـ مف خلاؿ المسح 
الميداني الذي قد يتـ بواسطة المؤسسة نفسيا أو قد يتـ بواسطة بعض الجيات الأخرى 

أو الاتحادات المينية المتخصصة في ىذا الغرض، فطالما أف مستوى الأجور كالجمعيات 
والمرتبات المدفوعة بواسطة المؤسسات الأخرى المماثمة لو تأثير عمى عممية اختيار وتعييف 
الأفراد، والقدرة عمى الاحتفاظ بالعامميف لذلؾ يجب إعطاء الاىتماـ الكافي لمستويات الأجور 

 .(1)ؤسسة والمجتمعالسائدة في ىذه الم
: بعد تحديد الأىمية النسبية لموظائؼ ودراسة وتحميؿ الأجور والمرتبات تحديد ىيكؿ الأجكر -د

السائدة، وبعد الأخذ في الاعتبار المشاكؿ التنظيمية المتصمة بالأجور عند ذلؾ يجب اتخاذ 
 مجموعة مف القرارات التي تتضمف:

أجور أعمى أو أقؿ أو مساوية لمتوسط  تحديد مدى رغبة وقدرة المؤسسة عمى دفع -
 الأجور في المجتمع أو الصناعة.

 نوعية الوظائؼ التي يجب أف تتضمنيا كؿ مف درجات الأجر.  -
تحديد ما إذا كاف مف الضروري تطبيؽ ما يسمى بالمعدؿ الواحد أي معدؿ واحد لكؿ  -

حد الأعمى لمقابمة الوظائؼ داخؿ فئة وظيفية معينة أو ىيكؿ المعدؿ ذو الحد الأدنى وال
 .بعض المزايا التي يحققيا شاغؿ الوظيفة عمى مر الزمف

 مبالغ النقدية التي تخصص لدرجات الأجر المختمفة.ال -
: وىنا يتـ التعرض لموضوعات أخرى مثؿ أسموب دفع الأجر والزيادة إدارة نظاـ الأجكر -ق

يد العلاوات والزيادة الخاصة العامة للأجر بناء عمى استقصاء ودراسة الأجور السائدة، وتحد
ضافة وظائؼ جديدة لـ تكف موجودة في ىيكؿ الوظائؼ أو  بالتكيؼ مع نفقات المعيشة وا 
إضافة درجة جديدة تضـ عدة وظائؼ لـ تكف موجودة سمفا في ىيكؿ الوظائؼ ومعالجة أي 

 مشاكؿ تطرأ عمى نظاـ الأجور.

                                                           
 .780المرسي، مرجع سابؽ، ص جماؿ الديف محمد  -(1)
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الأجور يؤدي إلى مزيد مف الرضا بيف الأفراد : إف العلانية في المكظفيف عف النظاـ إخبار -ك
وتقميؿ حالة المغالاة التي يطمقيا بعض العامميف في تقدير ما يحصؿ عميو زملائيـ في العمؿ 

 .(1)وكذلؾ مف أجؿ خمؽ نوع مف المنافسة بيف العامميف
II. تحفيز الموارد البشرية: 

كقيمة لموظيفة التي يشغميا، إذا كاف الأجر أو الراتب ىو المقابؿ الذي يحصؿ عميو الفرد 
فإف الحافز ىو العائد الذي يحصؿ عميو كنتيجة لمتميز في الأداء وتمعب إدارة الموارد البشرية 

 الدور الأساسي والأىـ في عممية التحفيز بالمؤسسة.
 : لوظيفة التحفيز  تعاريؼ عدة نستعرض فيما يمي بعض منيا:تعريؼ الحكافز -1

''مجموعة الأدوات والوسائؿ التي توفرىا الإدارة لمعامميف بيدؼ عرؼ تحفيز بأنو  -
المساىمة في إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ مف ناحية وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف ناحية 

 (2).أخرى''
كما عرؼ أيضا ''عمى أنو تمؾ القوة التي تحرؾ طاقة الفرد لبذؿ مستوى معيف مف  -

، فيي تعكس درجة الرغبة أو التحمس المجيود وذلؾ لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ معينة
لإنجاز عمؿ ما، وينتج مستوى معيف مف التحفيز مف طبيعة الحوافز أو الدوافع التي 

 (3).يعيشيا الفرد''
نستخمص مف التعاريؼ السابقة أف جوىر عممية التحفيز يتمثؿ في التأثير عمى سموؾ  

ويتـ تحفيز الأفراد أساسا مف خلاؿ الأفراد وتوجيييـ لما يتماشى والأىداؼ العامة لممؤسسة 
 معرفة حاجاتيـ ودوافعيـ.

 : توجد عدة طرؽ لتصنيؼ الحوافز أىميا ما يمي:أنكاع الحكافز -2
: وتتمثؿ الحوافز المادية في تمؾ الحوافز التي تشبع حاجات الفرد الحكافز المادية كالمعنكية -أ

كالعلاوات السنوية، الزيادات في الأجر، المادية وىي حوافز ممموسة تتخذ أشكالا متنوعة 
لا طعاـ...الخ.  المشاركة في الأرباح السكف، النقؿ وا 

                                                           
 .232مؤيد سعيد سالـ، مرجع سابؽ، ص  -(1)
 .220مؤيد سعيد سالـ، مرجع سابؽ، ص -(2)

 

 .817، ص 3006، دار اليدى لمطباعة والنشر، الجزائر، السمكؾ التنظيميلوكيا الياشمي،  -(3)
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في حيف أف الحوافز المعنوية ىي تمؾ الحوافز التي تشبع الحاجات المعنوية لدى الفرد، 
وتتخذ ىذه الحوافز أيضا عدة أشكاؿ كفرص الترقية، ظروؼ العمؿ الجيدة، المشاركة في اتخاذ 

 (1).القرارات...الخ
: وتتمثؿ الحوافز الإيجابية في الحوافز التي تمبي حاجات الحكافز الإيجابية كالسمبية -ب

ودوافع الأفراد وتجذبيـ نحو سموؾ معيف، كالحوافز المادية بأنواعيا والحوافز المعنوية، وتيدؼ 
 ىذه الحوافز إلى رفع الكفاءة وتحسيف الأداء مف خلاؿ التشجيع.

أف الحوافز السمبية ىي الوسائؿ التي تستخدميا المؤسسة لغرض منح السموؾ  في حيف
السمبي والحد مف التصرفات غير الإيجابية للأفراد، ومف بيف ىذه الوسائؿ الإنذار، تخفيض 
الأجر، الحرماف مف العلاوة أو المكافأة...الخ، أي أف ىذه الحوافز تسعى إلى التأثير في سموؾ 

 .(2)خؿ العقاب والردع والتخويؼالفرد مف خلاؿ مد
: وتكوف الحوافز الفردية موجية لكؿ فرد عمى حدى، وقد يدفع الحكافز الفردية كالجماعية -ج

ىذا النوع  مف الحوافز الأفراد إلى التنافس، في حيف الحوافز الجماعية تقدـ لمعامميف كمجموعة 
توى كفاءة العامميف كمجموعة وتيدؼ أساسا إلى تحفيز وتشجيع العمؿ الجماعي، وتحسيف مس

بالإضافة إلى تحقيؽ عدة إيجابيات كالارتباط والتوافؽ الجماعي بيف العماؿ، والملائمة مع 
 (3).ظروؼ العمؿ

: إف أىـ أساس لمنح الحوافز ىو التميز في الأداء، غير أنو بالإضافة أسس منح الحكافز -3
عتبار في منح الحوافز وفيما يمي عرض إلى ىذا الأخير توجد أسس أخرى يجب أخذىا بعيف الا

 (4)أىميا:
: يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي وربما الوحيد لدى البعض في منح الحوافز الأداء -أ

ويقصد بو ما يزيد عف المعدؿ النمطي للأداء، سواء أكاف ذلؾ في الكمية، الجودة، وفرة في 
 وقت العمؿ أو التكاليؼ...الخ.

                                                           
 .822، ص 3000الجامعية لمنشر، القاىرة، ، الدار إدارة السمكؾ التنظيمي )رؤية معاصرة(أحمد سيد مصطفى،  -(1)
 .322-323، ص ص3006، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عميياسناف الموسوي،  -(2)
 .801 ، ص3008، ايتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، تنمية ميارات مسؤكلي شؤكف العامميفالسيد عميوة،  -(3)
 .321 -322أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص ص  -(4)



 التأصيل النظري لوظيفة الموارد البشرية  الفصل الأول                                                 

 

- 49 - 
 

يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ لأنو غير ممموس وواضح، كما في أداء  :المجيكد -ب
وظائؼ الخدمات أو لأف الناتج احتمالي الوقوع، مثؿ الفوز بعرض في إحدى المناقصات، في 
ىذه الحالة يمكف الأخذ في الحسباف المجيود أو الأسموب أو الوسيمة التي استخدميا الفرد 

 ليصؿ إلى الناتج والأداء.
: تعتبر الأقدمية كذلؾ أحد المعايير التي يمكف أف تستخدـ في منح الحوافز، فيي لأقدميةا -ج

تشير إلى حد ما إلى الولاء والائتماف، والذي يجب مكافأتو والتي تأتي في غالب الأحياف في 
 شكؿ علاوات لمكافأة الأقدمية.

تخذ مف الميارة معيارا : بالإضافة إلى المعايير السابقة فإف بعض المؤسسات تالميارة -د
لمكافأة وتحفيز العامميف لدييا، لكف استخداـ ىذا المعيار عادة محدود، ولا يساىـ إلا بقدر 

 ضئيؿ في حساب حوافز الأفراد.
وعمى المؤسسة مف خلاؿ إدارة الموارد البشرية فييا أف تختار التوليفة المناسبة والمثالية       

إلى نظاـ متكامؿ لمحوافز يحفز العامميف عمى الأداء  لأنواع الحوافز، مف أجؿ الوصوؿ
المتميز، وذلؾ بالمفاضمة بيف الأنواع المختمفة لمحوافز، ومدى ملاءمتيا للأفراد، مف خلاؿ 

 معرفة حاجاتيـ ودوافعيـ.

 استراتيجية الموارد البشرية: المبخث الثالث: 

 بالموارد الخاص الاستراتيجي المفيوـ البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجي المدخؿ يتناوؿ
مفاىيـ ومبادئ الموارد البشرية والأىمية  المبحث ىذا ويتضمف ،المؤسسةفي  البشرية

 الاستراتيجية لمموارد البشرية في المؤسسة

 المطلب الأول: مفاهيه ومبادئ استراتيجية الموارد البشرية

البشرية ضمف فئتػيف رئيسػيتيف، فنجػد مػف جيػة تندرج استراتيجيات المؤسسة في مجاؿ الموارد    
والتػػي تكػػوف مػػف خػػلاؿ التكػػاليؼ والبحػػث عػػف النوعيػػة و عػػف التجديػػد,  ،الاسػػتراتيجيات التنافسػػية

 لمموارد البشرية مكيّفة حسب دورة حياة المنتوج. تومف جية أخرى ىناؾ باستراتيجيا
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I.:الاستراتيجيات التنافسية 

وذلػؾ بقػدرتيا عمػى إنشػاء القيمػة مػف خػلاؿ  ،يػزة تنافسػيةيمكف لأية مؤسسة أف تحقؽ م    
 نشاطيا، ويتـ ذلؾ وفؽ ثلاث استراتيجيات ىي: التكمفة والنوعية والتجديد.

أمّػػا بالنسػػبة لاسػػتراتيجية التكػػاليؼ, فعمػػى المؤسسػػة العمػػؿ عمػػى تخفػػيض تكاليفيػػا وبالتػػالي 
 تخفيض تكاليؼ الموارد البشرية مع تحسيف الإنتاجية.

تميػػؿ إلػػى تحمػػؿ المخػػاطر و  تتطمػػب ىػػذه الاسػػتراتيجية مػػوارد بشػػرية مسػػتقرة ومسػػتقمة، لا 
 تيتـ فقط بممارسة مياميا لزيادة وتحسيف إنتاجية المؤسسة.   

تبحػػث المؤسسػػة عػػف تحسػػيف نوعيػػة منتجاتيػػا وخػػدماتيا  ،وفيمػػا يتعمػػؽ باسػػتراتيجية النوعيػػة
 ،عيػػة شػػاممة لجميػػع مجػػالات نشػػاط المؤسسػػةوتكػػوف ىػػذه النو  ،لتحقيػػؽ رضػػا الزبػػوف ووفائػػو

ممػػػا يتطمػػػب وجػػػود مػػػوارد بشػػػرية متعاونػػػة وقابمػػػة لمتعبئػػػة تبحػػػث عػػػف تحقيػػػؽ أحسػػػف جػػػودة 
 .(1)وأشمميا

فإنيػػػػا تبحػػػػث عػػػػف منتػػػػوج أو خدمػػػػة متميّػػػػزة  ،أمػػػػا إذا تبنػػػػت المؤسسػػػػة اسػػػػتراتيجية التجديػػػػد
يػػؽ الإبػػداع والتجديػػد فػػي ومختمفػػة لتنػػافس بيػػا المؤسسػػات الأخػػرى، أي أنيػػا تيػػدؼ إلػػى تحق

نشػػػاطيا والػػػذي تحققػػػو ليػػػا مػػػوارد بشػػػرية متميػػػزة بالإبػػػداع و الميونػػػة العاليػػػة وقابميػػػة التعبئػػػة 
 والعمؿ الجماعي.

ولتوضيح الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسة وخصائص الموارد البشرية اللازمة لكؿ 
 الاعتماد عمى الجدوؿ التالي: ااستراتيجية يمكنن

 
 
 
 
 

                                                           
1

Petit et autres, op.cit, p252. 
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 .استراتيجيات المؤسسة كخصائص المكارد البشرية اللازمة ليا:  (03)الجدكؿ رقـ 
 استراتيجيػػات المؤسػسػػة 

 التجديػد البحث عف الجكدة  تخفيض التكاليؼ 

 
 خػصػائػص
 الػػمػػكرد
 الػبػشػرم

 )ثابت )مستقر 
 مستقؿ 

  ميؿ متوسط لتحمؿ المخاطر 

 أولا عمػػػى الكميػػػة وعمػػػى الأفػػػؽ  مركػػػز
فػػػػي  (horizon temporel)الزمنػػػػي

 المدى القصير 

  متعاوف وقابؿ لمعمؿ
 الجماعي.

  موجو نحو النوعية
 والكمية.

  قابؿ لمتعبئة 

 مبدع وذو ليونة 
 قابؿ لمتعبئة 
  متعاوف 
  متفتح 

(Esprit convivial) 

 
نػشػاطػات الحػصػكؿ عػمى 

 المػكارد الػبشريػة

 بدقة  شغؿ محدد 
  إمكانيات لحياة مينية محصورة في

 عدد محدود مف المناصب.

 .توظيؼ مركّز عمى منصب خاص 

 .المجوء إلى الوقت الإضافي والعمالة 

  تصنيؼ الشغؿ بمرونة
 أكثر.

  توظيؼ مركز عمى عدة
 مناصب.

 .تعيينات متعددة 
  توظيؼ مركز عمى عدة

 مناصب.

  طرؽ اختيار نوعية
 )كالمقابلات...(

Source: Petit et autres.op.cit. p 253. 

II.  الموارد البشرية المكيّفة حشب دورة حياة الميتوج استراتيجياتمبادئ  : 
يختمؼ ىذا النوع مف الاستراتيجيات باختلاؼ مراحؿ دورة حياة المنتوج، و تتمثؿ ىذه المراحؿ 

 لتقيقرعموما في مراحؿ الانطلاؽ، النمو، ا
 (1)الموارد البشرية إلى خمس استراتيجيات أساسية: استراتيجياتيمكف تصنيؼ  

 في فترة الانطلاؽ مقاوليو استراتيجية 
 النمو في فترة النمو استراتيجية 
 الربح والعقمنة في فترة النضج استراتيجية 
 التصفية في فترة التراجع استراتيجية 
 تغيير الاتجاه استراتيجية(Revirement) أو الدوراف(Retournement). 

 فيما يمي: الاستراتيجياتوسيتـ تناوؿ ىذه 
 

                                                           
1C.H.Besseyre des Horts: Vers une gestion stratégique des ressources humaines, Paris, 

les éditions   d'organisation, 1988, pp72-73. et Petit et autres, op.cit., pp253-254. 
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 مقاكليو: استراتيجية .1.2
عندما تكوف في بداية نشاطيا, أو تكوف بصدد ممارسة  الاستراتيجيةتتبنى المؤسسة ىذه     

، المشاريع ذات المخاطر المالية المرتفعة, حيث تكوف المقاولية الاستراتيجيةنشاط جديد. وتميّز 
إلى موارد بشرية  الاستراتيجيةالموارد المتاحة غير كافية لتمبية الطمب، لذا يحتاج تجسيد ىذه 

 (1)متميّزة بالإبداع والتجديد، والميونة، والقدرة عمى العمؿ الجماعي وتحمؿ المخاطر.
 النمك: استراتيجية .2.2

نظرا  (2)النمو عف تقميؿ المخاطر المحيطة بالمشاريع استراتيجيةتبحث المؤسسة التي تتبنى 
 لتميز فترة النمو بتطور سريع وتوسعات مستمرة, ممّا يتطمب رقابة دائمة وبرامج متعددة.

وبروح  (3)بالتعاوف والميونة لمواجية التغيرات الاستراتيجيةتتميّز الموارد البشرية وفؽ ىذه  
 (4)التجديد والإبداع، كما يجب أف ييتـ التوظيؼ بالبحث عف اكتساب الميارات اللازمة لممؤسسة

 الربح كالعقمنة: استراتيجية .3.2
 -أو عمػػى الأقػػؿ المحافظػػة عمييػػا فػػي مسػػتواىا الحػػالي -تسػػعى كػػؿ مؤسسػػة لزيػػادة أرباحيػػا    

ممػػا يسػػتوجب تطػػوير إجػػراءات الرقابػػة والتخطػػيط فػػي المؤسسػػة لتحقيػػؽ ىػػذا  ،وتقمػػيص تكاليفيػػا
اليػػػدؼ, لػػػذا تبحػػػث المؤسسػػػة عػػػف مػػػوارد بشػػػرية ذات تكمفػػػة أقػػػؿ ومتميّػػػزة بفعاليػػػة أكبػػػر فػػػي أداء 

 المياـ وميارات معيّنة في كؿ مجالات النشاط.
 التصفية: استراتيجية .4.2
التصفية في حالة توقفيا عف النشاط وتصفيتيا لكػؿ مػا تممػؾ أو  استراتيجيةتتبنى المؤسسة     

 ولا يحقؽ ليا النتائج المستيدفة منو. ،تخمييا عف جزء مف نشاطيا الذي لا يضيؼ ليا قيمة
ممػا يفػرض عمػى  (5)تؤدي ىذه الوضػعية بالمؤسسػة إلػى التخمػي عػف جػزء مػف مواردىػا البشػرية 

، الاسػػتراتيجيةالمسػػيّر)أي مسػػيّر المػػوارد البشػػرية( العمػػؿ عمػػى تقمػػيص الآثػػار الاجتماعيػػة ليػػذه 
 .(6)حيث يتـ التخمي كميا عف التوظيؼ مع الاىتماـ بتخطيط الموارد البشرية

                                                           
1
C.H. Besseyre des Horts, op.cit, p72. 

 

2
S.L.Dalan, op.cit, p48. 

3
C.H. Besseyre des Horts, op.cit, p72. 

4
Petit et autres, op.cit, p 254. 

5
C.H.B. des horts, op.cit, p73. 

6
 Petit et autres, op.cit, p255. 
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 :(Revirement)تغيير الاتجاه استراتيجية . 5.2
المؤسسة مواجية وضػعية التراجػع والتػدىور بطػرح منتجػات متميّػزة, أو تطػوير طػرؽ  تحاوؿ    

تسػػويقية مختمفػػة عػػف المؤسسػػات المنافسػػة، أو دخػػوؿ أسػػواؽ جديػػدة.... لػػذا تكػػوف بحاجػػة إلػػى 
مػػوارد بشػػرية أكثػػر ليونػػة وتحفيػػزا ومسػػتعدة لاسػػتثمار كػػؿ مجيوداتيػػا لتحسػػيف إنتاجيتيػػا ونوعيػػة 

 .(1)باح عمى المدى الطويؿأدائيا وتحقيؽ الأر 
إفّ تميّػػػز المػػػوارد البشػػػرية بقػػػدرات ومزايػػػا خاصّػػػة, وبمعػػػارؼ وميػػػارات نػػػادرة لا تممكيػػػا بػػػاقي     

. اسػػتراتيجيتياالمػػوارد مكّنيػػا مػػف المسػػاىمة مسػػاىمة فعالػػة فػػي تحقيػػؽ أىػػداؼ المؤسسػػة وتجسػػيد 
نّمػػا عمييػػا أف تسػػيّر المعػػػارؼ  ولػػذا لػػـ يعػػد كافيػػا لممؤسسػػة أف تقػػوـ بتسػػيير مواردىػػا البشػػرية, وا 

 وأف تنمييا وتطوّرىا وتحافظ عمييا بغرض تحقيؽ أفضؿ النتائج. ،والميارات التي تممكيا

 :أهنية استراتيجية الموارد البشرية في المؤسشة :يالمطلب الثاى

في يتوقؼ نجاح المؤسسة في الأجؿ الطويؿ عمى مدى الحصوؿ عمى الأفراد المناسبيف 
عممية لا يمكف تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف  ثالمناسب حيالمناسبة وفي الوقت  ؿالأعما

 بفانو يجؾ لتحقيؽ ذ المناسبة ولضمافتوافر الأفراد ذوي المواىب والميارات  اإذ التخطيط إلا
في  ةالمساىم كيفية تحديد و المؤسسةالبشرية المشاركة الفعالة في إدارة  المواردوحدات عمى 

الموارد البشرية و مدير  ايستقرا فيييتطمب بدوره وجود رؤية مستقبمية  وىذا خططيابناء وتنفيذ 
إلا مف  ؽأف يتحقذلؾ لا يمكف  وكؿ البشريالأحداث المستقبمية ذات التأثير عمى العنصر 

مؤسسة وذلؾ ال ط الفعاؿ لمموارد البشرية الذي يجب أف يتوافؽ مع أىداؼ خطةخلاؿ التخطي
مف حالات  المستقبمية والحدذيف سيؤدوف وظائفيا لمف اجؿ تحديد حاجتيا مف العامميف ا

لحالات النقص  يجنب المؤسسة التعرض بما المخاطرة وعدـ التأكد المرتبطة بالعنصر البشري،
 أىداؼ المؤسسة. وجود زيادة غير ضرورية بما يسميـ في تحقيؽأو  المياري، العددي أو

الأوؿ ماىية  عنصريتناوؿ ال عناصرإلى ثلاث  طمبتـ تقسيـ الم ومف خلاؿ ذلؾ،
 عنصرتخطيط الموارد البشرية أما ال أبعادتطرؽ فيو إلى نالثاني فسالعنصر  أما ةالموارد البشري

 تخطيط الموارد البشرية. تيتناوؿ عممياالثالث 
                                                           

1
C.H.B. des horts, op.cit, p73. et Petit et autres, op.cit, p256.  
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I. ماهيـة تخطيـط الموارد البشريـة: 

 يوفيمػػا يمػػ تعػػاريؼ عديػػدة لمفيػػوـ المػػوارد البشػػرية، توجػػد :مفيػػكـ تخطػػيط المػػكارد البشػػرية-1
 عرض لبعض منيا: 

الحصػوؿ عمػى  ةاسػتراتيجي» أنيػا( تخطػيط المػوارد البشػرية عمػى Branhumعػرؼ برنيػاـ ) -
"عمميػة  إنيػا( عمػى Pattenبينمػا عػرؼ بػاتف)(1)واستخداـ وتطوير الموارد البشرية فػي المؤسسػة''

التأكد مف توافر الكمية والنوعية الصائبة مف الموارد البشرية في المكاف والزماف الملائميف والقياـ 
ويػػذىب إلػػى انػػو ( بيػػتش Beachبمػػا ىػػو مطمػػوب منيػػا مػػف أعمػػاؿ "وثمػػة تعريػػؼ آخػػر وضػػعو )

"التأكد مف توافر العدد والنوعية الملائمة مف الموارد البشرية لمقياـ بأعماؿ تتناسب مع احتياجات 
 (2)المؤسسة وتؤدي إلى رضا العامميف.

"تخطػيط المػوارد البشػرية : (ShimonL.Dalan et autresموف  دالاف وآخػروف )يتعريؼ ش -
ووضػع قيػد التنفيػذ خطػط وبػرامج تيػدؼ إلػى تحديػد وضػماف حصػوؿ المؤسسػة  إعػدادىو عمميػة 

حػػػداثياعمػػػى احتياجاتيػػػا مػػػف العمالػػػة اللازمػػػة لمقيػػػاـ بالوظػػػائؼ المتوقػػػع وجودىػػػا  فػػػي الوقػػػت و  وا 
 (3)المناسب"
ؼ السابقة أف تخطيط الموارد البشرية ىي مقابمة بيف العرض يتخمص مف التعار سن
في الفترة المقبمة التي تتضمنيا  واتجاىو حاليامف الموارد البشرية العرض المتاح  يمثؿ والطمب

 فترة التخطيط أما الطمب فيمثؿ احتياجات المؤسسة مف القوى العاممة خلاؿ فترة التخطيط.
 أىميػة تخطيػط المكارد البشريػػة: -2

السػػبب الرئيسػػي لمحاجػػة إلػػى تخطػػيط المػػوارد البشػػرية انػػو يقػػدر لممؤسسػػة مػػدى إمكانياتيػػا 
مشػاريعيا  تالخارجيػة وتغيػر لسد احتياجات مف الموارد البشرية كمما تغيػرت ظروفيػا الداخميػة أو 

                                                           
 .39ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سابؽ، ص -خضير كاظـ حمود-(1)
، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشرية في  القرف الكاحد كالعشريف ،زىير نعيـ الصباغ -عبد الباري إبراىيـ درة-(2)

 .164ص  ،2008
(3)-Simon L. Dolan et autres, la gestion des ressources humaines, Person éducation, 3

eme 
édition, 

canada, 2002, p162. 
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أو استراتيجياتيا ويؤثر التغيير عمى عرض وطمب العمالػة ممػا يتطمػب بالتػالي إعػادة النظػر مػف  
 (1):المؤسسة لتحديد احتياجاتيا ويمكف تمخيص أىمية تخطيط الموارد البشرية فيطرؼ 

تحديد احتياجات المؤسسة المستقبمية مف الموارد البشرية ومف ثـ تخفيض التكمفة التػي تنػتج عػف  -
 النقص أو الزيادة في تمؾ الموارد و التخمص مف الانعكاسات السمبية الإدارية في تمؾ الحالة.

أيػػػة المؤسسػػػة لمواجيػػػة أيػػػة تغيػػػرات قػػػد  تحػػػدث فػػػي بيئتيػػػا الداخميػػػة والخارجيػػػة ولمواجيػػػة  يػػػأيي -
 قد تحدث في محتوى العمؿ أو نوعية الأفراد نتيجة تمؾ المتغيرات. تانعكاسا

تحقيؽ  ووتوجيييا نحالموارد البشرية  ةأنشطة إدار يساعد المؤسسة عمى التأكد مف تكامؿ وترابط  -
 أىدافيا.

التأكػػد مػػف حسػػف توزيػػع واسػػتخداـ المؤسسػػة لمواردىػػا البشػػرية فػػي كافػػة المجػػالات يسػػاعد عمػػى  -
 الأدائية.

ثػـ فػي أداء تمػؾ  النوعيػة ومػفيساعد تخطيط الموارد البشرية عمػى إظيػار نقػاط الضػعؼ فػي  -
 (2)يتطمب تدريبيا وتطويرىا ورفع قدراتيا الأدائية.قد  الموارد مما 

يتضػمف ذلػؾ  لمعػامميف حيػثيساعد تخطيط المػوارد البشػرية عمػى تخطػيط المسػتقبؿ الػوظيفي  -
 تحديد أنشطة التدريب والنقؿ والترقية.

 ػداؼ تخطيط المػكارد البشريػة:ىأ-3
 (3):تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة كما يمي ؼأىـ أىداتحديد  بالإمكاف

العدد اللازـ والنوع المناسب مف الموظفيف لأداء العمؿ في الوقت  ىالحصوؿ عم -
 المناسب والمكاف المناسب.

بالحرص  ؾاقؿ" وذلمساعدة إدارة المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا "إنتاجية اكبر بتكمفة  -
عمى تخفيض تكاليؼ العمؿ مف خلاؿ تأكيد التوازف بيف العرض مف الموارد البشرية 

 .ةاحتياجاتيا المنظموالطمب عمييا بما يسمح بتغطية 

                                                           
 .67، ص 2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة المكارد البشريةحمداوي وسيمة، -(1)
 .164زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص  -عبد الباري إبراىيـ-(2)
 .41، ص 2003شر والتوزيع، الأردف، دار صفاء لمن إدارة المكارد البشرية،عمي محمد رباعية، -(3)
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دافعتييـ نحو العمؿ بالأساليب التي  واستثمارىا وتعزيزالمحافظة عمى طاقات العامميف  -
خلاصيـ ليا.تضمف تقدميـ ونموىـ الوظيفي وانتمائيـ لممؤسسة   وا 

 ءأو إنياإعداد ميزانية الموارد البشرية سواء في مجاؿ التوظيؼ أو التدريب أو الخدمات  -
 الخدمات.

 تحقيؽ التكامؿ بيف خطط المؤسسة وبيف خطط الموارد البشرية. -
II.  بـعد تخطيـط الموارد البشرية 

اء الداخمية أو في ظؿ المتغيرات البيئية سريعة الحركة التي تعمؿ في ظميا المؤسسة، سو 
الخارجية فاف ذلؾ أصبح  يتطمب مف تخطيط الموارد البشرية متابعة دائمة لحركة واتجاىات 

عف تحقيؽ  المسئوؿىذه المتغيرات والتعامؿ مع انعكاساتيا عمى نشاط المؤسسة لأنو يعتبر 
فاف ىذا  ميو،المؤسسة وع استراتيجيةالتفاعؿ بيف نشاطات إدارة الموارد البشرية بما يخدـ انجاز 

يعتني تماما ب:مجموعة العوامؿ التي تؤثر عمى تخطيط الموارد البشرية وأيضا  عنصرال
 مسؤولية تخطيط الموارد البشرية.

 :العكامػؿ التػي تؤثػر عمى تخطيػط المكارد البشريػة -1
تخطيط الموارد البشرية ىدفو الأساسي ىو إمداد المؤسسة باحتياجاتيا  أف ارأين كما

بعدة عوامؿ يمكف تقسيميا إلى عوامؿ  رالإمداد يتأثأف ىذا  المطموبة مف الموارد البشرية إلا
 (1):داخمية وعوامؿ خارجية

تشػتمؿ تمػؾ البيئػة عمػى عػدة عوامػؿ وقػوى ليػا تأثيرىػا الفعػاؿ  عكامؿ خاصة بالبيئة الداخمية:-أ
 :تمؾ العوامؿ ما يمي عمى مدى نجاح تخطيط الموارد البشرية مف

ا الوضع عمى التكنولوجيا التي يمكف أف تستخدميا المؤسسة ذى ريؤث:لممؤسسةالكضع المالي -
قدرة كما يؤثر عمى  ،مف حيث الاعتماد عمييا كميا أو جزئيا أو الاعتماد عمى الموارد البشرية

 صلاجتذاب الأشخاالمؤسسة في تدريب وتنمية قواىا البشرية أو في دفع رواتب وأجور مرتفعة 
 ىعمى محتو مما ينعكس  ،حوافز مالية مقابؿ تحسيف الأداء ءأو إعطاالمؤىميف لمعمؿ لدييا 

 خطة الموارد البشرية فيشكميا النيائي.                                        
                                                           

 .166-165، ص صمرجع سابؽزىير نعيـ الصباغ،  -عبد الباري إبراىيـ-(1)
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يمكف وضع خطة لتخطيط الموارد البشرية في أية مؤسسة دوف التعرؼ  لا:التنظيميةالتغيرات -
قد  مثؿ إجراء تعديؿ في الييكؿ التنظيمي وما،  عمى التغيرات التنظيمية التي سوؼ تحدث

لؾ فيما بعد ذوقد ينعكس ، يصحب ذلؾ مف إعادة توزيع وتفويض الصلاحيات والمسؤوليات
 ةأو إعادعميو إحداث تغيير في توزيع العامميف  عمى مواصفات الموارد البشرية مما يترتب

ه التغييرات  أيضا عمى إحداث تغيير ذوقد تشتمؿ ى، تدريبيـ لمتعامؿ مع الصلاحيات الجديدة
 كمييما معا.  أو إعدادىا أو في أساليب العمؿ مما يؤثر عمى طبيعة الوظائؼ

:  يجب فيـ أىداؼ المؤسسة قبؿ البدء في المرحمية كالاستراتيجية أأىداؼ المؤسسة -
ا التخطيط ىو مساعدة المؤسسة في ذحيث أف المحصمة النيائية لي، التخطيط لمقوى البشرية 

 لأفوالاستراتيجية مف ىنا يجب دراسة أىداؼ المؤسسة المرحمية  الوصوؿ إلى تحقيؽ أىدافيا
التي تحتاج إلييا  ةالبشري المواردعمى حجـ وطبيعة وخصائص  ةانعكاساتيا المتعدد يال

 .المؤسسة
التػي تخطػيط المػوارد البشػرية بمجموعػة مػف التغيػرات  ريتأث :الخارجيةعكامؿ خاصة بالبيئة -ب
 لممؤسسة منيا:في البيئية الخارجية  ثتحد
ويقصد بيا القواعد التي تصنفيا الدولة بالنسبة لتشغيؿ الأفراد  :سياسة العمالة في الدكلة-

والحد الأدنى مف الأجور ونسبة العماؿ الأجانب لمعماؿ المحمييف وبدوف ، منيا ساعات العمؿ
ي الدولة حيث فشؾ فاف خطة الموارد البشرية في المؤسسة تتأثر بالتشريعات العمالية السائدة 

ف يتوافر ليا دعـ وتأييد مف البيئة الخارجية ممثمة في الدولة لا يمكف وضع أية خطة دوف أ
 ·                                       وفي النقابات العمالية إف وجدت

ا العامؿ في التغيير الذي يطرأ عمى سوؽ العمالة مف حيث ذيتمثؿ ى :أكضاع سكؽ العمالة-
تماد كمية عمى المصادر  الخارجية وفي حالة رغبة المؤسسة في الاع، الفائض أو العجز

لعمالة لمتأكد مف الابد مف دراسة سوؽ  ذلمحصوؿ عمى احتياجاتيا مف الموارد البشرية عندئ
 توافر تمؾ الاحتياجات كما ونوعيا.

تؤثر سياسة الدولة تجاه ىجرة الأيدي العاممة لمخارج عمى حجـ العمالة في  :سياسة اليجرة -
الموظفيف لمعمؿ الحالي مما قد يؤدي إلى العجز في بعض الأيدي  السوؽ إذ أف السماح بترؾ
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مما قد يدفع الدولة مف  ،العاممة وأحيانا بصورة أشد وطأة في بعض الأعماؿ ذات الصيغة الفنية
وىذا لاشؾ ينعكس عمى خطة الموارد  ناحية  أخرى إلى السماح باستيراد عماؿ مف دوؿ أخرى،

اس عدة أشكاؿ منيا تدني القدرات ليؤلاء القادميف مما يؤثر البشرية و قد يأخذ ىذا الانعك
 (1)بالتالي عمى معدؿ الإنتاج والأداء.

 :مسؤكلية تخطيط المكارد البشرية-2
المؤسسة وحدىا، إف مسؤولية تخطيط الموارد البشرية لا تتحمميا إدارة الموارد البشرية في 

نما تشترؾ معيا في تحمميا كافة إدارات   تكوف مسؤولية أف أماالمسؤولية  وىذه المؤسسةوا 
 .·غير مباشرةولية مسؤ  ومباشرة أ

 : ةالبشري دالمكار  تخطيط ةلعممي المباشرةالمسؤكلية  -
ه المسؤولية إدارة الموارد البشرية فيي المنوطة بعممية جمع البيانات والمعمومات ذحمؿ ىتت

وكذلؾ ، القياـ بتصنيفيا وتحميميا ثـ، الخاصة بحجـ العمؿ المستقبمي مف كؿ إدارات المؤسسة
مكانات الموارد البشرية التي سوؼ تستقطب  جمع المعمومات المتعمقة بقوة العمؿ وتخصصات وا 

جراء المقارنات بيف ى، وتعيف وتمحؽ بالعمؿ في المستقبؿ ه المعمومات المتعمقة بحجـ العمؿ ذوا 
ص في الموارد البشرية لمعمؿ عمى لتحديد ما إذا كاف لدى كؿ إدارة فائض أو نق، وقوة العمؿ

ثـ تحقيؽ التوازف المطموب بيف حجـ العمؿ وقوة العمؿ داخؿ  فوم. معالجتو بشكؿ فعاؿ
ثـ الخروج بخطة لمموارد البشرية تحدد الاحتياجات الفعمية لممؤسسة مف الموارد مف و . المؤسسة
يحقؽ ويخدـ أىداؼ  وبشكؿوكفاءتيا وخبراتيا عدادىا ونوعيتيا وتخصصاتيا أو ، البشرية
وتقع عمى إدارة الموارد البشرية أيضا مسؤولية تقييـ خطة الموارد البشرية العامة ، المؤسسة

، لمحكـ عمى مدى فاعميتيا ومدى ملائمتيا وتفاعميا مع التغيرات الداخمية لممؤسسة بعد التنفيذ
 والخارجية المستجدة وقت التنفيذ.

 :خطيط المكارد البشريةالمسؤكلية غير المباشرة لعممية ت-
فيـ  ،ه المسؤولية جميع المديريف ورؤساء الوحدات الإدارية داخؿ المؤسسةذيتحمؿ ى

منوطوف بتزويد إدارة الموارد البشرية بالبيانات والمعمومات  اللازمة والكافية عف  حجـ العمؿ  

                                                           
 .167مرجع سابؽ، ص-(1)
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البشرية بإمكانات  وكذلؾ تزويد إدارة الموارد. والمسؤوليف عنده، داخؿ كؿ إدارة ووحدة وقسـ
ه البيانات وتمؾ المعمومات ذوى، وقدرات الموارد البشرية المتاحة في إداراتيـ ووحداتيـ وأقساميـ

لتوفير  الموارد البشرية ذات ، التخطيط لمموارد البشرية المستقبمية  عأساسيا وضيتـ عمى 
 (1)·الكفاءة العالية  في الوقت المناسب لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

الأنشطة التخطيط لـ يعد ترفا بؿ أصبح ضرورة لابد مف الأخذ بيا في كافة  فوأخيرا إ
لما يوفره مف مزايا وفوائد كبيرة ، كافة المستويات داخؿ المؤسسات والشركات ىوعم والأعماؿ

 ومف أىميا انو يساىـ بشكؿ كبير وفعاؿ في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسات.

III. ريةعنليات تخطيط الموارد البش: 
المؤسسة تخطيط الموارد البشرية بيف مؤسسة وأخرى باختلاؼ نشاط  تتختمؼ عمميا      

أنتأت أف العمميات في جميع المؤسسات يجب  إلا، البشرية دإلى الموار حاجاتيا  ؼوباختلا
 .الاستراتيجيةومطابقة لمخطة  منسجمة

صياغة برامج  ىإلأساسا وتتضمف عممية تخطيط الموارد البشرية عدة مراحؿ تيدؼ 
الموارد مناسبة لمواجية حالات عدـ التوازف بيف الاحتياجات المستقبمية مف الموارد البشرية وبيف 

كما تتضمف عممية تخطيط الموارد البشرية عدة أساليب وطرؽ  ، المتاحة بالمؤسسة ةالحالي
 الموارد.ه ذلمتنبؤ سواء بالطمب عمى الموارد البشرية أو بالعرض مف ى

 يعتني تحديدا بمعالجة العناصر الآتية: عنصرا الذفاف ى ويوعم
 خطوات تخطيط الموارد البشرية. -
 .طرؽ تقدير الاحتياجات البشرية -
 أسباب فشؿ تخطيط الموارد البشرية. -
عممية تخطيط الموارد البشرية عمى مستوى  بتتطم :البشريةخطكات تخطيط المكارد -1

 والتي يمكف تمثيميا في الشكؿ التالي: ةبالمراحؿ الآتيالمؤسسة المرور 
 
 

                                                           
 www.altadreeb.net/articles              5/03/2012إدارة الموارد البشرية وتحقيؽ الميزة التنافسية، -(1)
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 .(: مراحل تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسة8شكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .168زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص –: عبد الباري إبراىيـ درة  المصدر
 كما يمي: مراحؿ الموارد البشرية توضيحمف خلاؿ الشكؿ السابؽ يمكف 

 .تحديد أىداؼ المؤسسة كفيميا المرحمة الأكلى:-أ
الخارجية ه المرحمة عمى دراسة وتفيـ أىداؼ المؤسسة في ضوء طبيعة البيئة ذتشتمؿ ى

ودراسة أوضاع المؤسسة ، التي تتضمف أوضاعا اقتصادية وسياسية واجتماعية مف جية
خمف ....الالداخمية مف حيث موقعيا المالي ونوعية التكنولوجيا المستخدمة والييكؿ التنظيمي

 (1)·جية أخرى

                                                           
 .169زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص –درة عبد الباري إبراىيـ -(1)

تحديد أهداف المإسسة ودراسة أوضاعها 

 الداخلية و الخارجية

التنبإ باحتياجات المإسسة)تحديد الطلب( من 

 الموارد البشرية لتحقيق أهدافها

 تنفيذ خطة الموارد البشرية تقييم ومتابعة

وضع خطة للتؤكد من تلبية احتياجات 

المإسسة من الموارد البشرية كما ونوعا في 

ضوء مقارنة نتائج تحليل كل من الطلب 

 والعرض

تقييم إمكانيات المإسسة حاليا من الموارد 

البشرية و المتوفرة لديها وفي أسواق 

 العمالة)تحديد العرض(
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رية وفي ضوء نتائج دراسة ىذه الأوضاع الداخمية والخارجية يتـ وضع خطة لمموارد البش
 (1).التي عمى أساسيا يتـ توجيو أداء وسموؾ العامميف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 .باحتياجات المؤسسة )تحديد الطمب( ؤالتنب :الثانية المرحمة - ب
ىذه الخطوة تحديد العامميف المطموبيف وذلؾ بالتنبؤ بالموارد البشرية المطموبة مف  تتضمف

كافة المستويات التنظيمية  وعمى الطويؿحيث العدد و النوعية والكفاءة في الأجميف القصير و 
الأمر لا  وىذا(2).في ضوء متطمبات الوظيفة وحسب الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا

 اأو إدراكيالتعرؼ عمييا  أحيانا يعتبر سيلا إذ يتعامؿ التنبؤ مع عدة متغيرات مستقبمية لا يمكف
الطرؽ العديدة المستخدمة في  ةتأتي أىميمف ىنا  .التأكد مف احتماؿ حدوثيا أو عدـ حدوثيا أو

 (3)تحديد احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية. والتنبؤ أ

 .تحديد العرض الثالثة: المرحمة-ج
تيدؼ ىذه المرحمة إلى تحديد عدد العامميف الحالييف وخصائصيـ مف حيث القابميات 
والميارات والمستوى التدريبي ودرجة  الاستعداد لمعمؿ وكذلؾ تحديد التغيرات المحتممة في ىذه 

ة مف طمبات ويتـ الحصوؿ عمى تمؾ المعمومات الخاصة بالموارد البشري(4).الجوانب مستقبلا
 ائـ وسجلات الأجور والمرتبات.و ق تقارير تقسيـ الأداء، الاستخداـ،

يتوفر داخؿ المؤسسة مف موارد بشرية أف تجد نفسيا  قد ينتج أحيانا عف تقييـ ودراسة ما
مصادرىا الذاتية وليس ىناؾ أية  ىقادرة عمى إشباع احتياجاتيا مف الموارد البشرية اعتمادا عم

حالة عدـ التأكد مف الإيفاء باحتياجاتيا مف الموارد  وفي الخارجيةدواعي للاستعانة بالمصادر 
 ةأسواؽ العمالالبشرية اعتمادا عمى المتوفر حاليا عندئذ يجب عمى المؤسسة أف تدرس 

 الموارد البشرية مستقبلا. الاعتماد عمييا لإشباع احتياجاتيا مف إمكانيةالخارجية لمعرفة 
تخطيط الموارد  المراحؿ في أىـ باعتبارىا ةالثانية والثالثبيف المرحمة  العلاقة ويمكف تمثيؿ

 البشرية في الشكؿ التالي:

                                                           
 .170رجع سابؽ، ص م-(1)
 .96، ص2009، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإدارة المتميزة لممكارد البشرية "تميز بلا حدكد"عبد العزيز عمي حسف، -(2)
 .71احمد ماىر، مرجع سابؽ، ص-(3)
 .62، ص 2006، دار وائؿ لمنشر، الأردف، المكارد البشرية "مدخؿ استراتيجي"إدارة سييمة محمد عباس، -(4)
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 (: العلاقة بين المرحلة الثانية والثالثة9شكل رقم )
   

 
 
 

 
 
 

 868ص،هرجع ساتق، زهير ًعين الصثاغ-درج إتراهينالثاري  ذعث :المصدر
 :إعداد خطة العمؿ الرابعة: المرحمة-د

إجراءات تحديد الحاجة إلى الموارد البشرية وعرضيا لابد مف تحميؿ بعد استكماؿ 
بو  ئالمتنب المعمومات والتوفيؽ بيف كؿ مف جانبي العرض والطمب ونادرا ما يكوف الطمب

أخرى وفي  وظائؼ في عجز والوظائؼ أفقد يكوف ىناؾ فائض في بعض  مساويا لمعرض،
ف أسيما و  (1).المناسبة لمعالجة الفائض وسد العجز تاتخاذ الإجراءاكمتا الحالتيف لابد مف 

في إعداد خطة القوى   خميفالاتجاىات الحديثة في الفكر المعاصر تجاوزت سبؿ الحدس والت
البشرية  إلى اعتماد الأسس العممية في اتخاذ القرارات الخاصة بتخطيط الموارد البشرية ويشير 

العممية السميمة في اتخاذ  سإلى الأسالتالي بوضوح في الشكؿ  E.deming"ادوارد دامنج" 
 (2)القرارات المتعمقة بإعداد الخطط.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .64سييمة محمد عباس، مرجع سابؽ، ص -(1)
 .55، مرجع سابؽ، ص  إدارة المكارد البشريةياسيف كاسب الخرشة،  -خضير كاظـ حمود-(2)

 ضتحديد العر  تحديد الطمب

يعني إما فائضا أو عجزا في حالة الاختلاؼ مقارنة نتائج التحميؿ 
قد  مف الموارد البشرية الاحتياجات يوضع برنامج لتوفير العجز

 .التوظيؼ والترقية لتدريب، يتضمف ذلؾ:
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 في التخطيط E. Deming(: عجلة 01شكل رقم )

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .55ص، مرجع سابؽ، ياسيف كاسب الخرشة-حمود كاظـ رخضي :المصدر
 كالتقييـ ةالخامسة: الرقابالمرحمة -ػى

وبػػالطبع فػػاف  لا يمكػػف الفصػػؿ مػػا بػػيف التخطػػيط والرقابػػة حيػػث يكمػػؿ كػػؿ منيمػػا الأخػػر،
مؤشػػػر التقيػػػيـ الواضػػػح يكمػػػف فػػػي عمػػػا إذا كانػػػت المؤسسػػػة قامػػػت بالفعػػػؿ بمواجيػػػة احتمػػػالات 

الفعميػػة لمتعػػرؼ عمػػى مػػدى سػػلامة ت الطمػػب والعػػرض بالنتػػائج ؤاالفػػائض أو العجػػز بمقارنػػة تنبػػ
ودقة الأساليب التي تـ استخداميا ليذا الغرض وىذا لمتأكد باف أىداؼ الخطة قد تـ تنفيذىا بدقة 

 .وكفاءة أو في طريؽ التنفيذ
تمثيؿ دور علاقة الرقابة والتقيػيـ بخطػة المػوارد البشػرية فػي الشػكؿ التػالي حيػث تػتـ  يمكف

الرقابة والتقييـ في ضوء العرض والطمب كما يتـ التغيير في كؿ مف العػرض والطمػب فػي ضػوء 
 (1)نتائج الرقابة والتقييـ لمخطة.

 

 

 

 

 

                                                           
 .190زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص  -عبد الباري إبراىيـ درة-(1)

 صحح            خطط 

Plan             Act 

check اعمل 

 do           افحص
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 (:الرقابة كالتقييـ في تخطيط المكارد البشرية.11شكؿ رقـ)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .891ص ، رجع سابؽ، مزىير نعيـ الصباغ-درة إبراىيـعبد الباري :المصدر 
 :طرؽ تقدير الاحتياجات البشرية. 2

الرغـ مف تنوع الطرؽ المستخدمة في تقدير  ىعم:البشريةطرؽ تقدير الطمب عمى المكارد .1.2
المؤسسات الكبيرة  المؤسسة إلا أف أكثرىا شيوعا في  العامميف فيمف الاحتياجات المستقبمية 

ىي التي تبتعد قدر الإمكاف عف الأحكاـ والتقديرات الشخصية وتعتمد في تحديد حاجاتيا مف 
 أكثر مف الطرؽ التالية: أوالعامميف عمى واحدة 

تحميؿ عبئ العمؿ في مؤسسة معينة مف خلاؿ تحديد معدؿ حجـ  أيبد  :العمؿتحميؿ عبئ  -أ
عف ىذا المعدؿ بالسمع والخدمات التي تنتجيا  القادمة ويعبرالمبيعات المتوقع خلاؿ الفترة 

كمما كاف تقدير المبيعات دقيقا أمكف تحديد حجـ القوى العاممة المستقبمية بشكؿ  الشركة وعمييا
برنامج عمؿ يحدد سير الأعماؿ في  إلىأدؽ، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ ترجمة رقـ المبيعات المتوقع 

ـ ترجمة ىذا البرنامج إلى وحدات عمؿ محددة في شكؿ سمعة أو يت حيث بالشركةالأقساـ جميع 

 ـالرقابة والتقيينظاـ 

 الطمب العرض

 بمظاىر وأسباتقييـ أداء الخطة و تحديد 
تنتج  يوالمشاكؿ التالانحراؼ في تنفيذ الخطة 
 .عنيا

العرض تحديد ما يجب تغييره في كؿ مف 
 في ضوء نتائج الرقابة والتقييـ بوالطم
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النتيجة المباشرة لتحميؿ عبئ العمؿ ىي تحديد  فمحددة. إ تعنيا بساعاخدمة معينة معبر 
 المستقبمية . ؿالأعما لتأديةاللازميف  الأفراد

تمفزيوف في العاـ  ( جياز10.000) جإلى إنتا: تيدؼ شركة الصناعات الالكترونية مثاؿ
 كؿ جياز تمفزيوف إلى: ويحتاج القادـ

 مؿ ىندسي بواقع ساعتيف لمجياز الواحد.ع -
 عمؿ فني بواقع خمس ساعات لمجياز الواحد. -
 عمؿ غير فني بواقع عشر ساعات لمجياز الواحد. -
 لمجياز الواحد. فساعتي بواقعإداري عمؿ  -

فالمطموب: تحديد حجـ .ساعة 2500عممت أف متوسط عدد ساعات العمؿ السنوي  فإف
 (1).قوة العمؿ المطموبة لمعاـ القادـ

 :ؿحؿ المثا
 الكحدة لإنتاج التخصصية الساعات عدد × ـالقاد العاـ في المطمكب الإنتاج حجـ =تخصص كؿ مف القادـ ـلمعا المتكقعة الساعات مجمكع

 )ساعة عمؿ ىندسي(20.000=2×10.000=     
 )ساعة عمؿ ماىر(50.000=5×10.000=     
 )ساعة عمؿ غير ماىر(100.000=10×10.000=     
 )ساعة عمؿ داري(20.000=2×10.000=     

 = عدد الساعات المتكقعة لمعاـ القادـ مف التخصص / متكسط ساعات العمؿ لمعامؿقكة العمؿ المطمكبة 
 ميندسيف. 8=  500 2/  000 20=   المينػدسػػػكف 

 عامؿ ماىر. 20=  500 2/  000 50=  العماؿ الماىركف
 عامؿ غير ماىر. 40=  500 2/  000 100=  العماؿ غير الماىركف

 إدارييف. 8=  500 2/  000 20=الإداريػػػكف           
 شخص 76دارييف=إ 8ماىر+ غير عامؿ40ماىر+ عامؿ20ميندسيف+ 8القادـ= لمعاـ المطمكبة العمؿإذف قوة 

 

                                                           
 .157، مرجع سابؽ، ص إدارة المكارد البشريةمؤيد سعيد السالـ، -(1)
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العمؿ  ءالتوصؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ عممية عبتـ التي  ـإف الأرقا تحميؿ قكة العمؿ:-ب
ـ طرحيا مف العدد الإجمالي الذي ثيجب مقارنتيا مع عدد العماؿ المتوفر حاليا في الشركة 

إذا عرفنا أف عدد  العمؿ. وبالعودة إلى المثاؿ السابؽ، ءتوصمنا إليو بواسطة تحميؿ عب
 العامميف في الشركة ىو الآف كما يمي:

 اداري(.12عماؿ غير ماىريف+8عامؿ ماىر+15ميندسييف+5)
فتصبح عممية تحديد العجز أو الفائض المتوقع بالنسبة لكؿ اختصاص مف قوة العمؿ كما 

 يمي:
 (: الفائض أو العجز في قوة العمل4جدول رقم )

 المطلوبة ةل الإجماليمقوة الع قوة العمل الحالية العجز في قوة العملأوالفائض 
 ميندسيف 8 5 3-
 عامؿ ماىر 20 15 5-
 عامؿ غير ماىر 40 8 32-
 إداريكف 8 12 4+

 .160، صسابؽ السالـ مرجع: مؤيد سعيد المصدر
 ىإضػػافة إلػػاليػػة فػػي المؤسسػػة حومػػف ىنػػا فػػاف تحميػػؿ قػػوة العمػػؿ يركػػز عمػػى قػػوة العمػػؿ ال

ذلػػؾ عمػػى حاجتيػػا مػػف  ت، وانعكاسػػاحركػػة العػػامميف المتوقعػػة مػػف والػػى المؤسسػػة )دوراف العمػػؿ(
 الموارد البشرية مستقبلا.

أمػا تحميػؿ  عػادة فػي التنبػؤ بحجػـ العمالػة المباشػرة، ةالأساليب السابقتستخدـ  تحميؿ النسب:-ج
يمكنػػؾ اسػػتخداـ ، المثػػاؿعمػػى سػػبيؿ  النسػػب فيسػػتخدـ فػػي التنبػػؤ بحجػػـ العمالػػة غيػػر المباشػػرة،

النسػػػب لتقػػػدير الحجػػػـ الأمثػػػؿ لمعػػػامميف وذلػػػؾ بقسػػػمة حجػػػـ العمالػػػة الكميػػػة بالمشػػػروع عمػػػى عػػػدد 
ىػػػذه النسػػػب فائػػػدتيا محػػػدودة لخبػػػراء تخطػػػيط المػػػوارد  أف، ومػػػف الواضػػػح دبػػػإدارة الأفػػػراالعػػػامميف 

 المنشػػػآتماثمػػػة فػػػي أو مقارنتيػػػا بنسػػػب م السػػػابقة البشػػػرية إذا لػػػـ تقػػػارف بنفسػػػيا خػػػلاؿ السػػػنوات
المتشابية  ذلؾ لاف مثؿ ىػذه المقارنػات غالبػا مػا تػؤدي إلػى الكشػؼ عػف حػالات العمالػة الزائػدة 

 أو الناقصة.
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سػػػػب الإنتاجيػػػػة خػػػػلاؿ الفتػػػػرة الماضػػػػية لمتنبػػػػؤ بحجػػػػـ العمالػػػػة نومػػػػف الممكػػػػف اسػػػػتخداـ 
 (1)المستقبمية عف طريؽ المعادلة التالية:

 عبء العمؿ خلاؿ الفترة الماضية مقدرا بالساعات مثلا / عدد العامميفمعػدؿ الإنتاجيػة التاريخػي= 

رض عدـ توقع تغيرات جذرية في المسػتقبؿ، فانػو مػف الممكػف تقػدير الطمػب المسػتقبمي بفو 
العمػػػؿ المقػػػدر خػػػلاؿ الفتػػػرة القادمػػػة عمػػػى نػػػاتج النسػػػب  ءعمػػػى العمالػػػة عػػػف طريػػػؽ قسػػػمة عػػػب
 دلة السابقة. التاريخية الذي تـ التوصؿ إليو بالمعا

 طرؽ تقدير العرض الداخمي مف المكارد البشرية : -2-2
، العامموف في المؤسسة ىـ الأساس الذي ترتكػز عميػو عمميػة تقػدير العػرض الػداخمي والمسػتقبمي

ومػػػػف بػػػػيف الطػػػػرؽ العديػػػػدة لتقػػػػدير المعػػػػروض المسػػػػتقبمي مػػػػف المػػػػوارد البشػػػػرية طريقػػػػة مخػػػػزوف 
 والإحلاؿ.الميارات وخرائط الترقية 

الميارات عبارة عف قاعدة بيانػات خاصػة بميػارات العػامميف يمكػف  فمخزو  :الميارات مخزكف-أ
تحتوي عمػى معمومػات تفصػيمية يػتـ تحػديثيا باسػتمرار بخصػوص  وىي الحاجةإلييا عند  وعالرج

 كؿ موظؼ يعمؿ في المؤسسة.
مػع  وبالتعػاوف بأوؿأولا وقد جرت العادة أف يقوـ الموظؼ بتحديث المعمومات الخاصة بو 

بواقعيػة أكثػر كمػا  اسػتراتيجيتياىػذه البيانػات المؤسسػة مػف اختيػار  وتمكف،  البشريةإدارة الموارد 
 ،رالمختمفة مف حيث اختيار الأفراد لمتدريب والتطوي اأنشطتي أداءتفيد إدارة الموارد البشرية في 

ىػػػػذه المعمومػػػػات تمكػػػػف  أف ختامػػػػا جديػػػػد....الخ،منقػػػػؿ أو لمترشػػػػيح إلػػػػى مشػػػػروع ل أو مترقيػػػػةل أو
أىػدافيا المؤسسة مف خلاؿ تفحصيا مف  تحديد المخاطر الحالية والمستقبمية لقدراتيا في انجػاز 

 بنجاح. الاستراتيجية
كوظػػائؼ  بالنسػػبة لتقػػدير الوضػػع القػػائـ لػػبعض الوظػػائؼ الميمػػة، :خػػرائط الترقيػػة كالإحػػلاؿ-ب

طريقػػة خػػرائط الإحػػلاؿ لتحديػػد المػػوظفيف المتوقػػع إحلاليػػـ فييػػا عنػػد  الإدارة العميػػا مػػثلا تسػػتخدـ
 انتياء فترة القائميف عمييا حاليا.

                                                           
 .161نفس المرجع السابؽ، ص -(1)



 التأصيل النظري لوظيفة الموارد البشرية  الفصل الأول                                                 

 

- 68 - 
 

المرشػػحيف للإحػػلاؿ  وأسػػماءوىػػذه الخػػرائط الاحتماليػػة توضػػح اسػػـ شػػاغؿ الوظيفػػة الحػػالي 
 تو.امحمو ودرجة استعداد كؿ منيـ ومستوى أدائو وعمره وقدراتو وميار 

لا  اإلا أني الخرائط في تشخيص الأفراد الذيف يمكف ترقيتيـ حاليا، قدر ما تفيدنا ىذهبو 
ىذه العممية يسيرىا الحكـ  فويبدوا أ. اتعطي أىمية تذكر لموظيفة التي سيتـ ترقية الموظؼ لي

 (1)( يوضح مثاؿ ليذه الخرائط.13. والشكؿ رقـ )الشخصي بصورة عامة

                                                           
 .161نفس المرجع السابؽ، ص  -(1)
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 .(:خارطة إحلال وترقية المدراء00شكل رقم )
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 إهكاًيح الترقيح     تقيين الأداء 

 ى                                لااجاهس          :تقيين هوتاز1 ع= عور 

يحتااااااااع إلااااااا  تعااااااا    :وسط        •  خ:الخثرج

 التذرية 

 هشكوك فيه   *:ضعيف الشركح ش خ:سٌواخ الخثرج في

 
 

 .163ص  سابؽ، مرجع ،إدارة المكارد البشرية السالـ، عيدس :مؤيدالمصدر
 أسباب فشؿ تخطيط المكارد البشرية:-3

ومػف ىػذه  ىناؾ العديد مف الأسػباب لفشػؿ تخطػيط المػوارد البشػرية عمػى مسػتوى المؤسسػة
 الأسباب ما يمي:

الأسباب الرئيسية لفشؿ تخطيط الموارد البشرية ىػو  داح :الدقيقةعدـ تكفر المعمكمات  -أ 
الخاصػػة بػػالموارد البشػػرية داخػػؿ المؤسسػػة وفػػي  تالمعمومػػا ـحجػػ ضػػآلةعػػدـ تػػوافر أو 

توفر معمومػات دقيقػة عػف الاحتياجػات الفعميػة مػف  ـأسواؽ العمالة الخارجية وكذلؾ عد
 .الموارد البشرية

 مدير الإنتاج

 فحصالسمعةمدير قسـ 
  ع خ خ س 

 انس
 سعيد

0 
19 4 5

0 

 اليندسي لقسـا مدير
 فأيم ع خ خس  

 سلامة
0 

4 1 31 

 رفوىالوش

 كرم ع خ ش خ 

 هأهوى

 

1 

6 8 55 

 يعرب 55 4 7 

 غاًن

● 

   
 هحوود 28 8 5 

 هعالي

1 

 الوشرفيي تقيح

 الوشرفوى

 عور ع خ ش خ 

 علي

1 

6 4 41  

 7 2 55   1 

 5 5  57  * 
 تقيح الوشرفيي

 

 

 جزء من الخارطة
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ىػذا السػبب إلػى عػدـ وجػود تػرابط بػيف التخطػيط  ييػؤد :المؤسسػةدـ كضكح أىداؼ ع -ب 
فشؿ تخطيط  ىالأمر إلالموارد البشرية وبقية الخطط في المؤسسة مما يؤدي في نياية 

 .الموارد البشرية
أف يكػوف  بيجػ :المؤسسةتنسيؽ بيف كظيفة التخطيط كالكظائؼ الأخرل في الؼ ضع -ج 

المػػوارد البشػػرية لأنػػو لا  ةالأخػػرى لإدار نػػوع مػػف التنسػػيؽ بػػيف التخطػػيط وبػػيف الوظػػائؼ 
يسػػتطيع المخطػػط أف يحػػدد الاحتياجػػات مػػف المػػوارد البشػػرية أو تحميػػؿ ودراسػػة المتػػوفر 

 .داخؿ المؤسسة بدوف مساعدة وتنسيؽ مع إدارة الموارد البشرية
:لا يمكػػف تنفيػػذ أيػػة خطػػة داخػػؿ العميػػا لتخطػػيط المػػكارد البشػػرية  ةتأييػػد الإدار ضػػعؼ  -د 

ذلػؾ أف تخطػػيط  ،العميػا ةوتأييػد الإدار المؤسسػة سػواء كانػت بشػرية أو ماليػة بػدوف دعػـ 
لذلؾ لا يمكف  الشروع  ،المؤسسة ككؿ لتحقيؽ أىدافيا مستوى الموارد البشرية يتـ عمى

موافقػة حالة وضعيا إذا لـ تكف مرىونػة ب في وضع خطة الموارد البشرية أو تنفيذىا في
 (1)العميا. ةوتأييد الإدار 

فمف الممكف أف يعطموا سير الخطط بسػيولة  :مف الصعب تكقع ما يقكـ بو الأشخاص -ق 
 (2)الإصابة بالمرض أو رفض القياـ ببعض الأمور....الخ. أو الاستقالة عف طريؽ

                                                           
 .191زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص -عبد الباري إبراىيـ درة -(1)
 .27، ص2006القاىرة، ، إعداد قسـ الترجمة بدار الفاروؽ، ، إدارة المكارد البشريةباري كشواف -(2)
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 :الأول خـلاصـــة الفـصـــل

مفاىيـ و توجييات ميمة كاف ليا تأثير في لمفكر الإداري الحديث  إلى أف نخمص مما تقدـ    
الماؿ البشري" و ىو الثروة الأىـ  سالبشرية لتصبح في الحقيقة " تسيير رأ دتحرير تسيير الموار 

 تالمعاصرة الواجب الاعتماد عمييا حتى نتمكف مف التحكـ الأفضؿ في حركيا المؤسساتفي 
نما يعتمد عمى تفعيؿ و استثمار باقي الموارد  المنظمات في تحقيؽ التفوؽ عمى المنافسيف، وا 

 المادية و التقنية في المنظمة.
ويعد المورد البشري المورد الحقيقي الوحيد الذي يتميز بالأىمية، وفي عصر التقنية العالمية    

تقدـ المادي ، فقد تبينت الإدارة أف و العولمة و الاتصالات المتطورة و غيرىا مف مظاىر ال
 مصدر كؿ ذلؾ التقدـ و العامؿ الأساسي الذي يجب تنميتو و تفعيمو ىو العامؿ في المؤسسة.

 ؿتعد القدرات العقمية والجسدية السبيؿ الوحيد للإنساف للإبداع، ومف ثـ التسيير الفعا   
لإشباع حاجياتو المختمفة، ومف ىذا لمواجية التحديات و حؿ المشاكؿ و تحقيؽ الإنتاج اللازـ 

فاف الاىتماـ بالموارد البشرية في المنظمات المعاصرة لا يصدر عف اتجاه " إنساني" بمفيوـ 
الداعييف إلى ما يسمى العلاقات الإنسانية بمعنى رعاية البشر و إحساف معاممتيـ مف منظور 

لدور الرائد الذي يقوـ بو المورد الشفقة، و لكف ىذا الاىتماـ يصدر الآف عف اقتناع عممي با
البشري في صنع التقدـ و تحقيؽ الإنجازات العممية و التقنية و الإنتاجية التي غيرت ملامح 
الحياة جميعا، و بذلؾ تتعامؿ تسيير الموارد البشرية الاستراتيجية مع الإنساف باعتباره المورد 

 و ىي مصدر العوائد لرأس الماؿ و العمؿ. نتاج القيمة المضافةإالأكثر ندرة و الأعمى قدرة في 
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 :تمَٔــــد

الاقتصادية الحديثة مف أىـ مقومات التنمية التي  المؤسساتتعد وظيفة التدريب في  
تعتمدىا ىذه المنظمات في بناء جياز قادر في الحاضر والمستقبؿ عمى مواجية 
الضغوطات والتحديات الإنسانية، التقنية والإنتاجية والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونو 

توقؼ عمى تف جية أخرى، و إنساف مف جية والمحرؾ الأساسي لكافة عناصر الإنتاج م
 كفاءتو كفاءة كافة ىذه العناصر وبالتالي كفاءة الأداء التنظيمي.

وتدؿ كافة المؤشرات إلى تزايد الاىتماـ بوظيفة التدريب نظرا لارتباط ىذه الوظيفة  
بمستوى أداء الفرد لموظيفة التي يشغميا والإنتاجية أو الكفاءة الإنتاجية، فانخفاض أداء الفرد 

لكفاءة الإنتاجية يعتبراف علبمة واضحة لمتدخؿ المباشر مف قبؿ إدارة الأفراد لاتخاذ كافة وا
الإجراءات لمواجية ىذا الانخفاض، بحيث ينتج عف ىذا التدخؿ رفع مستوى أداء الفرد إلى 

 المستوى المطموب ورفع الإنتاجية إلى مستوى المقاييس المطموبة.  
ة ومف أجؿ أف يقوـ الفرد بتأدية واجبو عمى أحسف ولغرض الوصوؿ إلى ىذه النتيج 

ما يراـ لا بد مف تييئة كافة المستمزمات الأساسية لزيادة كفاءة وفعالية الأفراد العامميف 
 وىذا ما سنوضحو في ىذا الفصؿ. ،لإنجازىـ مياميـ ومتطمباتيـ وعمميـ بنجاح
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 .التدرٓب ّالتهًْٓمفَْو مكدمة عامة في المبخح الأّل: 

تيدؼ المؤسسات إلى تحقيؽ التميز لكي تحتؿ مكاف الريادة الذي يضمف ليا البقاء 
والاستمرار، وىذا يتوقؼ عمى مدى امتلبؾ المؤسسة لمصادر قوة، حيث أف القوة لـ تعد 
نما القوة القادرة عمى التفكير والإبداع والإنجاز المتمثمة في  تعترؼ بالقوة العضمية، وا 

صدر لمميزة التنافسية التي ترتكز عمييا المؤسسات المعاصرة، وفي الكفاءات باعتبارىا م
إطار الحديث عف الأىمية البالغة التي يحتميا ىذا المصدر، تجدر الإشارة إلى العلبقة التي 
تربط بينو وبيف المؤسسة والدور الذي يمكف أف يمعبو ويقدمو ليا، ولتكوف الكفاءات في 

مؿ عمى بناء وتنمية القدرات المعرفية والميارات لدييا المستوى المطموب فإف المؤسسة تع
عف طريؽ الإعداد المتميز لمعقوؿ بيدؼ تفعيؿ طاقتيا، وذلؾ مف خلبؿ توفير المناخ 
المناسب لمعمؿ بتسييؿ الاتصالات وتوفير المعمومات بالإضافة إلى التحفيز عمى الإنجاز 

ىو جديد  ب عمى فيـ واستيعاب كؿ ماوالتدريوتخطيط المسار الوظيفي  التطوعي والمبادرة
 ومستجد في ظروؼ العمؿ.

، لاف ما ينفؽ فيو يمثؿ استثمارا بالتدريب التكويفالمؤسسات الحديثة تيتـ ف ىذا المنطمؽ م
في الموارد البشرية، قد يكوف لو عائد يظير في شكؿ زيادة الإنتاجية الكمية، و عميو نحاوؿ 

 تحديد مفيوـ التدريب.
 :ّالتدرٓب للتهًْٓ المفَْمٕ الاطارالمطلب الأّل: 

I. والتكوين مفيوم التدريب: 
يعد التدريب بأنواعو المختمفة مف مقومات التنمية الاجتماعية التي أصبحت مطمبا     

حضاريا في عصرنا الحاضر والتنمية الاجتماعية تتطمب إعداد أفراد المجتمع إعداد للؤخذ 
والتدريب ىو الوسيمة التي تييئ لمفرد أداء ميامو إدارية كانت أـ بأسباب التطور الحضاري 

فنية بكفاءة عالية يكوف مردودىا إضافة جيدة في البناء العاـ لممجتمع الذي يعيش فيو ىذا 
 الفرد.
في بحثو )التدريب الإداري لمتنمية( إلى أف التدريب عممية « الشقاوي »وقد أشار الدكتور    

      مستمرة ويتعيف عمى الموظؼ التعمـ باستمرار لتطوير قدراتو الإدارية عمى مدى حياتو العممية 
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، وىذا يؤكد أف عممية التطور الإداري (1)وبمعنى آخر فالحياة العممية ىي عممية تعميـ مستمر
أف يكوف مطمعا عمى كؿ جديد مدركا لأسرار مينتو وما يطرأ عمييا  التقني تفرض عمى الفرد

 مف تغيير.
وعموما فإف التدريب بجميع أنواعو التعريؼ النظري والعممي بالجوانب الإدارية والمينية     

لمنشاط المطموب أداؤه مف قبؿ المتدرب ييدؼ إلى إحداث تغييرات وتنمية معارفو وميارتو 
أرباب الميف وقبؿ ىذا كمو إكساب الفرد القناعة بأف التدريب أصبح  واتجاىاتو ليكوف مف

مطمبا حيويا تفرضو ظروؼ العصر التقنية، ويشير "القاسـ" إلى أف زيادة العائد مف رأس 
الماؿ البشري يتـ عف طريؽ استثمار طاقات الأفراد الإنتاجية لتحقيؽ أقصى إنتاج ممكف، 

ما لمتدريب بأنو عممية يراد بيا إحداث آثار معينة في في تعريفي« ىايسوف ومايرز »ويشير 
مجموعة أفراد تجعميـ أكثر كفاية ومقدرة في أداء أعماليـ الحالية والمقبمة وذلؾ بتدريب 

 . (2) عادات فكرية وعممية مناسبة واكتساب ميارات ومعارؼ واتجاىات جديدة
دريب عممية شاممة ومستمرة، فيي وكذلؾ التدريب يعتبر نموذج لتنمية منتظمة، بمعنى أف الت

لا تقتصر عمى الإعداد ورعاية الأفراد الجدد في الخدمة، بؿ تمتد إلى القائميف عمى رأس 
العمؿ أيا كانوا رؤساء أو مرؤوسيف، فنييف أو إدارييف ، ليظؿ ىؤلاء باستمرار عمى اتصاؿ 

مواجية كؿ المستجدات دائـ بالتطورات الجديدة التي تطرأ عمى طرؽ العمؿ واستخداماتو، و 
 (3)في العمؿ.

عمى أنو عممية منظمة مستمرة لتنمية مجالات  -التدريب–ويمكف أف نعرؼ التكويف 
كسابيـ الخبرة المنظمة ، وخمؽ الفرص  )*(واتجاىات الفرد أو المجموعة لتحسيف الأداء وا 

المناسبة لمتغيير  في السموؾ مف خلبؿ توسيع معرفتيـ وصقؿ مياراتيـ وقدراتيـ عف طريؽ 
                                         

1589798 
بغداد،  ،المرحمة الابتدائية في العراقتخطيط برامج التدريب أثناء الخدمة لمعممي بديع محمود مبارؾ القاسـ:  - (2)

 .40، ص 5791 ،مطبعة الأمة
 

، مف موقع:التدريب أثناء العمل في الأجيزة الأمنيةعبد الله بف سعيد بف ناصر آؿ سوده القجطاني: 3
http//: www.nauss.edu.sq/arabic/menu/elibrary/scletterresearch/masters/year 
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، وذلؾ يتتفؽ مع طموحيـ الشخصالتحفيز المستمر عمى التعمـ واستخداـ الأساليب الحديثة ل
ة مراعية فييا حاجاتيـ وحاجات المؤسسة وحاجات الدولة في ضمف برنامج تخططو الادار 

 (1)المستقبؿ مف الأعماؿ
ىو عممية تعمـ لمعارؼ وطرؽ وسموكيات جديدة  -التكويف–مما سبؽ يتضح أف التدريب  

تؤدي إلى تغييرات في قابمية الأفراد لأداء أعماليـ ولذلؾ فإف فيـ مبادئ التعمـ والأخذ بيا 
 ساسية والميمة في بناء الخبرات التدريبية الفاعمة.تعد مف الأمور الأ

 و ىناؾ تعريؼ آخر لمتدريب و ىو : 
التدريب ىو تمؾ الجيود اليادفة إلى تزويد الموظؼ بالمعمومات و المعارؼ التي تكسبو 
ميارة في أداء العمؿ، أو تنمية وتطوير ما لديو مف ميارات ومعارؼ وخبرات، مما يزيد مف 

 (2)اء عممو الحالي أو بعده لأداء أعماؿ ذات مستوى أعمى في المستقبؿ.كفاءتو في أد
ومف المفاىيـ التي تضمف إضافات جديدة لممفاىيـ السابقة " التدريب نشاط مخطط ييدؼ 
إلى إحداث تغييرات في الفرد و الجماعة مف ناحية المعمومات و الخبرات و الميارات 

و الاتجاىات، لما يجعؿ ىذا الفرد أو تمؾ الجماعة  ومعدلات الأداء، وطرؽ العمؿ و السموؾ
نتاجية عالية  .(3)تتقف العمؿ بكفاءة وا 

أىـ ما يميز ىذا التعريؼ أنو أوضح ضرورة الاىتماـ بتخطيط التدريب حتى نسير في 
الطريؽ السميـ، كما أنو يبيف ضرورة اىتماـ التدريب بتغيير الفرد و الجماعة وليس الطرفيف 

ىذا التغيير اليدؼ منو ىو تمكيف ىذيف الطرفيف مف القياـ بعمميـ بأعمى درجة فقط، وأف 
 مف الكفاية.

 
 

                                         
،  ص (4997) جامعة الموصؿ: مطبعة دار الكتب،  59تنمية الرافديف العدد مجمة أسميب تنمية القيادات الادارية، : نجـ عبد الو العزاوي (5)

477. 

 .477، ص 4994جامعة الكويت،  ،الكويت إدارة الموارد البشرية،زكي محمود ىاشـ،  (4)
 

 .787، ص 4997، المطبعة المصرية القاىرة، أصول الإدارة العامة،ليمى تكلب،  عبد الكريـ درويش، (7)
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 :وىناؾ تعريؼ آخر لمتدريب بأنو
الخبرات المنظمة التي تستخدـ لتنمية أو تعديؿ المعمومات و الميارات و الاتجاىات " 

 (1) المشروعالتي.... الناس في 
ف تعديؿ معمومات وميارات واتجاىات العمميف في و ىذا التعريؼ أيضا يوضح اليدؼ م

 المؤسسة.
 ومف التعاريؼ اليامة التي وردت بشأف التدريب ما يمي: 

 التدريب ىو عبارة عف:
الرسمية التي تستخدميا المؤسسات لمساعدة الموظفيف و العماؿ عمى كسب  " البرامج

الفاعمية و الكفاية في أعماليـ الحالية و المستقبمية عف طريؽ تنمية العادات الفكرية والعممية 
 (2)المناسبة والميارات والمعارؼ والاتجاىات لما يناسب تحقيؽ أىداؼ المؤسسة."

ىو أف المؤسسات يجف مف وراء تسطير البرامج الرسمية التي و أىـ ما يميز ىذا التعريؼ 
تستخدميا لمساعدة الموظفيف والعماؿ و كذلؾ مف أجؿ تحسيف أدائيـ ورفع قدراتيـ الإنتاجية 

 ىي:
 كسب الفعالية والكفاية المستقبمية. -1
 تنمية العادات الفكرية و العممية للؤفراد. -2
 رفع ميارات ومعارؼ العامميف. -3
 رفع مستوى أدائيـ وكذلؾ الاتجاىات ما يناسب تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -4

 أما التعريؼ الذي نراه الأنسب وىو الذي يعرؼ التدريب بأنو:
" عممية منظمة ومستمرة، محورىا الفرد في مجممو، تيدؼ إلى إحداث تغييرات محددة 

يتطمبيا الفرد و العمؿ الذي  سموكية وفنية وذىنية لمقابمة احتياجات محدد حالية أو مستقبمية،
 (1)يؤديو و المؤسسة التي يعمؿ فييا و المجتمع الكبير." 

                                         
 .774،ص 5897، مكتب غريب، ة، القاىر 7،طإدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجيةعمي السممي: 5
 .497، ص5837، القاىرة، مكتبة عيف الشمس، إدارة الأفرادعبد الرحماف عبد الباقي عمر: (4)
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 :ويعتبر ىذا التعريؼ مف أفضؿ التعاريؼ التي وردت في التدريب وذلؾ للبعتبارات التالية
ىذا التعريؼ أف التدريب عممية منظمة، وىذا لأنو نشاط يقوـ عمى أساس  أوضح .1

 التخطيط و التنظيـ، أي إتباع منيجية عممية مبتعدا عف انتياج أسموب المحاولة و الخطأ.
أوضح التعريؼ أف التدريب عممية مستمرة، بحيث يكوف ملبزما لمفرد منذ تعيينو حتى  -2

 نياية حياتو العممية.
التعريؼ أف التدريب محوره الأساسي ىو الفرد و بيذا يمكف أف نفرؽ بيف التكويف أبرز  -3

 و التعميـ، فالأوؿ ييتـ بالفرد نفسو، أما الثاني فييتـ بموضوع التعميـ.
أوضح التعريؼ أف التدريب عمميو ىادفة، ؼ التدريب يجب أف يكوف لو ىدؼ دقيؽ  -4

 ية في حد ذاتو.ومحدد واضح، إذ أف التدريب وسيمة وليس غا
لكؿ الاعتبارات السابقة، يمكف القوؿ أف ىذا التعريؼ يعتبر  مف أفضؿ التعاريؼ وأكثرىا  

 شمولا بجميع جوانب العممية التدريبية.

II. ًْٓمفَْو الته: 
أىـ مقومات التنمية البشرية التي  الحديثة مفالمؤسسات الاقتصادية  التكويف فيتعد وظيفة 

الضغوطات  مواجية والمستقبؿ عمىفي الحاضر  قادر بناء جيازفي  لأخيرةتعتمدىا ىذه ا
والمحرؾ  بالفرد كونو انساف مف جية التي ترتبط مباشرة الانسانية، التقنية والادارية والتحديات

 المؤسسة مف جية اخرى ساسي لتطوير وتنميةلأا
 أداء الفرد اطيا بمستوىلارتب بوظيفة التكويف نظرا إلى تزايد الاىتماـ وتدؿ كافة المؤشرات  

المباشر أداء الفرد وكفاءتو يعتبراف علبمة واضحة لمتدخؿ  فانخفاضلموظيفة التي يشغميا 
بحيث ينتج  لمواجية ىذا الانخفاض، كافة الاجراءات البشرية لاتخاذقبؿ إدارة الموارد  مف

مستوى المقاييس المطموبة، إذ نجد أنو مف  إلى ى أداء الفردو مست لتدخؿ رفعا عف ىذا
الموارد البشرية ) العماؿ( التي  المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسات اليوـ ىو مشكؿ تكويف

                                                                                                                            
، الرياض، معيد الإدارة التدريب و التطوير، محفل عممي لفعالية الأفراد و المنظماتعمي محمد عبد الوىاب :(1)

 .19، ص 2001العامة، 
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المتطمبات الداخمية والآفاؽ  مف مسايرة في تمكيف المؤسسة وميمة ر وظيفة حساسةبتعت
تحدده  وفقا لما وى المطموبوظائفو كاممة بالمست ، حتى يؤدي العنصر البشريالمستقبمية

 المؤسسة مف أىداؼ.
 تغيير إجراء تستيدؼ الاستمرارية بحالة مرتبطة تنظيمية و إدارية جيود: " الييتيو عرف فقد

 أداءه تطوير مف يتمكف لكي والمستقبمية، الحالية الفرد خصائص في وسموكي معرفي مياري
 ".أفضؿ بشكؿ والسموكي العممي

مف الباحثيف في مجاؿ الادارة تبيف أف الأدبيات الفرنسية  لمجوعةبعد القراءات المستفيضة 
 اختلبفات( رغـ وجود formationفي الادارة تستخدـ مفيوـ التدريب بنفس معنى التكويف )

.إجرائية 
III.  ُّالاختلاف بين التدرٓب ّالتهًْٓ التشابُأّج 

 حيث المدلوؿ نفس ليما لأف والتدريب التكويف مصطمحي بيف تفرؽ لا الدراسات أغمب إف
 إجرائية اختلبفات وجود رغـ. العقمية القدرات و الفنية الميارات تطوير إلى ييدؼ كلبىما أف
 والتكويف بالشرح و التفصيؿ لمفيوـ التدريبأف قمنا  بعد .الدراسة ىذه في عمييا نركز لا

 ، وذلؾ كما يمي: يماسنحاوؿ تقديـ بعض المصطمحات المشابية ل
: إف مصطمح الإعداد أو ما يسمى بالتدريب السابؽ عمى التوظيؼ يستخدـ في الإعداد .1

كثير مف الحالات لمدلالة عمى عدة عمميات كالتعميـ و التكويف وغير ذلؾ، إلا أننا 
نجد البعض يدقؽ في استعماؿ ىذا المصطمح الذي يعني في نفس الوقت عممية 

ومعارؼ جديدة لمفرد، ويبدأ الإعداد حيث ينتيي التعميـ،  تستيدؼ إضافة معمومات
 .(1)كما يبتدئ التدريب بعد انتياء الإعداد بالنسبة لمفرد

  :التهًْٓ  إعادة .2
يعتبر مصطمح إعادة التكويف كنوع مف أنواع التدريب، مع أف البعض يستعمؿ مرادفا  

 .الرسكمة (Recyclage)بالفرنسية 

                                         
 .73ص  5837، معيد الإنماء العربي، بيروت معاىدة الإدارة العامة في الوطن العربي،حسف الحمبي:  -(1)
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التكويف عند انتقاؿ الفرد إلى وظيفة جديدة نظرا لضرورة إلمامو وتحدث عممية إعادة 
حاطتو ببعض المعمومات المتخصصة التي سوؼ يحتاجيا في الوظيفة الجديدة، كما أف  وا 
ىذه العممية تستيدؼ أحيانا ترقية الأفراد أو ضرورة إتقانيـ لفنيات وتقنيات جديدة أدخمت 

 .1عمى طرؽ و أساليب العمؿ
 :التأٍٔل  .3

إف مصطمح التأىيؿ يتمثؿ في خدمات مينية تقدـ لمعاجزيف لتمكينيـ مف استعادة   
قدرتيـ عمى مباشرة عمميـ الأصمي أو أداء أية أعماؿ أخرى تتناسب مع حالتيـ الصحية 

 والنفسية.
وتختمؼ التأىيؿ عف التدريب لكوف الأوؿ يتمركز جوىره عمى عمميات التأقمـ و التكيؼ مع 

 2مؿ، بينما الثاني يتمركز حوؿ الأداء.الآخريف في الع
 العلاقة بين التعلٔه ّ التدرٓب:  -

 تتركز عممية التدريب حوؿ محوريف أساسييف ىما:
 تزويد الأفراد بالمعمومات  .1
 محاولة تغيير سموؾ الأفراد .2
التدريب أىدافو مف خلبؿ ظاىرة التعميـ التي تعرؼ بأنيا " عممية تنمية ثقافية  و يحقؽ    

لمفرد لا تحتاج لوجود ىدؼ وظيفي محدد، و مف خلبليا تتـ تنمية القدرات الفكرية التطبيقية 
 3.بشكؿ عاـ

 التعميـ بأنو : (VAUGHAN)و فوىاف  (BASS)ويعرؼ باس 
 4دث كنتيجة لممارسة أو التجارب السابقة"التغيير الدائـ في السموؾ و الذي يح

                                         
)1  (

 LAKHDAR SCHIOU : Gestion Du Personnel,4
ème

édition,Québec, les éditions 

d’organisation 1993, p 313. 
الرياض، دار النشر بالمركز العربي لمدراسات الأمنية و  ،برامج التدريب في المؤسسات الإصلاحية: صلبح حوطر (2)

 .594، ص 5885التدريب، 
 .55، ص 5839النيضة الحديثة،  ر، القاىرة، داأسس التدريبالباشات:  أحمد (3)
 .9، ص 4997القومي للئدارة، ، طرابمس، منشورات المعيد برامج العممية التدريبيةعمر سالـ الزروؽ :  (4)
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الذي يطبؽ عادة عمى الدراسة  (Learning)أو التعمـ  (Education)وييدؼ التعميـ     
التي يتمقاىا الفرد في المدارس و الجامعات إلى تزويد الفرد بحصيمة معينة مف العمـ والمعرفة 

الفرد لمدخوؿ في الحياة العممية، فيو ييتـ بالمعارؼ كوسيمة لتأىيؿ  في إطار ومجاؿ معيف،
ولذلؾ فيو يركز عمى الموضوع وليس عمى الفرد، بينما ييدؼ التدريب إلى تغيير سموكيـ 
واتجاىاتيـ في المؤسسة أو علبقاتيـ في العمؿ، حيث أف محور العممية التدريبية ىو الفرد 

لتدريب في حد لذلؾ فإف أسموب التدريب أىـ مف موضوع ا 1نفسو وليس موضوع التدريب
 2ذاتو.

 3.لبعضيما التعميـ و التدريب نشاطيف مكمميف
ىو  التدريبوتؤدي مراعاة مبادئ التعميـ إلى تحقيؽ الفعالية لمبرنامج التدريبي باعتبار أف 

محاولة لمتأثير في اتجاىات المتدربيف عف طريؽ تعميميـ قيما و مبادئ جديدة و إضافة 
 .4خبرات نافعة ليـ يتـ التصرؼ عمى أساسيا في المستقبؿ

أف التدريب ىو عممية تعمـ سمسمة مف السموؾ المبرمج، أو بمعنى آخر عممية تعمـ  كما
مجموعة متتابعة مف التصرفات المحددة مسبقا. فالتدريب ىو تطبيؽ المعرفة التي تمكف 

 .(5)الأفراد مف الإلماـ و الوعي بالقواعد والإجراءات الموجية و المرشدة لسموكيـ
 الهفاءة:  .4

إلى الكؼء النظير ومصدره الكفاءة والكفاءة تعني القدرة عمى يعود أصؿ الكممة 
وقد ظير عاـ  (compétence)صؿ لاتيني سف إنجازه، أما لفظ الكفاءة ذا أالعمؿ وح
في المغات الأوروبية بمعاني متباينة حسب السياؽ المستعمؿ فيو، وقد ترسخ  1968

في تحسيف الأداء بيا، استعمؿ  ورهلإدارة والتسيير في المؤسسة ودمصطمح الكفاءة في كتب ا

                                         
 .9، ص 4997الرياض، جامعة الممؾ سعود،  التدريب الإداري بين النظرية و التطبيق،محمد عبد الفتاح ياغي:  (1)
 .77، ص4997، القاىرة،  مجمة الإدارة، العدد الرابع، نظرة إلى التدريب في إطاره الصحيحعبد الكريـ درويش:  (2)
، ص ص 4999، القاىرة، دار النيضة العربية، : المدخل الحديث في إدارة الأفرادمحمد عثماف، حمدي مصطفى المعاذ  (3)

447-447. 
 .497مرجع سابؽ، ص  إدارة الموارد البشرية،زكي محمود ىاشـ:  (4)
 .497، ص 4997، ، الأردف، دار الجامعة الجديدة لمنشرإدارة الموارد البشرية محمد سعيد أنور سمطاف: (5)
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مفيوـ الكفاءة نتيجة المنافسة الشديدة التي ترتبت عف بزوغ العولمة وبزيادة تعقد المحيط زاد 
المؤسسة ومؤشر لقياس فعالية الموارد  استراتيجيةالاىتماـ بالكفاءات وأصبحت أساسية في 

 (1).غير الممموسة والاعتماد عمييا في تحقيؽ الميزة التنافسية

 للنؤشصة : أٍنٔة التدرٓب ّفْائدِالمطلب الجاىٕ

نجاح المؤسسات وحتى المجتمع ككؿ، بتدريب الأفراد فالتدريب يعتبر وسيمة لمتنمية يرتبط    
الاقتصادية و الازدىار الاجتماعي، والتأميف ضد البطالة و الشيخوخة وفقداف التوظيؼ 

 وفي ىذا المطمب سنوضح أىمية التدريب والتكويف وفوائده. لعممووعدـ ملبئمة الفرد 

I. ًْٓأٍنٔة ىعاو التدرٓب ّالته 

فالتدريب يعتبر أمر ىاما أساسيا مف أجؿ تحسيف كمية ونوعية العمؿ، تخفيض تكاليؼ      
الإنتاج، رفع المعنويات وتحفيز العامميف فيو يعتبر إحدى الوسائؿ الرئيسية لرفع الكفاية 

بالمؤسسة، كما يعد التدريب مصدرا ميما مف مصادر إعداد الكوادر البشرية في  الإنتاجية
المؤسسة، ومف أىـ مقومات بناء جياز لإدارة الأفراد و العلبقات الإنسانية في المؤسسة 

كما تبرز أىمية التدريب في أنو (3)، فالتدريب ىاـ وضروري لبناء قوة بشرية منتجة.(2)الحديثة
 طور وتنمية لمعنصر البشري وتقدـ المجتمع.  أساس كؿ تعميـ وت

 (4)ويشيد التدريب أىمية بالنسبة لممؤسسة والأفراد مف حيث ما يمي:
إف الأفراد الذيف يمتحقوف بالعمؿ لأوؿ مرة يحتاجوف إلى التييئة المبدئية لمقياـ بأعباء  -

 الوظيفة التي سيشغمونيا، وبالتالي التعريؼ بيا و التدريب عمييا.

                                         
 .ahlaliraq.com، منتدى المواضيع العامة بحث حول الكفاءات-(1)

)2  (
SCHIOU  LAKHDAR:Gestion du personnel, 3

ème
 édition, Québec, les éditions 

d’organisation 1990, p293. 
 .599، ص 4994، الجزائر، عيف مميمة، دار اليدى، تنمية الموارد البشريةعمي غربي وآخروف:  (3)
دارة الأعمالعمرو غنايـ، عمي الشرقاوي:  (4) 793، ص5897، بيروت، دار النيضة العربية، تنظيم وا 
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وظائؼ نفسيا تتغير، كما أف الأفراد لا يقوموف بعمؿ واحد ولا يمارسوف مسؤولية واحدة إف ال
فقط، بؿ ينتقموف بيف عدة وظائؼ وعدة مسؤوليات خلبؿ فترة عمميـ، الشيء الذي يتطمب 

 إعادة تدريبيـ عند ترقيتيـ وانتقاليـ إلى وظائؼ أخرى.
تحسينات عمى عمميات الإنتاج، والذي  إف التطور التكنولوجي أو الآلي تواكبو -

أصبحت معو الإبداعية و الابتكارية ىي الصفة الغالبة في العمؿ، وأصبح عامؿ اليوـ 
مطالبا بأف يكوف لديو قدر مف الميارة لتأدية الكثير مف الواجبات التكنولوجية المعقدة و 

ليب وأدوات الإنتاج دقة الدقيقة، وىذا يتطمب تدريب العماؿ تبعا لذلؾ، فكمما ازدادت أسا
 .(1)وتعقيدا تطمب ذلؾ مستوى أعمى مف التدريب لدى العامؿ

يساعد في تقميؿ القمؽ الناجـ عف عدـ المعرفة بالعمؿ وقمة الميارات التي ينجـ عنيا  -
 (2)الأداء.ضعؼ 

 .يساىـ في ربط أىداؼ الأفراد العامميف بأىداؼ المؤسسة 
مواجية التغيرات التي تحدث في النظـ الاقتصادية و الاجتماعية ومواكبة التطور  -

 (3)العممي والتكنولوجي.
II. أٍداف التهًْٓ ّالتدرٓب 

لاشؾ أف الخطوة الأولى التي يجب التفكير فييا عند إعداد أي برنامج تدريبي ىي تحديد 
الطريؽ الذي يؤدي إلى أىدافو بدقة ووضوح، لأف ىذه الأىداؼ ىي التي تساعد في رسـ 

تحقيقيا، كما أنيا تعتبر المقياس لتقييـ النشاط بعد تنفيذه و الحكـ عميو بالنجاح أو الفشؿ 
 .في ضوء تحقيؽ ىذه الأىداؼ أو العكس

 
 
 

                                         
(1)  Bruno, Herniet : Nouvelles Technologies et formation dans l’entreprise pour une 

démarche participative revue française de gestion, n° 15, mars, avril, mai 1985 pp 54 – 

56. 
 .598 -599، ص ص 4997الأردف، دار وائؿ، إدارة الموارد البشرية، سييمة محمد عباس وعمي حسف عمي:  (2)
 3598 
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 :للتهًْٓ ّالتدرٓبأّلا: الأٍداف العامة 

ختمؼ مف مؤسسة لأخرى تبعا لاحتياجات يلاشؾ أف أىداؼ أي برنامج تدريبي  
التدريب في كؿ مؤسسة وحسب اختلبؼ الظروؼ الإنتاجية لاحتياجات التدريب في كؿ 

 مؤسسة وحسب اختلبؼ الظروؼ الإنتاجية و الإدارية المؤثرة في العمؿ في كؿ منيما.
و بالرغـ مف ذلؾ، فإنو يمكننا صياغة مجموعة مف الأىداؼ العامة التي يجب أف تراعييا 

 .مج التدريبيأي مؤسسة عند إعدادىا لمبرنا
 الأٍداف الإدارٓة: -1

ويعني ىذا النوع مف الأىداؼ لخدمة الإدارة بكافة مستوياتيا بحيث تعمؿ بكفاءة أعمى.     
 :و فيما يمي الأىداؼ الإدارية التي يجب أف يحققيا أي برنامج تدريبي بصفة عامة

تصحيح أخطاء لأف المشرؼ يحتاج إلى وقت أقؿ في : تخفٔف العبء على المشرفين-أ
العامميف الذيف تـ تدربيـ أو تكوينيـ مقارنة مع غير المكونيف، كما أنو لا يحتاج إلى 
الملبحظة الدائمة إلى ىؤلاء العامميف المدربيف، وذلؾ ثقة في قدراتيـ وميارتيـ التي اكتسبوىا 

 .(1)عف طريؽ التدريب
بالمرونة مواجية التغيرات المتوقعة في يقصد :  تحكٔل المرّىة ّ الاشتكرار في التيعٔه -ب

المدى القصير، سواء تعمؽ الأمر بأنماط السموؾ الوظيفي أو الميارات اللبزمة لأداء 
الأعماؿ، أما الاستقرار فيقصد بو قدرة التنظيـ عمى توفير الميارات اللبزمة لشغؿ الوظائؼ 

سة واضحة لمتدريب الأعمى بصفة مستمرة، ويصعب تحقيؽ ذلؾ دوف أف تكوف ىناؾ سيا
 .(2)وبرامج معدة عمى أسس عممية

 لتحقيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب. :مصاعدة الإدارة في انتشاف الهفاءات -ج

                                         
 206، ص : مرجع سابقعبد الرحماف عبد الباقي عمر1
 .220، ص ، مرجع سابقاسماعيؿ وحمدي مصطفى المعاذمحمد عثماف  (2)
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بلبغ  :تصَٔل عنلٔة الاتصال -د سواء كاف مف أعمى مستوى إداري إلى أسفمو أو العكس، وا 
المؤسسة وسياستيا ومراحؿ تنفيذ الأعماؿ العامميف بكافة المعمومات التي تتعمؽ بأىداؼ 

 حتى يقوموا بأعماليـ في ضوء ىذه الأىداؼ والمعمومات.

 :الأٍداف الفئة -2

ويتعمؽ ىذا النوع مف الأىداؼ بكافة النواحي الفنية في المؤسسة لضماف سلبمتيا  
عامميف فييا، سواء كاف ذلؾ بالنسبة للآلات والمعدات التي تستخدميا، أو بالنسبة للؤفراد ال

 أو بالنسبة لممنتج.
 ومف أىـ ىذه الأىداؼ نجد:

صلاحيا -أ عمى تخفيض : تساعد برامج التدريب (1)تخفيض تكاليف صيانة الآلات وا 
صلبح الآلات لأف تدريب العامؿ عمى طريقة الإنتاج المثمي تساعده عمى  تكاليؼ الصيانة وا 

 و بطريقة وأسموب العمؿ عمى الآلة.تقميؿ الأخطاء التي يمكف أف يقع فييا نتيجة جيم
فأغمب الحوادث يكوف سببيا عدـ كفاءة العماؿ فالتدريب  :(2)تخفيض حوادث العمل -ب

يؤدي إلى تخفيض معدؿ تكرار الحادث، نتيجة فيـ العامؿ لطبيعة العمؿ وسير حركة 
الآلات، إذ أف التدريب يعتبر صماـ أماف يحيط العمؿ بحماية تعميمية وقواعد عممية 

رشادات عممية.  وا 
يساىـ التدريب في التقميؿ مف نسبة العوادـ والمواد : التقميل من نسبة العادم أو التالف -ج

 .(3)التالفة، لأف العامؿ المدرب يكوف أقدر عمى استخداـ المواد بالكمية والكيفية المطموبتيف
إذ يساىـ التدريب في معالجة مشاكؿ العمؿ في  يساىم في معالجة مشاكل العمل:-د

 .(4)رة الشكاوي والتظمماتالمؤسسة، مثؿ حالات التغيب أو دوراف العمؿ أو كث

                                         
 .282، ص 1999، القاىرة، دار النيضة العربية، إدارة الأفراد، دراسة عممية وعمميةعاطؼ محمد عبيد:  (1)
دارة الأفرادعبد الغفار حنفي:  (2)  .259، ص 1991، بيروت، دار الجامعة، السموك التنظيمي وا 
 .285، ص 1973، القاىرة، دار النيضة العربية، الأفراد والعلاقات الإنسانيةإدارة منصور فيمي:  (3)
 .142ص1995الكويت، وكالة المطبوعات، تخطيط القوى العاممة بين النظرية والتطبيق، منصور أحمد منصور:  (4)
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فالتدريب قد يؤدي إلى تغيير نظرة الفرد العامؿ وتحسيف شعوره كما لمؤسسة بالشكؿ     
 الذي يجعمو أكثر ارتباطا بيا، وأكثر إيمانا بسموكيا وسياستيا و أىدافيا.

 :الاجتناعٔة الأٍداف الاقتصادٓة ّ.3

إف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يؤدي إلى النيوض بالنواحي الاقتصادية لممؤسسة عف طريؽ      
تنمية القدرات الاقتصادية وتعظيـ الربح في المؤسسة وضماف البقاء في السوؽ، وكذلؾ 
النيوض بالمستوى الاجتماعي لمعامميف بما يتيحو التدريب مف فرص أفضؿ لمكسب أماـ 

 المكانة في المؤسسة.العامميف، وشعورىـ بالأىمية و 
 : (1)ويمكف صياغة ىذه الأىداؼ في عدة نقاط رئيسية كالآتي

: حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد والناتجة عف التدريب عمى ارتفاع زيادة الكفاية الإنتاجية . أ
 الإنتاج، وانخفاض التكاليؼ، وىذا يعني زيادة الكفاية الإنتاجية

: مع ارتفاع الإنتاج وانخفاض التكاليؼ يمكف أف تزداد مبيعات المؤسسة ارتفاع الربح . ب
 فيرتفع رقـ أعماليا ويزداد بذلؾ ربح المؤسسة

: تزداد القدرة التنافسية لممؤسسة عف طريؽ تحسيف زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة . ت
حصتيا في  الإنتاج، وانخفاض التكاليؼ بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، يمكف لممؤسسة رفع

 السوؽ وبذلؾ تستطيع تحقيؽ أىدافيا، النمو والبقاء
: لاشؾ أف اكتساب القدر المناسب مف الميارات يؤدي إلى ثقة رفع معنويات الأفراد . ث

ولاشؾ أف وجود برنامج لمعلبقات الإنسانية  الفرد بنفسو، ويحقؽ لو نوع مف الاستقرار النفسي،
توفير القدر المناسب مف الميارات يؤدياف إلى رفع مع التدريب المنظـ والمستمر للؤفراد ل

 .(2)الروح المعنوية للؤفراد
 
 

                                         
دارة الأفرادعبد الغفار حنفي:  (1)  .258، ص مرجع سابق، السموك التنظيمي وا 
 .478، ص المرجع نفسو (2)
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 الأٍداف المرحلٔة للتدرٓب: -ثاىٔا

يمكف تحقيؽ الأىداؼ العامة لمتدريب والتي سبؽ التحدث عنيا مف إدارية وفنية  حتى
واقتصادية واجتماعية يجب أف يتدرج البرنامج التدريبي في تحقيقو ليذه الأىداؼ عمى ثلبث 

 مستويات مف الأىداؼ المرحمية.

 وتتمثؿ ىذه الأىداؼ فيما يمي: 
 الأٍداف العادٓة : .1

 (1):يشمؿ الأىداؼ التقميدية لمتدريب منيا ما يمي إف ىذا النوع مف الأىداؼ
 .تدريب العماؿ الجدد لتمكينيـ مف الإلماـ بظروؼ العمؿ ومتطمباتو . أ
 .تدريب رؤساء أو مشرفي العماؿ عمى تطبيؽ أساليب جديدة . ب
 إعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد بيدؼ التأكد مف معموماتيـ الوظيفية الأساسية. . ت

 لعدد العامميف المطموب تدريبيـ. لأىداؼ عف طريؽ الحصر الواقعيوسيتـ تحديد ىذه ا
: وتركز ىذه المجموعة مف الأىداؼ عمى إيجاد حموؿ محددة أىداف حل المشكلات .2

 ومناسبة لممشكلبت التي قد يعاني منيا التنظيـ في المؤسسة.
ة والدول والمنظمةالفرد والتكويف عمى مستوى  الأىداؼ لمتدريبوبصورة عامة يمكف أف نحدد 

 الآتي ب
الأداء متخصصة تتعمؽ بأعماليـ وأساليب  وظيفيةاكساب الأفراد معمومات ومعرؼ  .1

 فييا. الأمثؿ
 تعديؿ السموؾ وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عف الأفراد فعلب .2
 صقؿ الميارات والقدرات التي يتمتع بيا الأفراد. .3
 رفع الكفاءات والفعاليات لممؤسسة .4
 داؼ الدولة.تحقيؽ أى .5

 ( توضح ذلؾ16، 15، 14، 13والأشكاؿ ) 

                                         
 .57، ص 4995مة العربية لمعموـ الإدارية،، القاىرة، المنظتحديد الاحتياجات التدريبيةعمي  السممي ، ساطع أرسلبف: ( 1)
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 المتبادل بين الفرد والدور الذي يؤديو ر(: التأثي 13الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 

 ،ص2009 لمنشر، اليازوري دار عماف، الدولية، المواصفة ومتطمبات الاداري التدريب جودة: العزاوي نجـ: المصدر
23. 

مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ العلبقة الترابطية بيف الفرد والبيئة الداخمية والخارجية والدور     
كمما كاف القدرات والميارات والمعمومات المكتسبة سواء مف خلبؿ الذي يؤديو، حيث أنو 

 .المحيط أو التكويف والتدريب انعكس ذلؾ ايجابا عمى الدور الذي يؤديو
 

 تطوير الفرد والدور عن طريق التدريب (:14الشكل رقم )
 
 

 
 

 

 

 

 

 

عماف، دار اليازوري : جودة التدريب الاداري ومتطمبات المواصفة الدولية، نجـ  العزاويالمصدر: 
 .23، ص 2009لمنشر، 

 
 الفرد

شخصية، 

ذكاء، قيم، 

مهارات، قدرات، 

 دوافع

 الدور

توقعات، 

مسؤوليات 

 انجازات

 معاومات، مهارات، خبرات، قدرات

 

 

 

 

 

 

  
معلومات، مهارات، خبرات، 

 قدرات
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الذي يؤديو الفرد والدور  والتدريبالتكويف مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ العلبقة الترابطية بيف 
 أف ىناؾ علبقة ترابط وتكامؿ بيف تطوير الفرد والدور الذي يقوـ بو.، حيث 

 
 التكوين والتدريب يرفع الكفاءة والفعالية لممؤسسة (:15)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
عماف، دار اليازوري : جودة التدريب الاداري ومتطمبات المواصفة الدولية، العزاوي  ـنج المصدر: 
 .24، ص 2009لمنشر، 

 

مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ العلبقة الترابطية بيف الفرد والبيئة الداخمية والخارجية 
ما القدرات والميارات والمعمومات المكتسبة أف التكويف والتدريب يرفع ، حيث والمؤسسة

 .عمى المؤسسة ويزيد مف فعاليتيانعكس ذلؾ ايجابا ي
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 ىداف المجتمع عن طريق تنمية القوىأ(: مساىمة التدريب في تحقيق 16الشكل رقم )
 العاممة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2009عماف، دار اليازوري لمنشر، : جودة التدريب الاداري ومتطمبات المواصفة الدولية، العزاوينجـ المصدر: 
 .24ص

مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ العلبقة الترابطية بيف الفرد والبيئة الداخمية والخارجية      

تصؿ  والمؤسسةالتكويف ، مف خلبؿ خمؽ جعؿ الأفراد أكثر طموحا  والدور الذي يؤديو

، وىذا ما يرجع بالفائدة عمى المجتمع الكبير وذلؾ مف خلبؿ إلى أىدافيا بكفاءة عالية

  تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية.
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 التدرٓب التهًْٓ ّ ىعاوالمبخح الجاىٕ: 

الوصوؿ إلى تصور واضح لمتدريب، ومف إف أىـ سبيؿ الواجب إتباعو مف أجؿ     
التخطيط لو وتنفيذه ومراقبتو عمى أسس عممية جيدة ىي انتياج نظاـ تدريبي وفؽ دراسات 

 عممية حديثة وسميمة ومف أجؿ ىذا كمو لابد أف تتبع بعد النظـ الخاصة بعممية التدريب.

 ّالتهًْٓ المطلب الأّل: ميَاج اليعه في دراشة التدرٓب

I. عاوميَاج الي 

يعتبر منياج النظـ مف الأساليب والطرؽ التحميمية المستحدثة في عمـ الإدارة، فقد    
أصبح في الوقت الحاضر مف الاتجاىات العممية السائدة في الفكر الإداري الحديث، ومما 
زاد في قوة ىذا الفكر ىو إدراؾ الإدارة المعاصرة لقيمة العمؿ الإنساني والمتمثؿ بالدرجة 

لتفكير والإبداع الذىني، وقد زاد اقتناع الإدارة المعاصرة بيذه الحقيقة بعد أف الأولى في ا
ظيرت الصناعة اليابانية قدراتيا الفائقة عمى المنافسة والتميز عمى الصناعات الغربية عموما 

 .(1)والأمريكية عمى وجو الخصوص

ويتناوؿ الأجزاء وىذا المنياج يرتكز عمى نقطة أساسية ىي أف النظاـ كؿ لا يتجزأ    
الداخمة فيو باعتبارىا أنظمة في حد ذاتيا ولكنيا في نفس الوقت أنظمة فرعية تتفاعؿ مع 

 النظاـ الكبير.

يدخؿ ضمف الإطار العاـ الذي يقوـ عميو  (Analysis of systems)وتحميؿ النظـ 
 منياج النظـ

 تحلٔل اليعه  .1

إف تحميؿ النظـ ىو عممية تقسيـ الكؿ إلى الأجزاء المكونة لو، وربط ىذه الأجزاء ببعضيا    
 البعض وبالكؿ.

                                         
 .47مرجع سابؽ، ص  ،الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية عمى السممي:  (1)
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فتحميؿ النظـ ىو الدراسة الشاممة والمتكاممة لمنظاـ الذي تجعمو يتسـ بعدد مف الصفات    
 (1)والخصائص التالية:

والمعارؼ، حيث تتطمب الدراسة يعتمد تحميؿ النظـ عمى أنواع متعددة مف الخبرات  .1
الشاممة لأي نظاـ ضرورة المجوء إلى خبراء في مجالات العمؿ المختمفة، ومف ثـ فإف ىذا 
الأسموب يتصؼ بالعمؿ الجماعي، حيث تتعاوف مجموعة مف الخبراء في مجالات عمؿ 
ذا وخبرة مختمفة في دراسة وتحميؿ نظـ محدودة ومحاولة التوصؿ إلى حقيقة واضحة في ى

 المجاؿ.

يتصؼ أسموب تحميؿ النظـ باستخدامو منطؽ الأسموب العممي في البحث مف حيث  .2
الاعتماد عمى إجراءات محددة واستخداـ أساليب موضوعية لقياس واختيار الفروض والبدائؿ 

 في ضوء تكوينات عممية.

 . يتميز تحميؿ النظـ بأنو يعتمد عمى تكويف نموذج يمثؿ النظاـ الذي تجري دراستو .3

 مفَْو اليعاو .2

الذي يمكف تعريفو  (system)إف الفكرة الأساسية لمنياج النظـ تعتمد عمى مفيوـ النظاـ 
الكؿ المنظـ أو الوحدة المركبة التي تجمع وتربط بيف أشياء أو أجزاء تشكؿ في  ىو»بأنو: 

 .(2)مجموعيا تركيبا كميا موحدا "
رابطة والمتفاعمة فيما بينيا بانتظاـ ويؤدي فالنظاـ ىو مجموعة مف العناصر أو الأجزاء المت

 كؿ جزء منيا وظيفة محددة لازمة لمنظاـ بأكممو، ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة.
 
 

                                         
 .26، ص 2002الأردف، دار الكتاب،  ،لمعموم الإداريةنظريات التطوير والتنمية الإدارية المنظمة العربية حسيف الدوري:  (1)
 .55، ص 2003الأردف، مركز الكتب الطبعة الخامسة، : المفاىيم الإدارية الحديثةفؤاد الشيخ سالـ  و آخروف  (2)
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II. مأٍة اليعاو في التهًْٓ ّالتدرٓب 

إذا نظرنا إلى المؤسسة فإننا نجدىا نظاما متكاملب تؤدي ميمة معينة لموصوؿ إلى 
فرعية مرتبطة ببعضيا البعض، فيناؾ نظاـ الإنتاج، ىدؼ محدد، وىي تتكوف مف أنظمة 

فنظاـ التسويؽ، نظاـ التمويؿ، ونظاـ الأفراد....، واستنادا إلى مفيوـ النظـ فإف العلبقة بيف 
ىذه الأنظمة تتميز بالتأثير والتأثر، فيي علبقات تبادلية تساىـ عف طريؽ تفاعميا المستمر 

اؼ النظاـ الكبير، فإذا أخذنا إدارة الأفراد باعتبارىا بموغ النتائج المطموبة وتحقيؽ أىد في
 نظاما في حد ذاتيا، فيي تتألؼ مف أنظمة حركية متعددة يشكؿ التدريب واحد منيا.

و التدريب باعتباره نظاما لو خصائص أساسية يجب مراعاتيا عند كؿ عممية وذلؾ     
 (1):ضمانا لفاعميتيا، وأىميا

ىو نظاـ فرعي لنظاـ أشمؿ وأعـ ىو نظاـ تسيير الموارد أف التدريب نظاـ متكامؿ و  .1
البشرية، فمنطؽ النظـ لا يستقيـ في حالة الانعزاؿ لأنشطة التدريب عف جيود تخطيط 

 الموارد البشرية واختيارىا.
أف نظاـ التدريب متكامؿ ذاتيا، يعني أف كؿ مرحمة مف مراحؿ التدريب ترتبط ارتباطا  .2

ف الكفاءة الكمية لمنظاـ تتوقؼ عمى كفاءة كؿ مف مرحمة عمى وثيقا بغيرىا مف المراحؿ ، وا 
 حدة أولا، ثـ عمى مجوع كفاءات تمؾ المراحؿ في تفاعميا معيا ثانيا.

أف نظاـ التدريب متكامؿ مف حيث النتائج التي يستيدفيا، فالتدريب لا يستيدؼ فقط  .3
ف إحداث تغييرات سموكية في المتدربيف، بؿ يرمي أساسا إلى تحق يؽ نتائج اقتصادية، وا 

 تكامؿ ىذه الأىداؼ السموكية والاقتصادية ينبغي أف يتخذ أساسا لتقويـ التدريب.

 

                                         
15837549 
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 المطلب الجاىٕ: مهْىات ىعاو التدرٓب

مفيوـ النظاـ عمى التدريب، نجد أف التدريب يمثؿ أحد الأنظمة الفرعية في  بتطبيؽ
 عينة. المؤسسة، ولو عناصر مرتبطة تعمؿ معا لتحقيؽ أىداؼ ـ

فالتدريب ليس نظاما فقط، بؿ إنو نظاـ بالغ التعقيد، فيو يتكوف مف عناصر ترتبط معا في 
نظاـ الكمية فما ىي ىذه العناصر تكامؿ وثيؽ وقوي، ولكؿ منيا أىمية خاصة في حركة ال

 التي يتكوف منيا نظاـ التدريب؟

I. مدخلات ىعاو التدرٓب(INPUT): 
و ىي بمثابة الأسباب التي تحرؾ النظاـ وتدفعو إلى الأماـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ النظاـ  

)نظاـ التدريب(، فالمدخلبت ىي الأجزاء التي يتـ إخضاعيا لعمميات معينة لتتحوؿ مف 
 طبيعتيا الأولى إلى شكؿ آخر يتناسب واحتياجات النظاـ.

 ثلبثة الرئيسية التالية: ويمكف تصنيؼ مدخلبت نظاـ التدريب إلى الأنواع ال

وتتمثؿ في طاقات و قدرات الأفراد ورغباتيـ :  (Human Input)مدخلات إنسانية:  . أ
، أي أف المدخلبت الإنسانية (1)واتجاىاتيـ وأنماط سموكيـ ذات الصمة بنشاط النظاـ وأىدافو

ربيف  لنظاـ التدريب تتكوف مف كافة الأفراد الذيف يشتركوف في عممية التدريب مف  مد
دارييف وفنييف ومساعديف، ويختمؼ ىؤلاء الأفراد باختلبؼ البرامج التدريبية التي  ومتدربيف وا 

 . (2)يشتركوف فييا، أي حسب نوع ىذه البرامج وأىدافيا ووسائميا 

فبالنسبة لممتدربيف فقد يكونوف مف المديريف أو رؤساء الأقساـ أو الموظفيف التنفيذييف أو     
جدىـ مف العامميف الجدد أو الذيف يراد ترقيتيـ، وقد يكونوف مف ذوي الإنتاجية العماؿ، وقد ن

الضعيفة ويراد تحسيف مستوى أدائيـ، أو المذيف يراد تنمية ميارات معينة لدييـ، أو مف الذيف 
 يراد إثراء معموماتيـ و تحسيف السموؾ أو الاتجاه لدييـ.

                                         
1547
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المدربيف فقد نجدىـ أساتذة جامعيوف أو مدربيف متخصصوف أو خبراء في شؤوف  أما
 التدريب.

أما الإداريوف والفنيوف والمساعدوف، فيـ معنيوف بأمور التدريب مف تخطيط وتنظيـ    
شراؼ عمى التنفيذ ومتابعة وتقييـ إلى غير ذلؾ، و الذي يجب أف تتوفر فييـ  وتنسيؽ وا 

 ودىا لمقياـ بيذه الأعباء.خصائص محددة يمزـ وج

: و تتمثؿ في كافة الموارد غير الإنسانية مف  (Material Input) مدخلات مادية . ب
، أي أف (1)أمواؿ ومعدات وتجييزات ومواد، والتي تصؿ إلى النظاـ ويستخدميا في عممياتو

واستمرار المدخلبت المادية لنظاـ التدريب تتكوف مف الأمواؿ اللبزمة للئنفاؽ عمى التدريب 
مراحمو، بالإضافة إلى المباني التي سيقاـ فييا التدريب ، وما تتضمنو مف قاعات وأقساـ 

 لمتدريب.
تعتبر : Morale input-Informationالمعمومات  –معنوية  مدخلات . ث

المعمومات نوع آخر ىاـ مف المدخلبت وتشمؿ عمى بيانات  خاصة بالمؤسسة التي يأتي 
ضمف الطرؽ والأساليب والإجراءات والمعايير، وتضـ النظريات منيا المتدربوف، كما تت

والبحوث والتجارب التي تخص موضوع التدريب، كما تحتوي عمى بيانات عف الظروؼ 
 . (2)والأوضاع المحيطة بالنظاـ، وما يسوده مف قيـ ومعتقدات ومفاىيـ وأفكار

وىذه المدخلبت بأنواعيا الثلبثة، الإنسانية، المادية والمعنوية مصدرىا البيئة الداخمية     
والخارجية لمنظاـ، وىي مدخلبت تتفاعؿ مع بعضيا البعض وضرورية لبعضيا البعض 

 أيضا، وبدونيا لا يوجد نظاـ.
 :وانطلبقا مما سبؽ، وتمخيصا لمدخلبت نظاـ التدريب يمكف وضع الشكؿ التالي
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2
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 : مدخلات نظام التدريب(  )الشكل رقم: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، جامعة الجزائر، أسس نظام التدريب وتقييم فعاليتو في المؤسسات الصناعيةبرقي حسيف: المصدر:  
 .45، ص 2002أطروحة دكتوراه 

 
 

 

المدخلات  المدخلات الإنسانية
 المادية

 المدخلات المعنوية

 المتدرب

 الإعداد النفسي 
 الإىتمام الشخصي 
 

 المدرب

 كثافة المعمومات 
 ميارات الإتصال 
 نقل  القدرة عمى

 المعمومات
 مسؤول التدريب

  الكفاءة في تسيير
 البرنامج التدريبي

 كفاية الأموال 
 إستمرار تدفقيا 
 

 قاعات التدريب

  ملائمة لنوع
 التدريب

 

 الأدوات والأجيزة

  تتطابق وأىداف
 التدريب

 

 

  

 

 

 البيئت المحيطت ببلنظبم

 البيئت الداخليت

-  
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II. العنلٔات 

المدخلبت فيذا الجزء يختص بأداء العمميات تعتبر العمميات الجزء الثاني مف النظاـ بعد 
والأنظمة مف أجؿ تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات بغية تحقيؽ أىداؼ النظاـ، أي أنو يختص 
بعممية التدريب نفسيا، والمعالجة الفعمية لممتدربيف حتى يمكنيـ اكتساب الصفات والخصائص 

 المطموبة.

III. والأىداف لمخرجاتا(OUTPUT) 
أساسا في سمسمة الإنجازات المحققة _الميارات والقدرات التي اكتسبيا  إف المخرجات تتمثؿ

المتدربوف( عف العمميات، والتي تعبر أف المخرجات عف نتيجة النظاـ وىي تمثؿ قيمة ما أسيـ 
بو النظاـ في خدمة البيئة المحيطة، وتعود تمؾ  المخرجات إلى المجتمع )البيئة المحيطة( في 

و تغييرات معنوية في الأفراد، وحيث يتمقى المجتمع نتائج عمؿ النظاـ صورة سمع أو خدمات أ
فإنو يعوضو عف ذلؾ بالمزيد مف المدخلبت، وبذلؾ تتولى حركة النظاـ ويستمر في أداء 

 أنشطتو.
 :(1)ويمكف تصنيؼ مخرجات نظاـ التدريب عمى أسس متوافقة مع تصنيؼ المدخلبت وىي 

I. المخرجات الإنسانية (Human Output) وىـ المتدربوف بعد أف مروا بالعممية :
التدريبية، ويفترض الآف أنيـ اكتسبوا خصائص جديدة، تغير في بعض خصائص الشخصية 

 أو زيادة في معارفيـ أو إضافة لمياراتيـ أو تحديد لقدراتيـ. 
II. المخرجات المادية (Material Output)  أي النتائج الممموسة التي سوؼ يحققيا :

المتدربيف بعد أف اكتسبوا الخصائص الجديدة، وتكمف أف تظير ىذه النتائج في صور كثيرة 
متنوعة ، مثؿ زيادة الكفاية الإنتاجية، عف طريؽ تخفيض التكاليؼ، وتحقيؽ الوفرات في 

  .الوقت والجيد، وارتفاع مستويات الأداء

                                         
 لممزيد مف التفاصيؿ راجع :5
 73-77ص  ص ، مرجع سابؽ،التدريب والتطويرعمي محمد عبد الوىاب: -
 .73ص  مرجع سابق،محمد عبد الفتاح باغي،  -
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III.المعمومات  المخرجات المعنوية(Morale Output Information)  وتتمثؿ في الجانب :
الفكري والنفسي لمعامميف، والذي يعكس بدوره عمى الجانب المادي، وتظير ىذه المخرجات في 
شكؿ تطوير معمومات المتدربيف، وارتفاع مستوى وعييـ بمشكلبتيـ  ومشكلبت مؤسساتيـ، 

ييا، وتحسيف وجيات نظرىـ نحو العمؿ والإنتاجية ولائيـ لممؤسسات التي يعمموف ف وازدياد
 وتعميؽ الانسجاـ في علبقاتيـ.

 :ذا العنصر يمكف وضع الشكؿ الآتيوانطلبقا مما سبؽ ذكره، وتمخيصا لي
 : مخرجات نظام التدريب(18)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 .48، ص مرجع سابقبرقى حسيف،  :المصدر

مخرجات أف مخرجات نظاـ التدريب والتكويف تتمثؿ في  18نلبحظ مف الشكؿ رقـ      
وىـ المتدربوف وذلؾ مف خلبؿ اكسابيـ خصائص جديدة، وتطوير الميارات  إنسانية

 
 المدخلات 

 

 

 المدخلات 

 

 العمميــات

 
 

 

 

 المتدربون

  اكتساب خصائص جديدة 

  تقوية شخصية 

  الزيادة في المعارؼ 

 الميارات  تطوير 

  تجديد القدرات 

 

 الكفاية الإنتاجية
 ارتفاع مستوى الأداء 

 تحسيف نوعية المنتوج 

 ارتفاع الأرباح 

 ازدياد العائد 

 تخفيض التكاليؼ 

 

 الجانب الفكري والنفسي
 رفع معمومات المتدربين 

 ارتفاع وعييم بالمشكلات 

 تحسين علاقاتيم 

 تحسين نظرتيم لمعمل والإنتاجية 
 ازدياد ولائيم لممؤسسة 

 المدخــــلات
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وتتمثؿ في الكفاية الانتاجية مف حيث تحسيف نوعية  والمخرجات الماديةوتجديد القدرات. 
فتتمثؿ في  المخرجات المعنويةية المنتوج أما المنتوج تخفيض التكاليؼ وتحسيف نوع

تحسيف نظرتيـ لمعمؿ و  ازدياد ولائيـ لممؤسسةمف خلبؿ  الجانب الفكري والنفسي
 .والإنتاجية

IV. شرّط فعالٔة ىعاو التدرٓب 

التدريب نظاـ متكامؿ، لأف أسموب النظـ يحقؽ النظرة الشمولية ويأخذ في اعتباره  يعتبر
المفيوـ الكمي لمتدريب، ويدرس العلبقة بيف الأجزاء وبعضيا، وبيف الأجزاء والكؿ، وبالتالي 

 فإنو يعمؽ الفيـ ومف ثـ يساعد في اتخاذ القرار المناسب لعممية التدريب.
، يقترح )جونسوف(،) كاست( و )روزتروي( خمس خصائص ولكي يكوف النظاـ فعالا    

يروف أنيا كفيمة بجعؿ النظاـ يحقؽ أىدافو، وترى أف ىذه الخصائص يمكف الاستفادة منيا 
 :(1)وتطبيقيا عمى نظاـ التدريب وىي كما يمي

: ليس مف الضروري أف يكوف النظاـ معقدا حتى يكوف ناجحا وفعالا، بؿ عمى البساطة .1
لؾ، فقد ثبت أف ىناؾ علبقة بيف البساطة وفعالية النتائج. فإنو ما يساعد عمى العكس مف ذ

نجاح نظاـ التدريب وفعاليتو مثلب: وضوح اليدؼ منو، وتعريؼ نوع العلبقة بيف البرنامج 
التدريبي و وظيفتو المتدرب واختصاصاتو والبيئة التي سيعمؿ فييا بعد تدريبو، وتحديد أدوار 

 ف وطرؽ تقسيـ أداء المتدربيف.المدرب والمتدربي
: وىي قدرة النظاـ عمى التكيؼ ومواجية التغيرات، ويجب أف يكوف النظاـ المرونة .2

مصمما، بحيث يستوعب التغيرات التي تحدث إما في المدخلبت أو في الظروؼ البيئية أو 
 غيرىا، وأف يكوف لديو الوسائؿ التي تمكنو مف التكيؼ مع ىذه المتغيرات.

                                         
)1  (

Johnson, Kast and Rosenzweig: the theory and management of systems.3
rd

edi, New 

York, mc graw, hill, 6445, p p 144-146. 
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تتوافر الثقة عندما يكوف ىناؾ تماثؿ في العمميات وتنسيؽ في النتائج ففي برنامج : الثقة .3
اتخاذ القرارات مثلب، يعطي منيجا أو مناىج محددة في ىذا الموضوع، ويستخدـ طرقا و 

 وسائؿ تدريبية معينة، حتى يتخرج المتدربوف منو بميارة في اتخاذ القرارات.
يكوف فعالا إذا اقتصر الإنفاؽ عمى الأوجو  : يمكف لمنظاـ أفالانفاق الضروري .4

ذا استبعدت نواحي الإسراؼ أو الإنفاؽ الذي  الضرورية فقط، حسب الاحتياجات التدريبية، وا 
 تقتضيو مياـ النظاـ.

 المبخح الجالح: تحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة

مواجية أي موقؼ ل )تكوينيـ(إف الاحتياجات التدريبية ىي تعبير عف الأفراد المطموب تدريبيـ
. كما أف تحديد الحاجات (1)مف المواقؼ التي تشير المؤشرات السابقة إلى احتماؿ حدوثيا

تكوف بدراسة حاجة كؿ فرد في المنظمة لمتدريب مف خلبؿ الكشؼ عف جوانب الضعؼ فمف 
أف ثـ تعيينيـ حاليا أو الذيف ىو في المواقع التنظيمية الأخرى في المنظمة، ويمكننا القوؿ 

مؤشر  المتمثمة في (2)تحديد الحاجات التدريبية يتـ مف خلبؿ دراسة ثلبث مف المؤشرات
الأداء التنظيمي، مؤشرا أداء العامميف، مؤشر حاجة ومتطمبات الأفراد لمتدريب ومف خلبؿ 

 ر المحددة للبحتياجات التدريبية.كؿ ىذا سنتناوؿ أىـ العناص

 المطلب الأّل: تخطٔط التدرٓب

ى البرنامج التدريبي وفؽ احتياجات المؤسسة أو المنظمة أو الدولة ككؿ لإعداد الأفراد يبن    
القادريف عمى القياـ بمياـ وظيفية ومينية بدرجة عالية الكفاءة والقدرة عمى الإنتاج، وبما أف 
سرعة التطور والتقدـ التقني والمتغيرات الحضارية تؤثر عمى الأفراد سمبا أو إيجابا كاف مف 
الواجب عمى الأنظمة التعميمية والتدريبية في الدوؿ النامية التركيز عمى تنمية المعارؼ 

                                         
 . 23-22،  ص ص 2003، 23، عدد الأردف ،شيرية، مجمة اقتصادية واقتصاد الوقتتكوين العمال كامؿ بربر:  (1)
 .582-580ص  ، ص1995، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية لمنشر، إدارة القوى العاممةأحمد صقر عاشور:  (2)
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نتاجيـ إلى درجة أكثر  والميارات لدى الأفراد لمواكبة ىذا التغيير والرقي في تحصيميـ وا 
 كفاءة ملبئمة لمعصر الذي يعيشوف فيو.

الدور الرئيسي لمتخطيط ىو العمؿ عمى إيجاد الإطار التنظيمي والنظري لعممية التنمية  إف
فمياـ التخطيط الرئيسية ىي تحديد أىداؼ كؿ بعد مف الأبعاد التنموية الثلبثة أي البعد 

 الاقتصادي والاجتماعي والتنظيمي ورسـ طرؽ الأكثر فعالية لتحقيقيا.
 :(1) لبث مراحؿ أساسية ىيإف التخطيط لمتدريب يأخذ ث    

I. :ًٍمرحلة دراشة ّتحلٔل الْضع الرا 
ىذه المرحمة ميمة جدا لتحديد نقطة انطلبؽ البرنامج التدريبي يعد معرفة المستوى الميني  

 أو الإداري أو التعميمي لممؤسسة والأفراد المراد تدريبيـ.
II. مرحلة دراشة ّتحلٔل الإمهاىٔات:  

مرحمة تتـ فييا دراسة وتحميؿ الإمكانيات المادية والطبيعية والبشرية وتحديد حجـ  ىي
 الاحتياجات التدريبية عند تحديد البرامج والجدوؿ الزمني لمتنفيذ.

III. ّّضع خطة للتهًْٓ في المؤشصة مرحلة تعٔين ّاختٔار اتدَاز التدرٓبي: 
المؤسسة أو مف خارجيا واختيار الجياز التدريبي يتـ وفؽ معايير  سواء كاف داخؿ      

 .لممتدربيفتحددىا الدراسات الأولية لموصؼ الوظيفي أو الميني 
كؿ ىذه المراحؿ الثلبث تشكؿ الدراسات الأولية التي تجرييا المؤسسة أو الأشخاص       

إف «"  وليـ تريسي »يقوؿ:  الموكؿ ليـ عمميػة التخطيط لمبرنامج التدريبي في ىذا الصدد
الخطوات الأولى في تصميـ نظػاـ تدريب وتطوير متكامؿ لمنظمة ما ىي إلا تحديد 

 الاحتياجات الحالية لمتدريب والتطوير بشكؿ دقيؽ وتحديد متطمبات التدريب المستقبمية".

                                         
 .445، صمرجع سابق ،منصور أحمد منصور1
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 المطلب الجاىٕ: مأٍة تحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة

مية منظمة تستند عمى الدراسة العممية في الكشؼ عف إف تخطيط نشاط التدريب ىو عم
الاحتياجات التدريبية وتحديد الأىداؼ الواضحة واختيار السبؿ والوسائؿ المناسبة لتحقيؽ 

 تمؾ الأىداؼ بمراعاة الإمكانيات البشرية والمادية المتاحة.
لإضافة إلى توفير إف الميمة الأساسية لمتدريب ىي توفير برامج لتنمية الموارد البشرية، با

الخدمات والأنشطة اللبزمة لتدعيـ المركز التنافسي لممؤسسة في مجاؿ الصناعة التي تعمؿ 
 بيا وبالتالي رفع الكفاية الإنتاجية.   

أجؿ ضماف تقديـ البرامج التدريبية في وقتيا المناسب يجب أف يتـ إعداد برامج  ومف
تخطيطية وتتقيد العديد مف الأنشطة التي بواسطتيا يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية ولتوضيح 

 كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية نرفؽ الشكؿ التالي:

 تحديد الحاجة لمتدريب(: 19)كل رقمشال

 
 
 
 
 
 

  
  

 
  

 
 .449، ص 2006  عماف، ،لمنشر وائؿ دار ،والوظبئف والعمليبث النظريبث الادارة مببدئ ،القريوتي قاسـ محمد: المصدر

 

 عمى مستوى المؤسسة

خطوط إنتاج جيدة، آلات جديدة، تغييرات تنظيمية، منتجات جديدة، 
 أراء المديرين، مقابلات وبحوث.

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 قصور في المعموممت
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I. مفَْو ّأٍنٔة تحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة 
الاحتياجات التدريبية ىي مجموعة مف التغيرات : مفَْو الاحتٔاجات التدرٓبٔة .1

والتطورات المطموب إحداثيا في معمومات العامميف ومياراتيـ وسموكيـ لرفع كفاءتيـ بناء 
لازمة ولمتغمب عمى المشاكؿ التي تعترض سير العمؿ في المؤسسة، عمى احتياجات 

 (1)وبالتالي تعرقؿ تنفيذ السياسة العامة في مجالات الإنتاج والخدمات.
كما يمكف النظر إلى الاحتياجات التدريبية عمى أنيا الفرؽ بيف الذي يحدث فعلب في     

ة أو المستقبمية، وىذا الفرؽ بيف المؤسسة وبيف المفروض أنو يحدث في ظؿ الظروؼ الحالي
الواقع المفروض يشير إلى نوع وكمية الاحتياج التدريبي، فيي بذلؾ تعتبر الأساس الذي 
يقوـ عميو التدريب السميـ لتحقيؽ الكفاءة وحسف أداء العمؿ، والارتقاء بمعموماتيـ وميارتيـ، 

غاية )وىي الكفاية  وتعديؿ اتجاىاتيـ لأف التدريب ليس غاية بؿ ىو وسيمة لتحقيؽ
 (2)الإنتاجية(.

التدريب ىو وسيمة مف أجؿ غاية معينة والمبرر  :أٍنٔة تحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة .2
الوحيد للئنفاؽ عمى التدريب ىو مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وفعالية التدريب 
تتوقؼ عمى استخدامو في موضوعو الصحيح، وىذا يعني بالضرورة تحديد احتياجات 

 (3)التدريب في المؤسسة و تصميـ البرامج التي تعنى بتمؾ الاحتياجات.
إلى أف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة يحتاج إلى  (Michael and thayes)افولقد أشار الكاتب

تحديد الاحتياجات التدريبية حيث أوضحنا أف دراسة الاحتياطات التدريبية قصد الوقوؼ عمى 
تحديد نوعية البرامج والأنشطة التدريبية التي تحتاجيا الإدارة في أي قطاع، حيث يمكف كؿ 

                                         
 .578، ص 5837القاىرة، عالـ الكتب، ، التدريب والتنميةمحمد جماؿ برعي:  (1)

)2( Johnson: determining trainingneeds,new York, TD Hand, 1976, P 16. 
غير منشورة، جامعة عيف  دكتوراه، رسالة مشكلات التدريب في قطاع المقاولات و وسائل علاجيانقلب عف سلبفو محمد إبراىيـ: 

 .545، ص 4994شمس، كمية التجارة، 
 .267، مرجع سابؽ، صالأفراد والكفاية الإنتاجية إدارة السممي:عمي  (3)
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إلى وضع البرنامج الذي تحتاج إليو وتقوـ بتحديد مف يحتاج إلى التدريب، وجعؿ  ىذا الإدارة
 (1)النشاط التدريبي مرغوبا بشكؿ جيد مف جانب المتدرب والرئيس المباشر أو مسيري الإدارة.

وليذا فإف الاحتياجات التدريبية تغير أساس التخطيط وتسبؽ أي عمؿ تدريبي، وتعود أىمية 
 (2)ت التدريبية إلى الأسباب التالية:تحديد الاحتياجا

 إف رسـ سياسة التدريب عمى أساس الاحتياجات الفعمية يؤدي إلى زيادة الكفاية الإنتاجية  1
نجاح أي مؤسسة عمى قياـ كؿ فرد بأداء عممو عمى أحسف وجو ممكف وىذا  يتوقؼ 2

 يتطمب رسـ سياسة تدريبية تأخذ في اعتبارىا تحديد الاحتياجات التدريبية.
تعتبر المؤشر الذي يوجو التدريب في الاتجاه الصحيح خصوصا وأف البرامج التدريبية  3

 تعد وفقا ليا.
 لموقت ولمماؿبدونيا يصبح التدريب مجرد تضييع  4

 (3)وتقدير الاحتياجات التدريبية لو أربع خواص رئيسية:
 الدقة والجودة . أ
 الوقت الذي تستغرقو . ب
 الوقت المتاح لمتدريب وظيور نتائجو عمميا في أداء المؤسسة. . ت
 التكمفة" ميزانية العممية التدريبية". . ث

فاعمية تقدير الاحتياج التدريبي تتوقؼ عمى الخواص الثلبث الأولى وتزداد  لذا فإف    
 ".تالفاعمية كمما زاد "أ" وكمما انخفض "ب+

أما تكمفة تقدير الاحتياج التدريبي فإنيا مف الطبيعي تتناسب طرديا بالدرجة الأولى )بدرجة 
 أسية( مع درجة الدقة والجودة المطموبة مف نتائج ىذا التقدير.

                                         
)1( 

Michael EGORDON : planning training  activity and developement , January 1973، P03   
 136، مرجع سابؽ، ص الإعداد و التدريب الإداريحسيف الدوري:  (2)
الأوؿ، القاىرة، منظمة  الجزء ،لاقتصاداتياالاحتياجات التدريبية في البمدان العربية في ضوء التغيير الييكمي طمعت دياب:  (3)

 .223، ص 1994العمؿ العربية، 
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II. ٕتحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة نيعاو فرع 

إف الاحتياجات التدريبية تعرؼ بأنيا أىداؼ لمتدريب تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا في     
سبيؿ تحقيؽ أىداؼ أكبر لممؤسسة يمكف التعبير عنيا بمعايير سموكية واقتصادية وىذا 

اجات التدريبية باليدؼ الاتجاه يتمثؿ في منياج النظـ الذي يؤكد عمى ضرورة ربط الاحتي
 (1)العاـ وبالموقؼ العاـ لممؤسسة.

فإذا نظرنا إلى الاحتياجات التدريبية بمفيوـ النظـ نجد أف ىذه المرحمة تكوف جزءا     
مف العمميات التحضيرية لمنظاـ التدريبي الكمي، وىي إلى جانب ذلؾ تكوف جزءا نظاميا 

 فرعيا قائما بذاتو، يتكوف مف مدخلبت عممية ومخرجات.

 المطلب الجالح: طرم تحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة

إف التدريب الفعاؿ ىو الذي يوجو لبموغ ىدؼ معيف، وىناؾ ثلبث طرؽ مختمفة     
 لتحديد الاحتياجات التي تستخدميا المؤسسة وىي:

I.  تحلٔل أٍداف المؤشصة ّّظائفَا: 
دارية مثؿ أىداؼ المؤسسة و وظائفيا  يقصد بتحميؿ التنظيـ فحص عدة جوانب تنظيمية وا 

تيا ومواردىا البشرية، وذلؾ لتحديد المواقع التنظيمية التي واقتصادياتيا و سياستيا وكفاء
تحتاج إلى تدريب و نوع التدريب الذي يمزميا، وفيما يمي أىـ النقاط التي يتكوف منيا 

 التحميؿ.
 ؛الفيـ الواضح لأىداؼ المؤسسة  .1
 ؛تحميؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة .2
 ؛تحميؿ سياسات المؤسسة ولوائحيا .3
 لممؤسسة؛دراسة تركيب القوى العاممة  .4
 ؛تعديؿ معدلات الكفاءة .5

                                         
 . 44-43محمد عبد الفتاح باغي: مرجع سابؽ، ص ص (1)
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 ؛التنظيميتحميؿ المناخ  .6
 ؛دراسة التطور والتغير في نشاط المؤسسة وحجـ العمؿ بيا .7

II. )تحلٔل الْظائف الخاصة بالعاملين )تحلٔل العنل: 

العمميات، وييدؼ ىذا النوع مف التحميؿ والذي يسمى أيضا بتحميؿ الوظيفة أو بتحميؿ    
إلى دراسة الوظائؼ و الأعماؿ التي يقوـ بيا العامموف، ويتصؼ ىذا النوع مف التحميؿ 
عمى دراسة الوظيفة نفسيا، وتبيف أبعادىا واختصاصاتيا وعلبقاتيا بالأعماؿ الأخرى، 
فتجمع معمومات عف الوظيفة و واجباتيا ومسؤولياتيا، والظروؼ المحيطة بيا، والشروط 

 .(1)لمطموبة لأدائيا بنجاحوالمؤىلبت ا

الذي يمكف الاعتماد عميو، في ىذه الحالة ىو ذلؾ الذي يمكف عف طريقو  :العملتحميل 
الحصوؿ عمى معمومات نظامية مرتبة، سواء عف الوظائؼ الحالية أو المستقبمية بيدؼ 

 (2)تحديد ما يجب أف يكوف عميو العامؿ.
 ولتحميؿ العمؿ طرؽ عديدة نذكر منيا:

 ؛مراجعة البيانات المتوفرة عف الوظيفة .1
 ؛الأداء الفعمي لموظيفة. .2
 ؛المشاىدة. .3
 ؛المقابمة. .4
 ؛الاستقصاءات .5
 ؛قوائـ الاحتياجات .6
 ؛المفكرة اليومية .7
 ؛أراء الخبراء .8

                                         
 .412، ص 1970القاىرة الحديثة، القاىرة، مكتبة  فن التدريب الحديث في مجالات التنمية،محمد جماؿ برعي:  (1)
 .114، مرجع سابؽ، ص الإعداد و التدريب الإداريحسيف الدوري:  (2)
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 ؛تحميؿ الدوريات والبحوث العممية والميدانية .9
III. تحلٔل الفرد: 

بعد استعراضنا لتحميؿ التنظيـ وتحميؿ العمؿ سوؼ نتطرؽ إلى معالجة تحميؿ الفرد،  
ونقصد بتحميؿ الفرد قياس أداء الفرد في عممو، وييدؼ ىذا النوع مف التحميؿ عمى 
العامميف إلى معرفة ما إذا كاف العامؿ يحتاج إلى التدريب، ونوع التدريب والأنشطة التي 

التحميؿ عمى العامميف أنفسيـ بيدؼ تحديد طريقة  نوع مفيتضمنيا، ويتصؼ ىذا ال
أدائيـ لواجبات وظائفيـ، ثـ تحديد أنواع الميارات والمعارؼ الواجب تنميتيا والسموؾ 

 .1اللبزـ تبنيو حتى يستوفوا شروط وظائفيـ الحالية والمستقبمية
مف أدؽ الخطوات في تحديد الاحتياجات التدريبية  -تحميؿ الفرد-ىذه الخطوة وتعتبر

فقبميا يتـ تحديد الأفراد الذيف يحتاجوف إلى تنمية قدراتيـ بالتدريب وأيضا مجالات تمؾ 
 .(2)التنمية

وحتى يمكف التوصؿ إلى ىذه النتيجة فإف اختصاص التدريب يقوـ بدراسة الأفراد مف عدة 
 (3)جوانب.

: فيقسـ الأفراد حسب مؤىلبتيـ وتخصصيـ وخبرتيـ والوظائؼ مواصفات الوظيفيةال .1
 التي يشغمونيا.

: وىنا يصنؼ الأفراد حسب الجنس والسف وبعض الصفات الخصائص الشخصية .2
الشخصية، مثؿ القدرات والاستعداد لمتعمـ و التدريب ومقدار الطموح والدوافع والاتجاىات 

 الشخص تجاه عممو والعامميف ومدى حبو لمعمؿ ورغبتو في إتقانو.والأفكار التي يحمميا 

                                         
 .144، مرجع سابؽ، ص : الإعداد و التدريب الإداريحسيف الدوري (1)
بيروت، دار النيضة  (،إدارة القوى العاممة )الأسس السموكية و أدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور:  (2)

 .489، ص 1983لمطباعة و النشر، 
 .78، مرجع سابؽ، ص : التدريب والتطويرعمي محمد عبد الوىاب (3)
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: ويكوف ىنا التركيز عمى سموؾ العامؿ في الوظيفة مف حيث الجوانب السموكية .3
نجازاتو ومدى تفاعمو مع الآخريف، ونوع علبقاتو مع  معدلات أدائو ومستويات تحصيمو وا 

 لبقات.الرؤساء والزملبء والمرؤوسيف ودرجة انسجاـ ىذه الع

IV. خطْات تحدٓد الاحتٔاجات التدرٓبٔة 

إف الأساس المنطقي في مجاؿ تخطيط النشاط التدريبي بعد المعرفة الدقيقة  
للبحتياجات التدريبية وطرؽ تحديدىا، وىو التعرؼ عمى خطوات تحديد احتياجات 
التدريب، ولأىمية ىذا الموضوع وما يترتب عميو مف نتائج خطيرة عمى الييكؿ التنظيمي 

لبشرية بالمؤسسة مف ناحية أخرى، يمكف أف لممؤسسة مف ناحية، وعمى تركيب الموارد ا
 التدريبية حسب المراحؿ التالية: نعرض  خطوات تحديد الاحتياجات 

 وصف الوظائف والأعمال التي تحتاجيا المؤسسة : .1
ىذا الوصؼ يمد الإدارة بمعمومات عف طبيعة الوظائؼ والأعماؿ التي سوؼ تحتاجيا     

تحصؿ الإدارة عمى المعمومات وعف الواجبات التي المؤسسة خلبؿ فترة الخطة، وبالتالي 
تنطوي عمييا تمؾ الوظائؼ والأعماؿ والمسؤوليات الممقاة عمى عاتؽ مف سيوكؿ إلييـ 
أداء تمؾ الوظائؼ، ولمظروؼ التي تؤدي فييا، كذلؾ تحصؿ الإدارة عمى بيانات عف 

د إلييـ أداء تمؾ الميارات والمؤىلبت التي ينبغي أف تتوفر في الأشخاص الذيف سيعي
 .(1)الأعماؿ

 : حصر الموارد المتاحة لممؤسسة من القوى العاممة .2
أما الخطوة الثانية في إجراء حصر شامؿ ودقيؽ لكافة الأفراد العامميف بالمؤسسة وبياف 

، ذلؾ الحصر يخدـ (2)تخصصيـ ومستويات الميارة وسنوات الخبرة التي يتميزوف بيا

                                         
 .479، مرجع سابؽ، ص إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعمي السممي:  (1)
 .478المرجع نفسو، ص  (2)
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إجمالي الموارد البشرية المتاحة لممؤسسة، والتي تستطيع أف وظيفة أساسية  ىي بياف 
 تستخدميا في مؿء الوظائؼ المختمفة التي سيحتاجيا العمؿ خلبؿ السنة التدريبية القادمة.

 عقد مقارنة بين نتائج الخطوتين السابقتين: .3
مقارنة بيف نتائج عممية توصيؼ الأعماؿ والوظائؼ مف ناحية، وعممية حصر الموارد  ىي

 البشرية مف ناحية أخرى. 
وقيمة تمؾ المقارنة مف الناحية التدريبية ىي أنيا تساعد عمى تحديد احتياجات التدريب 

 ( 1)في المؤسسة مف حيث:
 أف عممية التوصيؼ تمد الإدارة بالمعمومات الآتية: .1

 ع وأعداد الوظائؼ اللبزمة.أنوا 
 .مواصفات الأشخاص اللبزموف لشغؿ تمؾ الوظائؼ 

 ومف ناحية أخرى فإف عمميات الحصر توفر للئدارة البيانات الآتية:  .2
 .إعداد مواصفات العامميف الحالييف في المؤسسة 
 .مدى ملبءمة كؿ عامؿ لمعمؿ القائـ بو 

مف حصر كافة الوظائؼ )مؤىلبت،  المقارنة بيف تمؾ المعمومات التي تمكف الإدارة .3
 مواصفات

 المبخح الرابع: تصنٔه البرىامج التدرٓبي 

 بعد قيامنا باستعراض الاحتياجات التدريبية، وأىـ الاحتياجات التي يتطمبيا 
المسؤوؿ في المؤسسة عمى عممية التدريب للؤفراد الذيف يحتاجوف إلى ذلؾ، ونوعو 
المطموب، يصبح مف الواجب وضع أىداؼ بعد ذلؾ ليذه الاحتياجات، وكذلؾ اختيار 
الزماف والمكاف المناسبيف لتمؾ العممية، ومنو اختيار مف سيكوف ليـ الفضؿ في التدريب 

 .ديد ميزانية لتمؾ العمميةوكذلؾ اختيار المدربيف، مع تح
                                         

1437
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 المطلب الأّل: تحدٓد أٍداف ّمحتْٓات البرىامج التدرٓبي

I. البرىامج التدرٓبي تحدٓد أٍداف 

إف ىدؼ التدريب في المؤسسات ىو ضماف حاجات المؤسسة مف اليد العاممة ذات      
والحاجات الكفاءة المينية المطموبة وكذلؾ المشاركة في تدريب حاجات القطاعات منيا 

الوطنية، ومف أىدافيا أيضا التكييؼ المستمر لمعماؿ بالنسبة لمراكز عمميـ بالنظر إلى 
التغييرات التقنية والتكنولوجية وظروؼ العمؿ لترقية العماؿ ورفع مستواىـ في التنمية 

 (1)ويصؼ أبو النيؿ أف أىداؼ التدريب ىي:
: بالعمؿ وذلؾ بإعداد البرامج المختمفة التي تزود العماؿ تنمية الميارات والمعرفة -1

 بالمعمومات الخاصة بعممو الحالي أو الأعماؿ التي سينقؿ إلييا في المستقبؿ.
: يتركز ىدؼ بعض البرامج، فيكوف موجيا بشكؿ أساسي لأكثر مف نقل المعمومات -2

برامج والخدمات التي مجرد اكتساب المعمومات الخاصة بالعمؿ نفسو بؿ تشتمؿ تمؾ ال
 تقوـ بيا المؤسسة وتتضمف أيضا معمومات عف نظاميا وسياستيا.

: يكوف اليدؼ الرئيسي في بعض برامج التدريب تغيير اتجاىات تعديل الاتجاىات -3
الموظفيف بطرؽ عديدة كتنمية اتجاىات أكثر ملبئمة لدى الموظفيف وزيادة الدوافع لدى 

 الإشراؼ عمى الأفراد.الموظفيف والوعي بالإدارة و 

 ومف أىداؼ التدريب في المؤسسة:

 .تغيير سموؾ الأفراد وترشيد تصرفاتيـ في مجاؿ العمؿ 
  إعداد العامميف لتولي مسؤولية أكبر في مجاؿ عمميـ بحيث يرتفع معدؿ الكسب

 بالنسبة لمميارات القيادية والقدرات التنظيمية والخبرات التخطيطية. 

                                         
 .67، ص 1985، بيروت، دار النيضة العربية، وعالميةعمم النفس الصناعي بحوث عربية أبو النيؿ:  (1)
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لتعاوف بيف مستويات الإدارة المختمفة والمحافظة عمى الموارد تحقيؽ أكبر قسط مف ا
البشرية بقدراتيا الراىنة ويساىـ التدريب )التكويف( في معالجة شكؿ العمؿ أو كثرة 
الشكاوى والتظممات ويكوف كاشفا عف أسباب انخفاض الروح المعنوية لمقوى العاممة في 

بالعمؿ أو العلبقات أو عدـ إتقاف  المنظمة فقد تتمثؿ ىذه الأسباب في عدـ الرضا
العامميف للؤسباب المطموبة لأداء عمميـ  كما ييدؼ التكويف إلى فيـ وتطبيؽ السياسة 

 الإدارية بميارة أكبر وبعد الأفراد لأعماؿ فنية صعبة وأدؽ.
إف مفيوـ التدريب والتطوير ضرورة ىامة لانتظاـ و ضماف الأداء المطموب للؤفراد     

بقصد تحقيؽ معدؿ مرتفع لكفاءة الإنتاجية في المؤسسة، ىذا وتتركز الأىداؼ  ولممؤسسة
 (1)الأساسية لوظيفة التدريب والتطوير كونيا تشكؿ قوة الدفع الرئيسية للؤداء والكفاءة في:

لدى الأفراد سواء في النواحي الفنية أو  رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية -1
 رىا مف العوامؿ التي يقتضييا ظروؼ العمؿ وطبيعتو.وغي الإشراقيةالسموكية أو 

تدريب الموارد البشرية اللبزمة لأداء الوظائؼ المطموبة بالمستوى المطموب وفي  -2
 التخصص الذي تشترطو مواصفات الوظيفة.

عف العمؿ الحالي الذي  إعداد الأفراد لمقياـ بأعماؿ ذات طبيعة ومواصفات تختمؼ -3
 يقوـ بو الفرد بالنقؿ أو بالترقية.

 إعداد المعينيف الجدد وتييئتيـ لمقياـ بعمميـ الجديد عمى أكمؿ وجو. -4
تمكيف الأفراد مف ممارسة الأساليب المتطورة بالفاعمية المطموبة عمى أساس  -5

 تجريبي قبؿ الانتقاؿ إلى مرحمة التطبيؽ الفعمي.
ير لا يقتصراف فقط عمى إعطاء المعمومات بؿ يجب أف يقترف إذا فالتدريب والتطو 

بالممارسة الفعمية لأساليب الأداء الجديد، ومف ثـ نصؼ التدريب والتطوير بأنيما محاولة 
 لتغيير سموؾ الأفراد يجعميـ يستخدموف طرقا وأساليب مختمفة في أداء أعماليـ. 

                                         
 .195، ص 1976، مصر، دار غريب لمطباعة، قراءات في تنمية الموارد البشريةمنصور أحمد منصور: ( 1)
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II. محتْٓات البرىامج التدرٓبي 
بعد دراسة أىـ الأىداؼ الخاصة بالبرنامج التدريبي نتوجو بعدىا إلى دراسة أىـ 
المحتويات الخاصة بيذا البرنامج والتي تمكف وتسمح لمفرد مف أداء ميامو و واجباتو 

 بميارات عالية، وأىـ ىذه المحتويات نذكر: 
ح البرنامج، لذا اختيار المحتوى : إف لمحتويات برنامج التدريب أكبر الأثر في نجا -

كاف مف الضروري عمى مخطط التدريب أف يحدد الموضوعات أو الموارد التي 
يتضمنيا البرنامج بدقة، فيتعيف أف تكوف مادة التكويف ترجمة صادقة لاحتياجات 
المؤسسة، وأف يتناسب المحتوى )مادة الدراسة والمادة العممية و العممية( في البرنامج 

 (1)العممية والفنية لممتدربيف أو المتدربيف.التدريبي مع القدرات 
تسمسؿ المحتوى: إف تسمسؿ المحتوى ىي العممية التي يتـ وضع المحتوى أو -2

الخبرات التعمـ والتدريب  في الشكؿ الذي يؤدي إلى أفضؿ تعمـ في أقصر وقت 
 ممكف، فغالبا ما يقوـ مصممو البرامج بإىماؿ التسمسؿ السميـ لأىداؼ التدريب أو

 إعطائو اىتماما سطحيا عمى الرغـ مف الأىمية البالغة لو.
و يؤدي التسمسؿ السميـ لمحتوى البرنامج إلى مساعدة المتدربيف عمى الانتقاؿ مف    

عنصر المعرفة أو الميارة إلى عنصر آخر، والتأكد مف أف الميارات والمعارؼ 
 الأداء .التمييدية والمساندة قد تـ اكتسابيا قبؿ تقديـ متطمبات 

 
 
 
 
 

                                         
1 Jean – marie de ketele « guide de formateur » Bruxelles  Book  1988  PP 38-40  
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 المطلب الجاىٕ: تحدٓد السماٌ ّالمهاٌ

يعتبر تحديد الزماف والمكاف عنصريف ىاميف بالنسبة لمبرنامج التدريبي، فلببد مف 
مراعاة الوقت المناسب والمكاف الملبئـ لإجراء العممية التدريبية مف أجؿ ضماف فعالية 

 .البرنامج
I. الْقت: 

يحدد مصمـ البرنامج التدريبي الفترة التي يستغرقيا التدريب، إذ يعتبر الوقت مف بيف  
العوامؿ اليامة في تصميـ البرنامج التدريبي، لذا يجب تحديد الوقت المخصص عمى 

 مدار السنة التدريبية لكؿ فترة مف فترات التحضير والتنفيذ.
تعديؿ القت الضروري لأجراء التدريب ويمكف لمصممي البرامج التدريبية ) التكوينية( 

حسب ما تفتضيو المستجدات مف تكنولوجية جديدة ،دخوؿ وسائؿ جديدة إلى الميداف، 
ارتفاع حوادث العمؿ، دخوؿ عماؿ جدد إلى غير ذلؾ مف أمور التسيير التي تستوجب 

 عمى إدارة الموارد البشرية أف تتماشى معيا
II. ٌالمها: 

كما قمنا بتحديد زماف العممية التدريبية والفترة الواجب إخراجيا خلبؿ السنة يتوجب عمى  
مصمـ البرنامج التدريبي تحديد المكاف الذي تجرى فيو العممية التدريبية للؤفراد و تختار 
المكاف المناسب لذلؾ وىذا مف أجؿ تسييؿ عممية تنقؿ العماؿ عف مراكز تدريبيـ إلى 

، والأمثمة في اختيار المكاف مف طرؼ مصممو البرنامج التدريبي، ىي أف مقرات عمميـ
 تكوف ىناؾ مراكز لمدراسة والتدريب داخؿ المؤسسة الصناعية.

 المطلب الجالح: اختٔار المتدربين ّالمدربين

يعتبر اختيار المتدربيف والمدربيف أمرا أساسيا في تصميـ أي برنامج تدريبي، فالمتدربوف 
 ي عممية مع المدربيف.ىـ محور أ
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I. اختٔار المتدربين : 
لابد عمى مصمـ البرنامج التدريبي أف يولي أىمية وعناية خاصة باختيار الأفراد 
المناسبيف لإدخاليـ في البرنامج الخاص بالعممية التدريبية، فالفرد ىو محور كؿ عممية 

التدريبية، بقي فقط أف تدريبية فاختيارىـ )العماؿ( يتـ في خطوات تحديد الاحتياجات 
يوضع المتدرب المناسب في البرنامج المناسب، ولكي يكوف التدريب فعالا وكفؤا، فإنو 

 (1)يجب مراعاة الأمور التالية عند اختيار الأفراد المطموب تدريبيـ:
 : وىي الأمور التي تنحصر في: الأمور الإدارية .أ 

 ي المشروعتقدير العدد المطموب مف الأفراد عمى ضوء الحاجة ف 
   لممتدربيف والمدربوف لتأميف التدريب المناسب. -الأساليب–توفير الوسائؿ 
 .اختيار الأفراد مف مستويات وظيفية وعممية متقاربة لتأميف استفادة أكبر ليـ 
  الإلزاـ بالحضور والاستمرار في البرامج حتى نيايتو 
 والاطلبعانتقاء الأفراد الراغبيف في المزيد مف المعرفة  : وتتمثؿ فيالأمور السموكية . ب

 و تقبؿ كؿ جديد.
: وىي الأمور التي تتجمى في العودة إلى البيانات الخاصة  بيـ، الأمور الفيزيولوجية . ت

والتي تـ اختيارىـ بموجبيا )القدرات، الاستعدادات، الميوؿ( ومدى انسجاـ ىذه البيانات 
تي تعبر عف كفاية القدرة الجسمانية لمتطمبات الأنشطة مع البرامج الموضوعة، وال

 الخاصة بالوظيفة التي يتـ التدريب مف أجميا.
II. اختٔار المدربين: 

يعتبر المدربيف أىـ عنصر مف عناصر تنظيـ التدريب، فيـ يقوموف بوضع معدؿ  
سرعة العممية التدريبية، ويقدموف الإرشاد والمساعدة لممتدربيف، ويوفروف الخبرة في 
مادة التدريب، كما أنيـ يمعبوف دورا ميما في تقديـ نظـ التدريب، وعمى ذلؾ فإف جودة 
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حد كبير عمى كفاءة المدربيف، ولكؿ ىذه الأسباب فإف نظاـ التدريب ككؿ يعتمد إلى 
 ميمة اختيار المدربيف ميمة في تصميـ برنامج التدريب.

 المطلب الرابع: تحدٓد مٔساىٔة التدرٓب

يستفيد مشرفو برامج التدريب مف وضع ميزانية التدريب في التعرؼ عمى التكاليؼ 
قرار البدء في التدريب مف عدمو، كما قد التقديرية برنامج التدريب، ويؤثر ىذا في اتخاذ 

يؤثر في تعديؿ البرنامج ومحتواه بالشكؿ الذي يسمح بأف يكوف برنامجا اقتصاديا، كما 
يؤثر في تحديد قيمة الاشتراؾ الدارس )وذلؾ في حالة قياـ جياز خارجي بالتدريب(، و 

نود الرئيسية الواجب عميو ىناؾ  نموذجا مقترحا لطريقة حساب تكمفة التدريب متضمنا الب
 إدخاليا في الميزانية التقديرية لمتكاليؼ.

ويلبحظ أف ىذا النموذج يفيد القائميف عمى تصميـ برنامج التدريب، أما الشركات التي     
ترسؿ دارسييا إلى معاىد ومراكز تدريب خاصة فإف تكمفة التدريب فييا تنحصر أساسا 

و محدد بواسطة معيد أو مركز التدريب، في مصاريؼ اشتراؾ الدارس الواحد كما ى
ويضاؼ عمى مصاريؼ الاشتراؾ مصاريؼ أخرى غير مباشرة تتضمف تمؾ التكاليؼ التي 
أنفقتيا إدارة التدريب بخصوص تحديد الحاجة لمتدريب، والبحث عف برامج تدريبية و 

 الاتصالات وأي مصاريؼ أخرى تحممت بيا إدارة التدريب.
ساسي لمعممية التدريبية في تحسيف الأداء، و ذلؾ مف خلبؿ التطور و يأتي العائد الأ    

 ( 1)في معايير معينة مثؿ:
 .التحسف في الجودة و الالتزاـ بمواصفات و معايير العمؿ 
 . التحسف في سرعة الأداء 
 . التحسف في القدرة عمى حؿ المشاكؿ الوظيفية 
 .التوفير في التكاليؼ مف حيث حسف استخداـ الموارد 
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 ىنا  يمكف استخداـ المؤشرات و النسب التالية :  و
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 التدرٓبي البرىامج تصنٔه ٓته نٔفالخامض:  المطلب

يقوـ المدرب خلبؿ إدارتو لمدرس باستخداـ العديد مف الأساليب الفنية التي تمكنو مف     
عرض الأفكار وتثبيتيا في الأذىاف ومف ضمف ىذه الأساليب، المحاضرة، المناقشة، 
تمثيؿ الأدوار، دراسة الحالات، دراسة الوقائع، التماريف ونمذجة السموؾ وغيرىا 

 :1ما يميوسنتعرض ليذه الأساليب في
: ويقوـ المدرب بعرض طريقة الأداء COACHINGالتدريب العممي:  .1

والإجراءات التفصيمية ثـ يسأؿ المتدرب ويشجعو عمى القياـ بأداء، ويلبحظ أف ىذا 
الأسموب يناسب الأعماؿ اليدوية والإنتاجية ويمكف الحصوؿ عمى نتائج جيدة لو قاـ 

ب عمى الأخص في جماعات التدريب صغيرة المشرؼ المباشر باستخداـ مثؿ ىذا الأسمو 
 الحجـ.

(: يقوـ المدرب بعرض المشكمة والخمفية ROLE PLAYINGتمثيل الأدوار:)  .2
العممية ليا ومبادئيا ثـ يعطي المدرب لمجموعة المتكونيف مثالا عمميا عمى أف يقوموا ىـ 

شكمة مف ىذا الواقع بتنفيذه، وىذه الطريقة ما ىي إلا محاولة لتقميد الواقع، وذلؾ بأخذ م
وتدريب الدارسيف عمى مواجيتيا، وتناسب ىذه الطريقة حالات معينة مثؿ تدريب الدارسيف 
كيفية مواجية العملبء والموظفيف ومف أشير نماذج تمثيؿ الأدوار ىي التدريب عمى إدارة 
 المقابلبت الشخصية والتدريب عمى البيع والتدريب عمى حؿ مشاكؿ الزبائف والعلبقات

 العامة.
(: في محاولة لإبراز الواقع في عممية COSE STUDIESدراسة الحالات: ) .3

التكويف يتـ تعريض الدارسيف لحالات مف واقع العمؿ ويقوـ الدارسوف بتناوؿ أبعادىا مف 
حيث المشاكؿ وأسبابيا وحموليا البديمة وتقييـ البدائؿ المختمفة وتشير البحوث عمى أف 

دارسيف كما أف البعض الاستفادة محدودة مف دراسة الحالات حيث أنيا لا تناسب بعض ال
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يتقاعس في تحضيرىا بصورة سالفة لممحاضرة وعمى ىذا لا يجب الاعتماد عمييا بصورة 
نما بصورة مكممة.  أساسية وا 

: في محاولة أخرى لإبراز الواقع ولمحكـ بصورة واقعية In Basketالبريد الوارد: .4
الداخمية التي تشابو عمى المتدرب يتـ إعطاءه ممفا بو مجموعة مف الخطابات والمذكرات 

تمؾ التي ترد في البريد اليومي، و عمى الدارس )الذي يكوف في الغالب مف الطبقة 
الإدارية( أف يحدد أنسب تصرؼ يرد في كؿ بند مف بنود البريد الوارد، ويلبحظ أف ىناؾ 

 حدود لفعالية ىذا الأسموب ومنيا 
ما أف العلبقات بينيـ غير حقيقية أف الأشخاص والمنظمات المذكورة في التمريف وىمية، ك
 مما يجعؿ الحكـ عمى بنود البريد الوارد عممية صعبة.

: إف عدـ واقعية بعض الأساليب السابقة Critical Incidentالوقائع الحرجة:  .5
جعمت المدرب يقوـ بتشجيع الدارسيف عمى ذكر بعض الأمثمة )الوقائع( ذات الأىمية 

( والخاصة بموضوع التدريب، وتحميؿ الوقائع الحرجة بصورة البالغة والتأثير الكبير )حرجة
عممية دقيقة يساعد الدارسيف عمى ربط المحتوى التدريبي بالواقعة والممارسة، وعمى 
المدرب أف ينتقي الوقت المناسب أثناء عرضو لموضوع الدراسة لكي يعرض إحدى 

 حدى ىذه الوقائع.الوقائع الحرجة أو لكي يسأؿ الدارسيف ويشجعيـ عمى إشارة إ
يشابو ىذا الأسموب أسموب دراسة   :Business Gamesالمباريات الإدارية:  .6

الحالات، إلا أف المباراة ما ىي إلا حالة كبيرة الحجـ تشتمؿ عمى أبعاد متكاممة لممشكمة، 
ويطمب مف الدارسيف أف يقوموا بأدوار معينة في المباراة ويتصرفوا ويتخذوا قرارات في 

ىو متاح ليـ مف معمومات، فقد تؤخذ حالة إحدى الشركات مف زاوية التعريؼ ضوء ما 
علبف،  بالييئة الإدارية والمشاكؿ التسويقية مف تسعير ومنافذ بيع ومنتجات برامج ترويج وا 
والجوانب الإنتاجية مف جداوؿ الإنتاج وخطوط الإنتاج وتدفؽ خدمات وصيانة، وسياسات 

واختيار وتعييف وتدريب وأجور وحوافز، والجوانب المالية  الأفراد مف تخطيط قوى عاممة
مثؿ الميزانيات وتقديرات التكاليؼ ومصادر التمويؿ وغيرىا مف البيانات، ويلبحظ أف 
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محاولة مجموعة مف الدارسيف )مديريف غالبا( حؿ أو اتخاذ قرارات بشأف أحد الجوانب 
مباريات الإدارية تساعد عمى اكتساب ينتج تأثيرا يمس الجوانب الأخرى، وبالتالي فإف ال

المديريف ميارة النظر إلى الأمور بصورة شمولية، ويمكف في كثير مف الأحياف تصميـ 
 وتفصيؿ مباريات إدارية تناسب ظروؼ إحدى الشركات. 

: عندما يريد المكوف أف يثير روح Group Discussionالمناقشة الجماعية:  .7
يمكف أف يسعى إلى تكويف مجموعات لمناقشة مشاكؿ  المشاركة والتعاوف بيف الدارسيف

معينة، وىذا الأسموب يساعد أفراد الجماعة الواحدة عمى تبادؿ النظر في تحديد المشكمة 
وتكويف مجمع أو حصيمة مف الأفكار والاقتراحات والحموؿ، ويمكف لممناقشات الجماعية 

 (1)أو تعود بفائدة عالية عمى الجميع.
: تيدؼ ىذه الوسيمة إلى تنمية روح Sensitivity Training تدريب الحساسية: .8

 الاعتماد عمى الذات والتبصر بالمشاكؿ الذاتية داخؿ الجماعة، 
فرد عمى أف   20إلى  10مف حوالي   :(Training Group)جماعة تدريب  .9

مشكمة محددة بصورة سابقة، والتوجيو الوحيد ليذه الجماعات يكوف ىناؾ قائد  محدد  ولا 
ىو محاولة دراسة سموؾ الأفراد والجماعة ومشاعرىـ ومشاكميـ، ويؤدي تدريب الحساسية 
إلى التقارب بيف الأفراد )الجماعة( وفيـ مشاعرىـ ومشاكميـ والطرؽ البديمة لمحؿ ومحاولة 

ر طبيعة و سموؾ الجماعة حتى يمكف تبني توفيؽ ىذه الحموؿ لطبيعة الجماعة أو تغيي
حموؿ تساعد في النيوض بالجماعة، ويساعد ىذا الأسموب في إشاعة روح التعاوف 

 والتمييد لعمميات التغيير في الأنظمة والتنظيـ. 
: وىذا الأسموب يعتمد عمى نظرية Behavior Modelingنمذجة السموك:  .11

ىنا بتعريض الدارسيف لصورة نموذجية لأداء  التعمـ بالملبحظة والتقميد، ويمر التكويف
وتنفيذ عممية معينة يقوـ بيا ىؤلاء الدارسيف في الواقع مع توضيح الخطوات المتتابعة ليا 
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بصورة منطقية فيقوـ بالأداء الفعمي وبدور الفرد النموذجي المشرؼ المباشر لمدارسيف أو 
موا بتقميد الأداء النموذجي ويقدـ مشرؼ ذو نفوذ وثقة عالية، ويطمب مف الدارسيف أف يقو 

المشرؼ المباشر مجموعة مف الإرشادات والتوجييات والمحفزات حتى يضمف قياـ الدارس 
 بنفس الأداء النموذجي.

: ويعتمد ىذا الأسموب عمى قياـ المدرب Brainstormingالعصف الذىني:  .11
ودوف تردد في  بعرض مشكمة معينة ويسأؿ الدارسيف أف يقدموا آراءىـ بصورة سريعة

 التفكير.
ويعتمد ىذا الأسموب عمى أف العرض السريع للؤفكار والأداء يمكنو أف يحرر     

الدارسيف مف الجمود ويشجعيـ عمى المشاركة، كما أف وابؿ الآراء الغزيرة كفيؿ بتغطية 
جوانب الموضوع أو مشكمة التي أثارىا المدرب، مما يسيؿ المدرب عمى العرض ويشجع 

 في نفوس الدارسيف ويحمسيـ لمتدريب. الثقة
لا يجب أف يتبادر لذىف القارئ أف ىناؾ قائمة مف   :Trainersالمدربون:  .12

الصفات النمطية الواجب توافرىا في كؿ المدربيف، وتختمؼ ىذه الصفات باختلبؼ نوع 
 واليدؼ وأسموب التدريب والمحتوى التدريبي.

خدـ النمذجة السموكية لمجموعة مف العماؿ فلب يمكف أف تتشابو صفات مدرب يست     
مع صفات مكوف يستخدـ أسموب المباريات الإدارية لمجموعة مف المدربيف، وعمى 
القائميف بتصميـ برنامج التدريب أف يأخذوا في الاعتبار ىدؼ البرنامج ومحتواه، 

 والدارسيف ونوع أسموب التدريب قبؿ أف يقوموا باختيار المدربيف.
وعمى الرغـ مف ىذا يمكف القوؿ بأف ىناؾ بعض الصفات العامة التي يفضؿ توافرىا     

 :(1)في المدرب الناجح وىذه الصفات ىي
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المعرفة الكاممة بالمحتوى التدريبي لحمقة البحث أو الدراسة، وكمما كاف المدرب  -1
مجاؿ كمما متخصصا في مجاؿ الدراسة ولديو إلماـ بالاتجاىات العممية الحديثة في ال

 كاف أفضؿ.
القدرة عمى الاستماع إلى الدارسيف، فكثير مف المدرسيف لا يستطيعوف مقاومة  -2

 جاذبية الحديث بالشكؿ الذي يفقدىـ القدرة عمى سماع الآخريف.
براز ردود أفعاليـ وآرائيـ اتجاه المادة  -3 القدرة عمى تشجيع الدارسيف لمحديث وا 

 المقدمة إلييـ. 
ساؤلات والتفاعؿ مع مشاعر الدارسيف والإجابة بصورة بناءة عمى القدرة عمى رد الت -4

 الأسئمة وتوجيو الحوار.
القدرة عمى حؿ التعارض والنزاع المحتمؿ أف يقع في حمقات التدريب ويتطمب ذلؾ  -5

 قدر مف المرونة في امتصاص الاتجاىات والآراء المتعارضة والتوفيؽ بينيا.
 توفير العدد اللبزـ مف المدرسيف لمطمبة الدارسيف في المستوييف الثاني و الثالث. -6

 المبخح الخامض : تكئات ّ إجراءات التدرٓب في المؤشصة

تتعدد التقنيات و الإجراءات التي تتخذىا كؿ مؤسسة مف أجؿ تدريب أفرادىا و      
 .إعدادىـ للئشراؼ و العمؿ داخؿ المؤسسة 

 الأّل: تكئات التدرٓب في المؤشصة المطلب

رغـ أف المبادئ والأساسيات الخاصة بالتدريب يمكف القياـ بتطبيقات في شتى     
مجالات التدريب )التدريب التشغيمي، التدريب الإداري( إلا أف الأساليب والطرؽ الخاصة 

 :(1)بالتدريب تتفاوت حسب نوعية التدريب
 التدريب عمى العمؿ. 1
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 قاعات الدراسة التدريب في 2
 التدريب الميني 3
 برامج التدريب الخاصة 4
 برامج إعادة التدريب 5
 برامج تدريب أخرى 6

 المطلب الجاىٕ: إجراءات التدرٓب في المؤشصة

 يتطمب البرنامج الجيد لمتدريب إتباع مجموعة مف الإجراءات أو الخطوات وىي :  
 لمقياـ بتدريب الأفراد.: يجب أف يكوف مؤىلب وقادرا إعداد المدرب وتأىيمو -1
متدريب والوسائؿ إعداد وتييئة المتدرب: يتطمب ىذا إعداد المكاف المناسب ل -2

تييئة ذىف المتدرب حتى يستوعب المعمومات والتعميمات خلبؿ فترة  المناسبة وكذا
 التدريب.

 استعراض أسموب أدائو: وىذا عف طريؽ التوضيح والشرح والبياف العممي. -3
 ارسة: بداية المتدرب في التطبيؽ العممي.إعطاء فرصة لممم -4
المتابعة: حيث يجب مراجعة الفرد مف وقت إلى آخر لمتحقؽ مف أنو يمارس  -5

العمؿ بطريقة سميمة، وحتى يكوف التدريب فعاؿ ويفرز آثاره الايجابية فإنو لابد مف أف 
الإجراءات يتبع ىذه الإجراءات وعممية تقييـ برامج التدريب لاستدراؾ الأخطاء واتخاذ 

 التصحيحية مستخدما الرسائؿ الآتية:
I. الاستبيانات : 

توزع عمى المكونيف )المدربيف( استبيانات قبؿ بدء البرامج التي اكتسبوىا فيما يتعمؽ 
بيذه النواحي ثـ تطبيقيا بعد نياية البرنامج لمدة معينة لمعرفة مدى التغيير في 

 اتجاىاتيـ والذي حدث نتيجة التدريب.
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III. الاختبارات البسيكولوجية : 
 1المؤشرات ىي: وتستخدـ خاصة اختبارات القدرات الخاصة المتعمقة بالمتدربيف ىذه

     ؛الأداء في العمؿ . أ
 ؛الحوادث في العمؿ . ب
    ؛الغياب بالإذف أو بدونو . ت
 ؛مخالفات تعميمية لمعمؿ . ث
  ؛تقرير الكفاية الإنتاجية  . ج
 ؛عدد مرات التردد عمى العيادة الطبية . ح

تجمع بيانات المؤشرات قبؿ وبعد برنامج التدريب لمدة معينة ويتـ مقارنة ىذه و  
المؤشرات عند التدريب فإذا انخفضت بعض المؤشرات كالغياب والحوادث وزاد بعضيا 
كالأداء ودرجة تقرير الكفاية دؿ ذلؾ عمى قيمة البرنامج التدريبي ومدى تأثيره في 

 المتدربيف.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                         
 109أحمد سيد مصطفى, إدارة الموارد البشرية مف منظور القرف الحادي والعشريف، مرجع سابؽ، ص  (1)
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 الفصل الجاىٕ خلاصـة

تشير جميع الدلائؿ إلى الاىتماـ الكبير بالتدريب والحاجة إلى متخصصيف في القياـ بو، ذلؾ 
أف التدريب في مجاؿ الصناعة الحديثة ضرورة أساسية لبناء كفاءة الأفراد وتطويرا لقدراتيا إلى 

 مراكز وظيفية تفيد الفرد مف ناحية والمشروع مف ناحية أخرى.
يفة التدريب مف أىـ مقومات بناء جياز لإدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية في ىذا وتعد وظ

 المشروع الحديث.
التدريب ىاـ وضروري لبناء قوة بشرية منتجة وعمى الرغـ مف أف المشروع قد وضع خطة     

العمؿ ويوفر كؿ الوسائؿ لتنفيذىا، فإف إغفاؿ عممية تدريب العامميف ضمف الخطة قد يكوف 
ر المسببات لإثبات عجز الخطة عف تحقيؽ الأىداؼ الموجودة، ومنو نستخمص مدى أىمية أكث

التكويف لدى الأفراد الذي يسعى إلى تحقيؽ عدد مف الفوائد منيا زيادة الإنتاجية، رفع معنويات 
الأفراد، تخفيض حوادث العمؿ ويتـ ىذا سواء قبؿ الخدمة أو أثناء الخدمة، ومنو تعتمد 

لجزائرية اليوـ عمى ىذه الطريقة التي أصبحت تحظى بأىمية كبيرة مقارنة مع المؤسسات ا
السنوات السابقة، إذ نلبحظ تفطف بعض المسؤوليف إلى مدى أىمية العنصر البشري المدرب 
والمؤىؿ في العممية الإنتاجية، وبالتالي نقوؿ أف المؤسسة التي تممؾ أكثر الكفاءات والأطر 

مستويات انتاج كبيرة، وىذا دوف الاستغناء عف التطورات التكنولوجية  المؤىمة ىي التي تعرؼ
 ونذكر منيا الآلات الحديثة، والوسائؿ الإنتاجية الحديثة.

ما يمكف استخلبصو كنتيجة مف عممية التدريب في رفعو لإنتاجية المؤسسات وأداء الأفراد أف 
ب أف يقترف بالممارسة الفعمية التكويف والتطور لا يقتصراف عمى إعطاء المعمومات بؿ يج

 بأساليب الأداء الجديد.
ومما لاشؾ أف النجاح في تحقيؽ أىداؼ التدريب يعود عمى المنظمة) المؤسسة( بالفائدة،     

حيث يتخذ سموؾ الأفراد مسارا يحقؽ الأىداؼ العامة حيث تضمف المنظمة اتفاؽ سموؾ الأفراد 
مع الاتجاىات السميمة المؤدية إلى ارتفاع مستويات الأداء لذلؾ فإف اليدؼ الأساسي الذي 

إليو إدارة الأفراد أف يؤدي التدريب إلى زيادة الفعالية للؤداء التنظيمي بشرط أف تكتمؿ يسعى 
كافة مراحؿ خطة التنمية الإدارية في المؤسسة وأف يتوفر المناخ المناسب الذي يساعد الفرد 
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المتكوف عمى نقؿ خبراتو المكتسبة مف التدريب إلى الممارسة العممية حيث ينقؿ كؿ معارفو 
اتو إلى مستوى المؤسسة مف أحؿ رفع المستوى الإنتاجي أو مردودية المؤسسة خاصة إذا وخبر 

ما أخذ بعيف الاعتبار النظاـ الاقتصادي السائد اليوـ مف خلبؿ الإصلبحات الاقتصادية التي 
 تعرفيا الجزائر اليوـ وىذا في ظؿ حرية التنافس وجودة المنتجات وأداء الأفراد.
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 :دـــًـتمه

لقد أدركت دوؿ العالـ وخاصة تمؾ البمداف السائرة في طريؽ النمو، بأف رفع وتحسيف مستوى 
في مختمؼ مستويات النشاطات الإدارية، مف المسائؿ الأكثر أىمية في الوقت  الكفاءة الإنتاجية

امؿ تقمص مستمر مع ارتفاع وزيادة قيمة عو   الراىف، حيث أف حجـ الموارد الطبيعية في
 .حجـ الطمب  والإنتاج، وارتفاع أجور القوى العاممة 

مما يستوجب الاستغلاؿ الأمثؿ لمدخلات الإنتاج والتحكـ في الطرؽ والتقنيات الإنتاجية     
التي تمكننا مف تحمؿ أقؿ التكاليؼ لبموغ الأىداؼ المرجوة، فالاقتصاد الجزائري مف 

بعد كؿ ىذه التغيرات والمستجدات والإصلاحات  مسألة التنمية خاصةبالاقتصاديات المعنية 
 .بالمحيط الخارجي  هالتي أصبح يعيشيا مف جراء تأثر 

إلا أنو لإنشاء مؤسسة في ظؿ الاقتصاد الحر يممي ميكانزمات وشروط تنافسية توفر     
الحوافز المطموبة لتحسيف مستوى الكفاءة الإنتاجية عف طريؽ استخداـ طرؽ إنتاجية متطورة 

 ديثة.وح

أىـ ىذه الطرؽ التي تسمح بتحسيف مستوى الأداء ىو الاىتماـ بالعنصر البشري  ولعؿ    
وتدريبو وتأىيمو حتى يتسنى لو التحكـ والاستغلاؿ الأمثؿ لوسائؿ الإنتاج الحديثة أي التأىيؿ 

مف عمى مستوى المؤسسة لذا فإف رفع مستوى الأداء يعد مطمبا حيويا مف أجؿ البقاء في السوؽ 
مكانية زيادة الأرباح والإيرادات مف جية أخرى.  جية وا 

ومف أجؿ الوصوؿ إلى ىذا لابد  عمى إدارة الأفراد أف تقوـ بعممية تقييـ الأداء بعد كؿ     
مرحمة مف مراحؿ التكويف )التدريب( لأفرادىا، لأف عممية تقييـ الأداء تعتبر أداة مف الأدوات 

ىذا سعيا منيا لمساعدة باقي الإدارات عمى القياـ بأدوارىـ، ىذا التي تستخدميا ىذه الإدارة، و 
ومف جية أخرى تعمؿ عمى تحسيف أداء الأفراد عمى اختلاؼ مستوياتيـ، حيث أف  ،مف جية

تقييـ الأداء مف الوظائؼ المسندة إلى إدارة الأفراد، فيذا لا يعني أنيا المسؤوؿ الوحيد عمى 
بد أف تتوسع لتشمؿ مختمؼ عناصر المؤسسة بدءا بالمدير إنجاحو، بؿ عمى العكس مف ذلؾ لا
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وانتياء بالعامؿ البسيط، ولكف تنفرد إدارة الأفراد بوضع الإطار العاـ لمتقييـ نظرا لكونيا تتميز 
 .بالمعرفة المتخصصة التي تمكنيا مف تأدية ىذه الوظيفة عمى الوجو الأكمؿ والأحسف

  .إدارَ الأداْ فاهيًِ الأاهاًُ يالمالأوٍ:  بخحالم
 :َفاهىّ الأداْ: وٍالمطًب الأ

يعدّ مصطمح الأداء مصطمحا متعدد الجوانب والأبعاد لاقترانو وتداخمو مع عدة مصطمحات   
رغـ أنو يختمؼ عف ىذه المفاىيـ  (1)،والإنتاجية وحتى التنافسية ةكالمردودي ،ومفاىيـ مشابية لو

فيعتبره البعض القدرة عمى  ،يف في تحديد مفيومواختلافا كميا. وىذا ما يفسر اختلاؼ الباحث
 ،أي النظر للأداء مف جانب بعدي الكفاءة والفعالية ،.أو تحقيؽ نتيجة معينة(2)إنجاز المياـ

أما  ،ويقصد بالكفاءة مدى تحقيؽ الأىداؼ أي العلاقة بيف النتائج المحققة والأىداؼ المنتظرة
وتجدر الإشارة إلى أف العديد  ،(3)قة والوسائؿ المستعممةالفعالية فيي العلاقة بيف النتائج المحق

  (4)مف الباحثيف يعكسوف مدلوؿ المصطمحيف

أما الأداء طويؿ المدى  ،ويعتبر الأداء بمنظور الكفاءة والفعالية قصير ومتوسط المدى     
ة كإنشاء ممارسات وقيـ، والتوصؿ إلى الميون (Durables) في تطوير طاقات دائمة فيتمثؿ

 .(5)لمواجية التغيرات"
لكف مع التطورات  ،وقد ارتبط مفيوـ الأداء ككفاءة وفعالية بسعي المؤسسة لتحقيؽ الأرباح "

السريعة والتحولات الجذرية التي مسّت مختمؼ جوانب المحيط, لـ يعد كافيا لممؤسسة أف تتأقمـ 
 ،اليؼ وتعظيـ النتائجمع محيطيا وأف تسعى فقط لتحقيؽ ىدؼ الربحية عف طريؽ تخفيض التك

بؿ عمييا سبؽ المحيط والتوقع لتغيّراتو ممّا يفرض عمييا نوعا مف الميونة في شتى المجالات. 
فأصبحت المؤسسة ذات الأداء ىي المؤسسة التي تنتبو بسرعة إلى مختمؼ التحولات التي تطرأ 

                                                           
(1) A.M.Firicelli, Sire B: Performance et Ressources Humaines, Paris, Economica, 2012, p4. 

(2)
Annie Bartoli: Le Management dans les organisations publiques, Paris, édition Dunod, p78. 

       

(3) 
(4) Annie Bartoli, op.cit, pp79-80. 
(5)

 Bernard Martory, Contrôle de gestion sociale, Paris, Vuibert, 2013, p234. 
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)أي أف الأداء ىو وأصبح أداء المؤسسة ىو قدرتيا عمى التنافس في السوؽ  ،(1)عمى محيطيا
 .(2)المظير الداخمي لتنافسية المؤسسة(

مما يعني أنو عمييا أف تعمؿ عمى إنشاء القيمة لمختمؼ الأطراؼ المرتبطة بيا سواء كانوا  
 وىذا ما يجعميا ذات أداء. (personnel)مساىمييا أو أفرادىا  ،زبائنيا
ء القيمة لزبائنيا أي تمبية احتياجاتيـ فيرى البعض أفّ الأداء الاقتصادي لممؤسسة ىو "إنشا    

"كؿ ما يساىـ في تحسيف  لذا يعرّؼ الأداء عمى انّو: (3)وفؽ شروط التكمفة والوقت والجودة."
" (création nette de valeur)تكمفة أي تحسيف الإنشاء الصافي لمقيمة  ،الثنائية قيمة

(4)
. 

بشرية, مادية, مالية...( ينجر عنيا تكاليؼ فباعتبار أفّ كؿ مؤسسة تممؾ موارد معينة )       
مختمفة. وفي نفس الوقت تنشئ ليا القيمة التي تحقؽ ليا أفضمية تنافسية, لـ يعد كافيا لممؤسسة 
أف تبحث عف تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ الوسائؿ بؿ أكثر مف ىذا عمييا أف تبحث عف زيادة القيمة 

 (5)قيؽ الأىداؼ الإستراتيجية.بأقؿ التكاليؼ أي البحث عف كؿ ما يساىـ في تح

وفي إطار الحديث عف موارد المؤسسة, نلاحظ أفّ مفيوـ الأداء قد تأثر بالتيارات الحديثة    
لمفكر الإستراتيجي والتي ركّزت عمى أىميّة ىذه الموارد في ضماف الأداء المرتفع واعتبارىا 

 (Ressource- based view)ارد مصدرا لمتفوؽ التنافسي مف خلاؿ المقاربة المبنية عمى المو 
، ثـ تبمورت أفكارىا مف خلاؿ Wernerfel  التي ظيرت لأوؿ مرة في الثمانيات مع أعماؿ

 )في التسعينات( Hamel et Prahaladعدّة دراسات وأبحاث لمعديد مف الباحثيف مف أىميـ 

جذور قديمة, لكف  وتجدر الإشارة إلى أفّ فكرة الموارد ليست وليدة الثمانينات بؿ ليا - (6)
وتعتبر المقاربة المبنية عمى الموارد أفّ المؤسسة الناجحة  -بمفيوـ مختمؼ عما ىي عميو الآف

                                                           
(1) Robert Le Duff, Op.cit, p899. 
(2)

 B. Chaabane: Mutations des entreprises et environnement économique, in  Séminaire 

"Compétitivité des entreprises et mutations de  l'environnement",  Université de Biskra,      

octobre 2012.p 48. 
 

(3)
 Philippe Lorino: Méthodes et pratiques de la performance, Le pilotage par les  processus et     

les compétences, Paris, Les éditions d'organisations, 2011, p11. 
 

(4)
 Idem, p19. 

(5)
 Ibid, p23. 

(6)
Thomas Durand: La perspective basée sur les ressources, in Thomas Durand et autres: 

Perspectives en management stratégique, Paris, édition EMS, 2009, p130. 
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وذات الأداء ىي تمؾ المؤسسة التي تممؾ مجموعة مف الموارد النادرة والوحيدة والتي تساىـ في 
 خمؽ أفضمية تنافسية تميّز المؤسسة عف باقي منافسييا.

حقؽ المؤسسة مستوى الأداء الذي تنتظره يجب أف تتميّز مواردىا بالخصائص لذا فمكي ت    
 (1)التالية:
      عدـ التقميد(Non imitabilité)؛ 
    عدـ التحويؿ(Non transférabilité)؛ 

  الإتاحة (Disponibilité) ؛ 

           الندرة(Rareté) ؛ 

    عدـ التحريؾ(Non mobilité) ؛ 

     عدـ الإحلاؿ(Non substituabilité) ؛ 

فيجب أف تكوف الموارد متاحة لممؤسسة في أي وقت وبأي ظرؼ, ولكف في نفس الوقت     
تكوف نادرة أي أنّو يصعب الحصوؿ عمييا بالنسبة لممؤسسات المنافسة, كما أفّ تميّز ىذه 

قادرة عمى الموارد بصعوبة التقميد والتحويؿ )التحويؿ ىو أف تكوف الموارد موجودة في السوؽ و 
التحوؿ إلى المنافسيف( يمكّناف المؤسسة مف المحافظة عمى الميزة التنافسية التي توفرىا ليا

 أْىاع أداْ المؤاسُ المطًب ايجهٌْ:

إليو مف حيث المجاؿ  نظرنافإذا  ،الأداء باختلاؼ المعايير المستخدمة في تصنيفو يختمؼ    
 ،بينيا ميا أي خاصا بالمؤسسة ككؿ تساىـ فيو كؿ وظائفيا دوف تمييزنجد أفّ الأداء قد يكوف ك

                                                           
(1) Rodolphe Durand: Analyse par les ressources de la performance des entreprises Françaises, 

In, Bertrand Chuélin.et Jean Luc Arrègle: le management stratégiques des compétences, Paris, 

édition Ellipses, 2010, p85. 
(2)

 Thomas Durand, op.cit, p130. 
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وقد يكوف جزئيا أي مختمؼ الأداءات التي تحققيا الأنظمة الفرعية لممؤسسة كؿ عمى حدى 
 ..(1) كأداء وظيفة التمويف، أداء وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة الإنتاج،

ينتج مف تفاعؿ مختمؼ  ،ء حسب مصدره إلى أداء داخميىذا التقسيـ يقودنا إلى تقسيـ الأدا    
أداءات الأنظمة الفرعية لممؤسسة أي مختمؼ الأداءات الجزئية متمثمة في الأداء البشري أي 

والأداء التقني الذي يتعمؽ بجانب الاستثمارات, والأداء المالي  ،أداء الموارد البشرية في المنظمة
وقد يكوف الأداء خارجيا أي ينتج عف مجموعة مف  ،عممةالخاص بالإمكانيات المالية المست

 (2)التطورات الخارجية.

 تكنولوجي,.. ،سياسي ،اجتماعي ،كما يقسّـ الأداء حسب معيار الطبيعة إلى أداء اقتصادي

تحقؽ ىذه الأداءات بناء عمى الأىداؼ التي سطرتيا المؤسسة لبموغيا في مختمؼ المجالات   
 ية.....الاقتصادية والاجتماع

 المبخح ايجهٌْ: أداْ المىارد ايبصريُ " ايعُهٍ"

      قًهاه والمطًب الأوٍ: َفاهىّ الأداْ ايبصرٍ     

باعتبارىا موارد  المؤسسةتأثير كبير عمى أداء  والبشرية مف أىـ العوامؿ التي ل المورد يعد
تى أفّ البعض يرى أفّ ح (3) ،إستراتيجية متميّزة يساىـ أداءىا بشكؿ أساسي في الأداء الكمي
 .(4)أداء المؤسسة يعود إلى أداء مجموع الموارد البشرية التي تدربيا

وىو ناتج  (5)وينظر للأداء البشري عمى أنّو القدرة عمى تحقيؽ النتائج وليس النتائج في حد ذاتيا
 عف تفاعؿ ثلاثة أبعاد أساسية:

                                                           
(1) 

100223 
(2) Bernard Martory, op.cit, p236. 
(3)

 Joseph Noone: A propos de la performance humaine en entreprise, 

http://panorami.univ-paris  1 . /. fr/GREGOR. 
    

(4)
  Robert Le Duff, op.cit, p899 

(5)
 Joseph Noone: Op.cit. 

http://panorami.univ-paris/


 بالتكوين والتدريب في المؤسسة أداء العنال  وعلاقته أساسية حول  مفاهيه         :       لثالفصل الثا

- 132 - 
 

 حيث يساىـ  (1)و الأساسيةالميارات التي تعدّ مصدرا للأداء البشري وأحد مكونات
 وتطويرىا وتسييرىا في تحقيؽ أحسف المستويات.  اكتسابيا

 .التحفيز 
 تنظيـ العمؿ الذي يعبّر عنو بالإطار الملائـ لتجسيد المياـ ومختمؼ علاقات التعاوف والقيـ

 (2)المشتركة بيف الموارد البشرية.

ارد المتاحة والمستعممة لتنفيذ المياـ, نجد فإذا أضفنا إلى ىذه الأبعاد أو العناصر الثلاث المو   
 (3)أفّ أداء المؤسسة يتوضح في المعادلة التالية:

 

 

ورغـ أىميّة الميارات في الأداء البشري إلا أنّيا غير كافية لوحدىا ولا ينتج عنيا بالضرورة     
نّما يجب أف تكوف الموارد البشرية محفزة مما يشجعيا عمى اكتس اب الميارات أكثر أداء معيّف, وا 

فأكثر, ومتواجدة في إطار عمؿ أكثر ملاءمة حيث يكوف المورد البشري معنيا بالأىداؼ 
في مواجية مختمؼ التحديات والعوائؽ التي  (4)التنظيمية ويتصؼ بروح المبادرة وسرعة رد الفعؿ

 تصادفو في عممو.

 :حيث: (5)ويوضح باحثوف آخروف أداء الموارد البشرية بالعلاقة التالية

 

:PerfH الأداء البشري. 

                                                           
(1)

 Jean Bilman: Les meilleurs pratiques de management, 2ème édition, paris, Les 

éditions d'organisation, 2000, p368. 
 

(2)
 Robert Le Duff: op.cit, p899.  

(3)
 Philippe Eray: précis de développement des compétences, paris, édition liaisons, 1999, 

p39. 
(4)

 Dimitri Weiss, Les  Ressources Humaines, paris, les éditions d’organisation, Paris, 

2000 , p252. 
(5)

 Idem, p  251.  
 

 RO C   (Perf = M 

   PerfH = MC2 
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Mالتحفيز : 
Cأي المغة المشتركة والقيـ المقتسمة....والتي تشكّؿ شروط الفعالية  ،الثقافة ،: الميارات

 الجماعية. وىنا تظير عدّة علاقات ثنائية بيف محددات الأداء تتجمى فيما يمي:
 إلى الاعتراؼ والانتماء, كما : الثقافة القوية والمشتركة تثير الحاجة التحفيز -الثقافة

 تدفع إلى العمؿ الجماعي المنتج.
 استقطاب الميارات اللازمة لتجسيد الإستراتيجية وتحقيؽ الفعؿ التحفيز -الميارات :

 ينشط حاجة الاكتماؿ عند الأفراد, فالشخص المحفز يرغب في اكتساب المزيد مف الميارات
مة....والتي تشكّؿ شروط الفعالية الجماعية. وىنا تظير أي المغة المشتركة والقيـ المقتس ،الثقافة

 :عدّة علاقات ثنائية بيف محددات الأداء تتجمى فيما يمي
 الثقافة القوية والمشتركة تثير الحاجة إلى الاعتراؼ والانتماء, كما التحفيز -الثقافة :

 تدفع إلى العمؿ الجماعي المنتج.
 للازمة لتجسيد الإستراتيجية وتحقيؽ الفعؿ : استقطاب الميارات االتحفيز -الميارات

  ينشط حاجة الاكتماؿ عند الأفراد, فالشخص المحفز يرغب في اكتساب المزيد مف الميارات
 تنمية الميارات ليا أثر ايجابي عمى ثقافة المنظمة، ذلؾ أنّيا تمكّف الثقافة -الميارات :

 مف رفع المستوى المعرفي للأفراد.
ء البشري بنظاـ تسيير الموارد البشرية الذي يعمؿ عمى تطويرىا وتنميتيا وتتأثر محددات الأدا

 وتوفير جو العمؿ المناسب لذلؾ، مثمما ىو موضح بالشكؿ الموالي: 
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 .محددات الأداء البشري وتسيير الموارد البشرية (:02) كل رقمش

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

           Source: Dimitri Weiss, op.cit. p251    
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 المطًب ايجهٌْ: إشههيًُ تكًًِ الأداْ ايبصرٍ

I. ٍَفاهىّ تكًًِ الأداْ ايبصر: 

 :وىي لو المشكمة المصطمحات بتحديد سنقوـ العامميف أداء تقييـ لمفيوـ التطرؽ قبؿ
 كانوا سواء بيا العامميف كؿ أي لممؤسسة المتاح البشري العنصر بالأفراد يقصد و  :الأفراد 

 في للأفراد ينظر أصبح وقد .مرؤوسيف أـ رؤساء مؤقتيف أـ دائميف يدوييف، عماؿ موظفيف أـ
 عمى المؤسسات ىذه وفاعمية كفاءة تتوقؼ بحيث مواردىا أىـ أنيـ عمى المؤسسات الحديثة

 يشيروف الإدارة مجاؿ في والممارسيف، الخبراء مف الكثير جعمت إلى درجة العنصر، ىذا كفاءة
 الموارد امتلاكيا مجرد عمى يستند لا الحديثة المنظمات في الميزة التنافسية تحقيؽ أف إلى

 توفير عمى قدرتيا عمى الأوؿ المقاـ في يستند بؿ فحسب أو التكنولوجية المالية أو الطبيعية
1(المتاحة الموارد بقية مف الاستفادة تعظيـ مف تمكنيا الأفراد مف خاصة نوعيات

 تماـ تحقيؽ درجة "إلى الأداء يشير : الأداء  يعكس وىو الفرد، لوظيفة المكونة المياـ وا 
 )2(الوظيفة متطّمبات الفرد بيا يشبع أو التي يحقؽ الكيفية

 كمية حيث مف بعممو قيامو عند العامؿ الفرد يحققو الذي المستوى" بأنو :الأداء يعرؼ كما   
 .(3)طرفو مف المقدـ وجودة العمؿ

 أو الأفراد، مف مجموعة أو فرد يؤديو عممي سموؾ عف عبارة" بأنو :داءالأ يعرؼ كما   
 أىداؼ أو ىدؼ لتحقيؽ عمؿ أجؿ مف مقصودة وحركات وتصرفات أعماؿ في ويتمثؿ مؤسسة
 .(4)محددة

                                                           
الة دكتوراه غير ، رس، نظام مقترح لتفعيل أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العموميةعبد الناصر موسي- (1)

 14، ص 2005-2004منشورة، جامعة باجي مختار، عنابة، قسـ العموـ الاقتصادية، 
 209. ص ،2003 مصر، الإسكندرية، الجامعية، دار ،مستقبمية رؤية ،البشرية الموارد إدارة ،حسف راوية -(1)

(3)
 123 .ص ، 2004 قالمة، لجامعة الّنشر مديرية ،البشرية الموارد إدارة وسيمة، حمداوي - 
(4)

 ،الإدارية لمتنمية العربية المنظمة ،بالأداء الموجو الإداري الّتدريب ،جرادات محمد وأسامة المبيضيف، محمد عقمة - 
 .49 ص ، 2001
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 أىداؼ تحقيؽ في الإسياـ عمى الفرد قدرة بو تقاس الذي السموؾ" بأنو الأداء يعرؼ كما
 (1)المنظمة

 الفرؽ عمى حكـ ووضع يكوف، أف يجب بما كائف، ىو ما بيف المقارنة ميةعم ىو: التقييم 
 (2)كاف ميداف أي في كائف ىو وما يكوف، أف يجب ما يفالموجود
استخداما  التقييـ ويتضمف ما، لغرض حكـ إصدار بأنو التقييـMonahanموناىاف  وعرؼ
 (3)الأشياء وفاعمية دقة مدى لتقييـ لمعايير

 واليدؼ محددة معايير إلى بالنسبة كميتو أو الشيء قيمة تقدير بأنو التقييـ يؼتعر  يمكف كما   

 فاشلا أو ناجحا فاسدا، أو صالحا لمتقييـ، الخاضع العمؿ عمى الموضوعي الحكـ ىو التقييـ مف

 أف شأنيا مف التي والظروؼ العوامؿ ضوء في وتفسيرىا عنو، المتيسرة المعمومات بتحميؿ وذلؾ

 .ئة العمؿبي تؤثر عمى

يعرؼ تقييـ الأداء بأنو عمميات قياس موضوعية لحجـ ومستوى ما تـ إنجازه بالمقارنة و     
 بالمستيدؼ كما وكيفا وفي صورة علاقة نسبية بيف الوضعيف القائـ والمستيدؼ.

 وارتكازا عمى ىذا المفيوـ فإنو يتعيف التفرقة بيف نوعيف مف الأعماؿ:

مف حيث الكـ، وىي تتميز بكونيا شيئا ماديا ممموسا، يمكف الأعماؿ التي يمكف تقييميا  .1
 حصر وحداتو والتأكد مف مطابقة ىذه الوحدات لممواصفات المحددة.

الأعماؿ التي تعتمد عمى الجيد الذىني، مثؿ أعماؿ التخطيط والبحوث والتنظيـ  .0
صدار القرارات في ىذه المجالات وفي ىذه الأعماؿ يصعب في كثير مف  والإشراؼ والرقابة وا 

                                                           
، ممتقى دوؿ حوؿ الأداء المتميز لممنظمات ة التنافسيةز مظاىر الأداء الاستراتيجي والميسناء عبد الكريـ خناؽ،  -  (1)

 .35، ص 2005مارس   9 -8كومات، جامعة ورقمة، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية قسـ التسيير الفترة والح
 

(2)  - PETIT, BELANGER , BEN ABOU, FOUCHER, BERGERON, Gestion Stratégique et 

opérationnelle des Ressources Humaines ; Editeur GAETEN MORIN, 1993, P P 705-706. 
 الإداسيت للكفاياث الثانىيت المذاسس مذيشي امتلاك في المذسسيت الإداسة تطىيش بشنامج إسهام مذي- (3)

 www.upu.edu.samajalathumanitiesvol14f6.htmhttp/:،2013/ 00/ 00يىم 
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الأحياف إيجاد معايير واضحة محددة لقياسيا دوف الاعتماد إلى حد كبير عمى التقدير 
 الشخصي لمقائـ بالتقييـ .

كما يطمؽ عمى تقييـ الأداء اصطلاح تقدير الكفاءة ويعني تحميؿ وتقييـ أداء العامميف لعمميـ  
النيوض بأعباء عمميـ الحالي  ومسمكيـ وتصرفاتيـ فيو وقياس مدى صلاحياتيـ وكفاءتيـ في

مكانيات وظائؼ ذات مستوى أعمى.  وتحمميـ لمسؤولية وا 

ويستخدـ كاتب آخر مفيوـ كفاية العامؿ ليعني الحكـ الموضوعي عمى مدى مساىمة العامميف 
في إنجاز الأعماؿ التي توكؿ إلييـ وعمى سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ وعمى مقدار التحسف 

 أسموبيـ في أداء العمؿ وأخيرا عمى معاممة زملائيـ ومرؤوسييـ.   الذي طرأ عمى 

وىذا يعني أف اليدؼ مف قياس كفاية العامؿ ىو تقويـ عممو الذي أتمو خلاؿ فترة زمنية معينة 
 وتصرفاتو مع مف يعمموف معو.

د أنجز ويعني كذلؾ الطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب الأعماؿ لمعرفة أي مف الأفرا    
 العمؿ وفقا لما ينبغي لو أف يؤدي.

ويترتب عمى ىذا التقييـ وصؼ الفرد بمستوى كفاية أو جدارة واستحقاؽ معيف ممتاز, جيد     
 جدا، مقبوؿ، ضعيؼ جدا.

تعد عممية تقييـ أداء الموارد البشرية مف العمميات اليامة في تسيير ىذه الموارد, ذلؾ أنّيا     
راقبة الخطط والبرامج المعتمدة في مجاؿ الموارد البشرية واتخاذ القرارات تمكّف المنظمة مف م

بشأنيا, وتمكف ىذه العممية الموارد البشرية في المنظمة مف تحديد نقاط قوتيا وضعفيا مما 
كما تساىـ في تحديد الاحتياجات التدريبية والتي بناء عمييا يتـ إعداد  (1)يسيّؿ إمكانية تطويرىا,

تدريب الضرورية. وتحسيف الأداء كذلؾ ينطمؽ مف التقييـ, فإذا عرؼ الفرد مستوى مخططات ال

                                                           
(1) James W. Walker: Manager la performance, www.dessmrh.org. 

 

http://www.dessmrh.org/
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أدائو يمكنو إحداث التعديؿ والتغيير الضرورييف في سموكاتو ومياراتو ومعارفو ممّا يحسّف في 
 (1) أدائو.

مف  وينظر لتقييـ الأداء البشري عمى أنّو "نشاط ميـ مف أنشطة الموارد البشرية يستيدؼ التأكد
 (2)كوف المورد البشري في المنظمة يؤدي عممو بشكؿ فاعؿ".

ونظرا لأىمية ىذه العممية في المنظمة أصبحت ىناؾ ضرورة لاعتبارىا نظاما يضـ عناصر    
 متداخمة تفسّر بوضوح عممية تقييـ الأداء.  

II. ٍْعهّ تكًًِ الأداْ ايبصر: 

البشري في المنظمة تفرض ضرورة الابتعاد  إفّ الأىمية التي تكتسبيا عممية تقييـ الأداء     
عف الطرؽ الذاتية والشخصية في التقييـ والاعتماد عمى معايير ومؤشرات واضحة تمكّف مف 
قياس الأداء البشري وتوضيحو بشكؿ دقيؽ, وىذا ما يوفره نظاـ تقييـ الأداء الذي يعرّؼ عمى 

مؿ عمى ملاحظة وقياس وتحسيف أنّو: "مجموعة نشاطات مخططة ومنظمة وتمت مراقبتيا, تع
 (3)مساىمة الموارد البشرية في أىداؼ المنظمة."

يتكوف ىذا النظاـ مف عدة عناصر توضح لنا مختمؼ جوانب عممية التقييـ مثؿ الشخص 
 المسؤوؿ عف التقييـ, المعايير المعتمدة, الأىداؼ الموجودة, الطرؽ المستخدمة.....

 لأداءنظاـ تقييـ اوالشكؿ التالي يوضح مختمؼ عناصر 

 

 

 

                                                           
(1)

  Christian Batal: La gestion des Ressources Humaines dans le secteur public, 2
ème

 

édition Paris, éditions d'organisation, 2000, p87. 
 

2  211
3 Petit et autres  op.cit, p377. 
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 عناصر نظام تقييم الأداء(: 01)الشكل رقم
 

     

     

     

     

     

 

 .288، صمرجع سابق: أحمد ماىر، المصدر

يمثؿ ىذا الشكؿ خطوات الممارسة التطبيقية السميمة لنظاـ تقييـ الأداء، حيث يبدا بتحديد     
عف عممية التقييـ ، وكـ مرة يتـ التقييـ )توقيتو(، ثـ ينتقؿ  الغرض منو، ثـ تحديد المسؤوؿ

الأمر إلى خطوات أكثر أىمية ىي تحديد المعايير التي سيتـ عمى أساسيا تقييـ الأداء، ثـ 
تحديد طريقة التقييـ ويمي ذلؾ إخبار المرؤوسيف بنتائج تقييـ أدائيـ، ثـ في الأخير تقوـ مصمحة 

ستخداميا في الوظائؼ المختمفة، وسنتناوليا فيما يمي بشيء مف تسيير الموارد البشرية با
 التفصيؿ.

 : الغرض من تقييم الأداء:2-1

تيدؼ عممية تقييـ الأداء البشري إلى استقطاب الميارات والمعارؼ اللازمة, والموارد      
ساتيا, كما وتحفيزىا وتطوير ممار  (1)البشرية المتميّزة والمحافظة عمييا بتحسيف وضعيات عمميا

                                                           
1
  Christian Batal: op.cit, p87. 
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ممّا يمكّنيا مف تحديد نقاط قوتيا  (1)توفر مختمؼ المعمومات الضرورية الخاصة بالموارد البشرية
 وضعفيا وحصوليا عمى النتائج الخاصة بأدائيا.

 : المسؤول عن التقييم:0-0

 :كما ىو موضح في الشكؿ يمكف أف يتـ التقييـ بأي طريقة مف الطرؽ التالية

يقوم بالتقييم. من  (:00)الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 290، صمرجع سابقالمصدر:أحمد ماىر، 

 الرئيس يقيـ مرؤوسيو. .1
 المروؤسيف يقيموف مرؤوسييـ .2
 الزملاء يقيموف بعضيـ بعضا  .3
 مجموعة مف المقيميف يقوموف بالتقييـ. .4
ـ يتـ تقييـ الأداء عموما مف طرؼ المسؤوؿ المباشر عف الموارد البشرية موضوع التقيي     

باعتباره عمى إطلاع واسع بنشاطاتيا, مياميا, سموكاتيا...وقد يتـ أحيانا المجوء إلى التقييـ 
الذاتي أو التقييـ مف قبؿ الزملاء في العمؿ...رغـ أفّ ىذه الطرؽ تتميز بالذاتية والتحيّز أكثر, 

 (2) لضماف صحة وموضوعية أكثر لمتقييـ.° 360وقد جاءت طريقة 

                                                           
1
 James W. Welker: op.cit. p102 

2
 444 

 

من يقوم 

 المرؤوسين بالتقييم

 

 الزملاء
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 يم؟ متى يتم التقي 2.3

 1يتضمف ىذا العنصر سؤاليف ىما:

 كـ مرة يتـ تقييـ أداء العماؿ سنويا 
 وتكوف الإجابة كما يمي 

 مرة واحدة سنويا ويكوف ذلؾ في أغمبية المؤسسات .1
 مرتيف سنويا، ويكوف ذلؾ في عدد قميؿ مف المؤسسمت. .2
 أكثر مف مرتيف سنويا، ويكوف ذلؾ لدى عدد نادر مف المؤسسات  .3

 ـ؟ في نياية أـ خلاؿ فترة التقييـ؟.متى يتـ التقيي 
الغالب في الأمر أف يقوـ الرؤساء بتقييـ مرؤوسييـ في نياية الفترة إؿ أنو يعاب عمى ىذه 

 الطريقة اضطرار الرؤساء بالقياـ بعممية التقييـ في فترة ضيقة، مما ييدد العممية بالفشؿ.

الفترة كميا، مما يجعميـ يحتفظوف  أما النادر ىو قياـ الرؤساء بتقييـ مرؤوسييـ خلاؿ     
ف كانت ىذه الأفضؿ إلا أنيا تستغرؽ وقتا  بسجلات عف مدى تقدـ مرؤوسييـ في أدائيـ، وا 

 أطولا.

 معايير التقييم:: 2-4

يقصد بمعايير تقييـ الأداء الأسس التي يرتكز عمييا التقييـ, والتي تحدد فيما إذا كاف      
المعايير نسبية إذا تعمقت بالمقارنات ما بيف الموارد البشرية أو  الأداء جيدا أـ لا, وتكوف ىذه

 (2)تكوف مطمقة إذا ارتبطت بأىداؼ التقييـ.

والتي لا تمس الأداء بشكؿ مباشر, مف أىـ  معايير صفات الشخصيةوتنقسـ معايير التقييـ إلى 
 ىذه المعايير: الذكاء, الثقة بالنفس, رد الفعؿ, المبادرة,...

                                                           
1

 .132،  صمرجع سابقأحمذ ماهش، المىاسد البششيت،  
2

  Christian Batal, op.cit, p90 



 بالتكوين والتدريب في المؤسسة أداء العنال  وعلاقته أساسية حول  مفاهيه         :       لثالفصل الثا

- 142 - 
 

ذه المعايير بصعوبة التحديد والقياس إلى جانب عدـ دقتيا بسبب اعتمادىا الكبير عمى تتميّز ى
 الجانب الذاتي. 

 .(1)طريؽ جودة الأداء وكميتو فوالتي تتحدد ع معايير نواتج الأداءوىناؾ 

مف أمثمة  ،التي تتعمؽ بالسموكات والممارسات التي أدّت إلى أداء معيف معايير السموكوىناؾ 
قيادة المرؤوسيف, الجيد المبذوؿ...وىناؾ أيضا  ،معايير نجد: العلاقات مع الآخريفىذه ال

معايير النتائج التي تتميّز بموضوعية كبيرة لارتباطيا الوثيؽ بأداء الموارد البشرية, مف بيف ىذه 
 المبيعات, الأرباح... ،المعايير: الإنتاجية

, أي أفّ (Validité)ف تتميّز بالصلاحية ولكي تكوف ىذه المعايير دقيقة وواضحة يجب أ   
 (Fidélité)كؿ عناصر المعيار يجب أف تعبّر عمى الخصائص التي يتطمبيا الأداء, وبالثبات 

أي تكوف نتائج التقييـ ثابتة عندما يكوف الأداء ثابتا. تتميّز كذلؾ ىذه المعايير بالحساسية 
(Sensibilité) طة, إلى جانب تميّزىا بالسيولةحيث تظير الاختلافات ميما كانت بسي 

(Simples) (2)،أي إمكانية استخداميا دوف صعوبات .... 

 طرق تقييم الأداء:  -5

أصبحت الطرؽ التقميدية لتقييـ أداء الموارد البشرية غير كافية, خاصّة وأنّيا لـ تأخذ مدخؿ      
ة وتحقيؽ الأفضمية الجودة الشاممة بعيف الاعتبار رغـ أىميّتو في تحسيف أداء المؤسس

 ،وذلؾ لتركيزىا الكبير عمى الجوانب الكمية واستخداميا لمعايير ومؤشرات مالية ،(3)التنافسية
بينما تعتمد الطرؽ الحديثة عمى الجوانب النوعية ومختمؼ  ،إلى جانب اىتماميا بالأداء الفردي

 (4)جماعي,..حيث يكوف نظاـ تقييـ الأداء مركّزا عمى الأداء ال’ الصفات الشخصية

                                                           
1 - Petit et autres, op.cit, pp387-388.

134134 

2
 222 

3
 443 

4
 Robert Le Duff, op.cit, p895 
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والجدوؿ التالي يوضح مختمؼ الفروؽ بيف التقييـ وفؽ الطرؽ التقميدية والتقييـ وفؽ الطرؽ 
 الحديثة

 : طرق تقييم الأداء(5)الجدول رقم 

 تقييم متوافق مع مقاربة الجودة الشاممة  تقييـم تقميـدي

 .تركيز عمى الفرد 
  تركيػػػػػز عمػػػػػى الكػػػػػـ المػػػػػالي ومراقبػػػػػة

 الميزانية.
 لتقيػػيـ صػػادرا مػػف المسػػاىميف يكػػوف ا

 والمسؤوؿ الإداري.

 

 

 

 

 

  تركيز عمى الجماعة 
  تركيز عمى النوع وعمى تنمية الموارد 

 البشرية.

  ,يكوف التقييـ صادرا مف المحيط )العملاء 
  )...المسيريف, العملاء 

Source : Robert le duff, op.cit, p 895 

فاءة عناصر الأداء الثلاثة الرئيسية و ىي العمؿ الأداء بالنظر في ك تقييـ تيتـ عممية     
ذاتو، و الفرد القائـ بالعمؿ، و الإطار التنظيمي الذي يربط الفرد و العمؿ، و لذلؾ تتعدد 
عناصر تقييـ الأداء، بحيث تشمؿ كؿ مف لو صمة بالأداء و يسيـ فيو سواء بطريؽ مباشر أو 

  .غير مباشر

إذ تركز نظـ  المؤسساتبينا خطورة الخطأ الشائع في كثير مف تبدو أىمية ىذه الفكرة إذا ت    
تقييـ الأداء فييا عمى قياس و تقييـ أداء الأفراد القائميف بالأداء فقط.  باعتبار نتائج الأداء 

فقط دوف الأخذ في الاعتبار العوامؿ الأخرى ذات التأثير و منيا  )الأفراد) محصمة نشاط العماؿ
شرفيف و رؤساء العمؿ، ظروؼ مكاف العمؿ و تجييزاتو، حالة الموارد و الأفراد الآخريف، الم

التقنيات، و النظـ و السياسيات لذا اتجيت الإدارة المعاصرة عمى تطوير نظـ تعتمد محاور 
متعددة لتقييـ الأداء سواء كاف التقييـ منصبا عمى أداء الموارد البشرية أو أي عنصر مف 

ة، ففي مجاؿ تقييـ أداء الموارد البشرية ينتشر الآف أسموب التقييـ عناصر الأداء أو كميا مجتمع
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درجة و الذي سبؽ الإشارة إليو، حيث يستقي معمومات التقييـ مف القائـ بالأداء و   360
 المحيطيف في العمؿ داخؿ و خارج المنظمة.

 والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ:

 °362التقييم وفق  :(03) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Robert Le Duff, op.Cit, p196. 
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III. ْآيًُ تكًًِ الأدا 

 تقييـ أداء العماؿ مف خلاؿ الشكؿ التالي: آليةيمكف توضيح 
 آلية تقييم الأداء :(02)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تضع إدارة الموارد البشرية نظام تقييم الأداء

شرح نظام التقييم لكل من يعمل في المؤسسة 

ستخدامه الصحيحاوتدريب المقيمين على   

متابعة ورقابة مستمرة لأداء العمال من قبل 

يمين وجمع المعلومات عنهالمق  

توفير تغذية عكسية تمثل نتائج 

في تقييم للمسؤولين 

الم
 

 ف   م  الع   م   فائ ة م ه

 ؤسسة

مقارنة الأداء الفعلي مع مع معايير 

 التقييم الموضوعية لمستوى الأداء

 نمناقشة نتائج التقييم مع م

ائهجرى تقييم أد  

 هل تحسن الأداء

تحديد سبل تطوير الأداء 

 الذاتي

 نعم

تحديد جوانب الضعف 

 والقوة في الأداء

 اقتراح برامج التدريب

تنفيذ برامج التدريب  

 والتطوير الذاتي

فائدة منه فصل من العمل من    

 نقل لوضيفة أخرى مناسبة

  

 تحقيق أهداف المؤسسة

انتاجية 

فاعلية  عالية

 تنظيمية

مستقبل 

وظيفي 

جيد 

 للغاملين
سن الأداءتح  لم يتحسن الأداء 

 فصل من العمل

364، ص2005، الأردف، دار وائؿ لمنشر،إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي: عمر وصفي عقيمي: المصدر  



 بالتكوين والتدريب في المؤسسة أداء العنال  وعلاقته أساسية حول  مفاهيه         :       لثالفصل الثا

- 146 - 
 

 المؤاسُ )أبعهد الأداْ ايهًٌ( المطًب ايجهيح: الأبعهد الأاهاًُ لأداْ

يعتبر بعض الباحثيف أفّ المؤسسة ذات الأداء ىي المؤسسة القادرة عمى إنشاء القيمة     
ثـ لمساىمييا وأفرادىا باعتبارىـ  ،(cause finale)لزبائنيا أولا باعتبارىـ السبب النيائي لمقيمة 

. لذا تعمؿ كؿ مؤسسة (1) (des causes matérielles)مصدرا لمقيمة ووسيمة لإنشائيا 
عمى تحسيف أدائيا بمختمؼ أبعاده مف أجؿ إنشاء القيمة لمختمؼ الأطراؼ المرتبطة بيذه 

 (2)الأبعاد والتي حددىا الباحثوف في: 

  البعد المادي(Physique)  والمتمحور حول الإنتاجية(Productivité)  
  البعد المالي والمتمحور حول المردودية(Rentabilité) 
 البعد التسويقي والمتمحور حول التنافسية  

ما  يستخدميا باحثوف آخروف في تحميمو، في تستخدـ ىذه الأبعاد في تقييـ الأداء الكمي، و     
، (3)عمى أفّ تفاعميا وتحسينيا يعطينا صورة عف مدى تحقؽ الأداء الكمي وتحسينو يجمع الكؿ

 وسيتـ تناوؿ ىذه الأبعاد فيما يمي:

I. ًايبعد المهدٍالإْتهج( ُ ) 
 ،تعد الموارد البشرية أحد أىـ مصادر الإنتاجية في المؤسسة لذا فيي تمعب دورا في تحسينيا  

 (productivité globale) ولتوضيح ىذا الدور نعود إلى بعض المقاربات المتعمقة بالإنتاجية الكمية 

Philippe Zarifianمساىمة  ولعؿّ أىميا
 ,«physique de performance"فيما سماه بػ:  (4)

p.zarifianويرى 
 أفّ الأداء المادي أو الصناعي ينتج عف التفاعؿ (5)

                                                           
)1( W.Ben Ahmed: Polysémie du terme valeur ou conflit  d'intérêts? Une analyse à  

   travers les disciplines, France, Diplôme d'études approfondies au Génie des systèmes 

   industriels, cahier d'études, 2001, p31. 
 

)2(
 D. Weiss, op.cit, p233. 

)3(
 Ibid, p 234. 

)
4
( D. weiss, op.cit,  pp 233-237.  

)5(
 P.Zarifian : Communication au séminaire interne entreprise et personnel 

"l'efficacité socio-économique" des7 et9 Mars 1994, in D. Weiss, op.cit, p236.   
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حيث ترتبط الميونة بدرجة كبيرة  ،(C Q F D)الأمثؿ بيف التكمفة والجودة والميونة والآجاؿ    
 بالكفاءة وترتكز عمى قدرة الموارد البشرية في مواجية مختمؼ التغيرات.

ّـ  ،الموارد البشرية في تسييؿ الميونة وتنميتيا جاءت مقاربة أخرى للإنتاجية ونظرا لأىمية    ت
، والذي يصعب قياسو مقارنة بالميونة، والمقصود (Social)فييا استبداؿ الميونة بالمجتمع 

الموارد البشرية الموجودة والتي تعدّ المصدر الأوؿ لميونة. لذا يتعيّف عمى  بالمجتمع ىنا
المؤشرات المناسبة لمتابعة كؿ عامؿ مف العوامؿ الأربعة وكذا البحث عف  المؤسسة تحديد

. وليذا لـ تعد الإنتاجية تقوـ عمى زيادة كمية الإنتاج (1)التفاعؿ الأمثؿ بينيا لتحقيؽ أفضؿ أداء
بقدر ما أصبحت ترتكز عمى نوعية الموارد البشرية الموجودة بالمؤسسة، والميارات والمعارؼ 

 .بيا التي تتميّز

II. )ٌالمردوديُ )ايبعد المهي 

تبحث المردودية عف تحقيؽ أىداؼ المساىميف وتمبية رغبتيـ في تعظيـ عائدىـ مف      
الاستثمار، فيي تعكس مدى إنشاء القيمة ليـ، ىذه الأخيرة عرّفيا البعض عمى أنّيا " القدرة 

ا، أي مردودية تساوي عمى عمى إنتاج مردودية مستقبمية كافية لرؤوس الأمواؿ المستثمرة حالي
الأقؿ ما يتوقع المساىميف تحقيقو في حالة استثمارىـ في مشاريع أخرى بمخاطر مشابية )تكمفة 

لذا فإف البعد المالي للأداء الكمي لممؤسسة يتحقؽ مف خلاؿ تحقيؽ  ، (2)الفرصة البديمة( "
ري المؤسسة بحجـ المردودية المردودية وتعظيميا, ممّا طرح فكرة ربط المكافآت الممنوحة لمسيّ 

التي ساىموا في تحقيقيا أي تكوف متناسبة طرديا معيا وىذا ما مف شأنو أف يرسّخ لدى 
المسيّريف فكرة أنيـ مستثمريف في المؤسسة أي مساىميف فييا وليسوا مسيّريف فقط وبالتالي 

 (3)سيعمموف عمى تعظيـ مردوديتيا أكثر فأكثر.

                                                           
)1(

 D. Weiss, op.cit, pp257-259. 
)2(

 Michel Gervais: Contrôle de gestion, 7
eme

 édition, Paris, édition économica, 2000, 

p249. 
 

3
 D.Weiss, op.cit, p 240. 
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ف كاف ليا تأثير ىذه الفكرة تيمؿ الدور ا  لأساسي الذي يؤديو مختمؼ الأفراد بالمؤسسة وا 
, إذ أفّ مساىمة الموارد البشرية في تحقيؽ المردودية وتحسينيا لا (1)إيجابي عمى المردودية 

نما عمى كؿ الموارد البشرية، لتميّزىا بميارات ومعارؼ وقدرات  تقتصر فقط عمى المسيّريف وا 
 والاستجابة لمختمؼ التغيرات وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ المنتظرة.تمكّنيا مف التأقمـ بسرعة 

III. )ٌايتٓهفسًُ )ايبعد ايتسىيك 

ورفع درجة وفائيـ أي إنشاء القيمة ليـ،  ،تتمحور التنافسية حوؿ تمبية حاجات الزبائف    
ي وتتحقؽ التنافسية مف خلاؿ السعر، نوعية المنتجات وتنوعيا، القدرة عمى تمبية الاحتياجات ف

آجاؿ قصيرة.... كما تكوف التنافسية بسبؽ احتياجات الزبوف واستمرار العممية الإبداعية 
واستقطاب زبائف جدد  ،بالمؤسسة, ممّا يمكّف المؤسسة مف المحافظة عمى زبائنيا الحالييف

 وتعظيـ الحصة السوقية. 

سية في المستوى العممي ويختمؼ مفيوـ التنافسية باختلاؼ مستويات التسيير, إذ ترتبط التناف    
بالعلاقة بيف الجودة والسعر حيث تتضمّف ىذه العلاقة مختمؼ متطمبات الجودة والآجاؿ 

... في حيف ترتبط التنافسية في المستوى الإستراتيجي بالاختيارات (2)والتكاليؼ والميونة
ى سبؽ وتحديد الإستراتيجية لممؤسسة وبنوعية مواردىا البشرية, حيث تفسّر" قدرة المؤسسة عم

 وىذا ما توضحو المعادلة التالية: (3)الاحتياجات المستقبمية لمزبائف." آجاؿ ظيور

 

 

 

                                                           
 ف عمى أداء المؤسسة )و بالتحديد عمى المردودية( انظر:للإطلاع أكثر حوؿ تأثير مكافأة المسيّري (1)

-A.M. Fericelli et  V.T.Bergé: le management  de la performance par la stratégie de 

   rémunération des cadres,  in A.M.Fericelli et B.Sire:Performance et Ressource 

   Humaine, op.cit p277.  
)2(

 Michel Gervais: Contrôle de gestion, op.cit, p249. 
)3(

 Ibid, p238. 

Compétitivité stratégique = Innovation + Anticipation + Réactivité 
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حيث التسابؽ نحو الحصوؿ  -إف تحسيف الأداء الكمي لممؤسسة في ظؿ التغيرات الحالية     
يفرض التركيز  -يعدّ الياجس الأساس لكؿ المؤسسات -عمى المعارؼ والميارات وتنميتيا

لاىتماـ أكثر بالعماؿ في المؤسسة وذلؾ لتطوير بعض المتطمبات الأساسية مف أجؿ تحقيؽ وا
ىذه المتطمبات سيتـ تناوليا في المبحث الموالي مع التركيز عمى علاقتيا بتسيير  ،أداء أحسف

 العماؿ.

وَدّ ارتبهطهه  الاقتصهديُالمبخح ايجهيح: تكًًِ نفاهَْ الأداْ الاقتصهدٍ ي المؤاسُ 

 .يتهىئ وايتدريببه

إف اليدؼ مف ممارسة أي نشاط إنتاجي، ىو إنتاج السمع والخدمات التي يمكف تصريفيا     
أي إنتاج السمع والخدمات التي ترضي المستيمكيف، وتضمف ىذه الاستمرارية، ولف يتحقؽ ىذا 

المقدمة  في ظؿ المنافسة الكاممة إلا بتوفير شرطيف أساسييف في السمعة المنتجة أو الخدمة
إليو  تسعى ماالأقؿ والجودة المناسبة، وىذا السعر المناسب، الجودة الملائمة أو السعر  ىما:

المؤسسات التي تيدؼ إلى ضماف حد معقوؿ مف الأرباح لاستمرارىا في ظؿ المنافسة المتزايدة 
عمى  وكذلؾ المؤسسات التي تيدؼ إلى المساىمة بنصيب أكبر في التنمية الاقتصادية، تعمؿ
 الخ. ...تحقيؽ ىذيف الشرطيف الأساسييف المذيف يمثلاف إنتاجا أفضؿ، حجما، وجودة بتكمفة أقؿ

وكؿ مؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ ذلؾ، إنما تسعى إلى تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية، وقبؿ التطرؽ إلى 
 ىذا المفيوـ يجب الوقوؼ عند بعض المفاىيـ المتعمقة بالكفاءة الإنتاجية.

الأداء الاقتصادي مف أىـ الموضوعات التي تحدد درجة التطور وتنظيـ الاقتصاد، يعتبر     
حيث مف خلالو تتشكؿ الركائز المادية لممجتمع والتي تؤمف انطلاقة نحو الحضارة والرفاه 
الاجتماعي الذي يبنى بالدرجة الأولى عمى أساس التراكمات المادية والمالية التي تحققيا البمداف 

 س مباشرة عمى تطور الدخؿ القومي فييا.والتي تنعك

وانطلاقا مف  الأىمية الكبيرة للأداء الاقتصادي فقد أدركت الدوؿ المتقدمة بذلؾ وبدأت      
الدوؿ النامية في التركيز عميو لتحقيؽ معدلات نمو أعمى في مستويات الإنتاجية والعائد وزيادة 

ى الرغـ مف الندرة التي تعانييا في توفير بعض نسب الانتفاع مف الطاقات الإنتاجية لدييا، عم
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الشروط المطموبة في عناصر الإنتاج والتي تتركز في ندرة رأس الماؿ في البعض منيا، 
وضعؼ المستوى الفني والنوعي لمموارد البشرية فييا، بما لا يؤمف قدرتيا عمى استخداـ 

 اج.التكنولوجيا والأساليب العممية والفنية الحديثة في الإنت

ومف أجؿ إيضاح أىـ المفاىيـ في تقييـ كفاءة الأداء لممشاريع الصناعية نجد مف           
 الأسس التي يتناوليا ىذا الموضوعالضروري إيراد أبرز المفاىيـ و 

 المطًب الأوٍ: َفاهىّ تكًًِ نفاهَْ الأداْ و أيًُته

I.  َْفاهىّ تكًًِ نفاهَْ الأدا 

ىداؼ وطرؽ التشغيؿ واستخداـ الموارد البشرية ىو فحص تحميؿ انتقادي شامؿ لخطط وأ
واستخداميا أفضؿ استخداـ و أعمى كفاءة   والمادية بيدؼ التحقؽ مف كفاءة واقتصادية الموارد

 .(1)بحيث يؤدي ذلؾ إلى تحقيؽ الأىداؼ والخطط المرسوـ ليا

عية، بيدؼ ويعرؼ كذلؾ بأنو )تقييـ الأداء الاقتصادي عمى مستوى الوحدة الإنتاجية الصنا
معرفة مدى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة لتمؾ الوحدة الصناعية وكيفية استخداـ الموارد وحساب 

 المنافع و التكاليؼ و آثار ذلؾ عمى المشروع نفسو وأثره عمى إستراتيجية الاقتصاد القومي( .

يجاد الا  نحرافات أي أف التقسيـ ييدؼ إلى دراسة الأىداؼ المرسومة وتمؾ المتحققة فعلا وا 
يبنيما ووضع الحموؿ لتصحيح ىذه الانحرافات, أو ىو أداة تستخدـ لمتعرؼ عمى نشاط 
المشروع الصناعي مستيدفا قياس النتائج المتحققة ومقارنتيا بالأىداؼ المرسومة مسبقا بغية 
التعرؼ عمى الانحرافات وتشخيص مسبباتيا مع اتخاذ الخطوات الكفيمة لتتجاوز لتمؾ 

)وغالبا ما تكوف المقارنة بيف ما ىو متحقؽ فعلا وما ىو مستيدؼ في نياية فترة الانحرافات 
  . (2)زمنية معينة عادة ما تكوف سنة 

                                                           
 .189، ص 1999عماف، الأردف، المجدلاوي لمنشر،  تقييم المشروعات. الإطار النظري وتطبيقي، عقيؿ جاسـ عبد الله:(1)
 .27، ص 1964ميا. ، القاىرة، المعيد القومي للإدارة العتقييم الأداء الاقتصادي سمسمة دراساتطمعت عبد المالؾ: (2)
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ولكف فإف أوسع وأشمؿ تعريؼ لتقييـ الأداء عمى مستوى الاقتصاد عموما والقطاعات     
ىداؼ المحددة مسبقا الاقتصادية )ىو متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية أو الاقتصاد ككؿ للأ
 (1)وبياف الانحرافات الحاصمة، وأسبابيا واقتراح الحموؿ المناسبة والسريعة ليا.

وبناءا عمى ما جاء في التعاريؼ يمكف القوؿ بأف تقييـ الأداء)يعني الحكـ عمى كفاءة الوحدة     
يقو مف أىداؼ، ومف ثـ الإنتاجية لمقارنة فعاليات التنفيذ في نياية فترة معينة بما كاف ينبغي تحق

استخراج الانحرافات الناشئة تمييدا لتشخيص مصادر القوة و الضعؼ في مجالات العمؿ . 
ليتسنى عندىا اقتراح الإجراءات العلاجية اللازمة لتلاقي نواحي الخمؿ في أداء تمؾ الوحدة 

 وتنمية وتطوير فاعمية أوجو النشاطات الأخرى الناجحة في أدائيا.

II. ًًنفاهَْ الأداْأيًُُ تك ِ 

 

 :(2)يمكف تمخيص أىمية تقييـ كفاءة الأداء كالآتي

 أف تقييـ الأداء يتمثؿ في الاستخداـ الأمثؿ لمموارد الاقتصادية .أ 

يوضح العلاقات التبادلية بيف المشروعات والالتزاـ بيا، فيساعد تقييـ الأداء عمى التحقؽ  .ب 
 مف قياـ الوحدات بوظائفيا بأفضؿ كفاءة ممكنة.

ط أىمية تقييـ الأداء ارتباطا وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستويات سواء عمى المستوى ترتب .ج 
 الوطني أو المستوى القطاعي أو مستوى المؤسسة.

 :كذلك يساعد عمى ما يمي .د 

 .توجيو العامميف في توجيو أعماليـ 

 .توجيو إشراؼ الإدارة العميا 

                                                           
 .021: مرجع سابق، صعقيؿ جاسـ عبد الله  (1)
 .191مرجع سابؽ، ص تقييم المشروعات،  عقيؿ جاسـ:  (2)
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 .توضيح سير العمميات الإنتاجية 

ف مختمؼ أوجو النشاط لممنشأة سواء ما يتعمؽ في الإنتاج أو التسويؽ أو تحقيؽ التنسيؽ بي -
 التمويؿ أو الأفراد.

 تحقيؽ معايير الجودة للإنتاج عمى أساس المواصفات المحددة للإنتاج. -

كما أف تقييـ الأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بالوحدة الاقتصادية نتيجة لارتباطيا بأىداؼ وحقوؿ     
ة الإنتاجية، مما يتعدى دائما بأف تكوف عممية اختيار المؤشرات أو المعايير متفقة أنشطة الوحد

مكانياتيا المتاحة، بما يتناسب وينسجـ مع طبيعة النشاط الذي تزاولو وحسب  مع تنظيـ الوحدة وا 
النظاـ الذي تعمؿ فيو، والخصائص الفنية التي تتميز بيا الصناعة التي تنتمي إلييا الوحدة، 

ة إلى ذلؾ فإف تحديد ىذه المؤشرات يتوقؼ إلى حد كبير عمى نوعية ومقدار البيانات إضاف
 والمعمومات المتوفرة.

III.  َْالأداْوظهٓف تكًًِ نفاه: 

متابعة تنفيذ الأىداؼ الاقتصادية لموحدة الإنتاجية الكمية والقيمة وذلؾ لمتعرؼ عمى  -1
لمحددة استنادا إلى البيانات مدى تحقيؽ الوحدة للأىداؼ المحددة ليا مسبقا ولمفترة ا

 والإحصاءات التي توفرىا الجيات المختصة عف سير النشاط الإنتاجي في تمؾ الوحدات.

الرقابة عمى كفاءة الأداء الإنتاجي لمتأكد مف قياـ الوحدة الإنتاجية بممارسة نشاطاتيا   -0
يا والعمؿ عمى إزالتيا وتنفيذ أىدافيا بأعمى درجة مف الكفاءة، وذلؾ بتشخيص الانحرافات وأسباب

وىنا يجب التأكد مف أف الوحدة قد استخدمت كافة مداخلاتيا المتاحة بأعمى كفاءة  ،(1)مستقبلا
 ممكنة.

تحديد الجيات والمراكز الإدارية المسؤولة عف حصوؿ الانحرافات التي تحدث  نتيجة   -3
 التنفيذ.

                                                           
 .214ص  مرجع سابق،كامؿ بربر:  (1) 
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نحرافات والاختناقات مع البحث والتحري عف الحموؿ و الوسائؿ المناسبة لمعالجة الا  -2
 ضرورة اختيار البدائؿ المتاحة وبأقؿ التكاليؼ.

قياس الارتفاع في مستوى الأداء نتيجة الميارات و القدرات و المعمومات المكتسبة مف   -5
 (1).العممية التدريبية

IV. ٌالأاس ايعهَُ ي تكًًِ نفاهَْ الأداْ ايصٓهع 

عتمادىا في تقييـ الأداء الصناعي نستعرضيا ىناؾ مجموعة مف الأسس العامة التي يجب ا    
 (2)حسب تسمسميا وأىميتيا مف حيث التطبيؽ وىي:

 : تحديد أىداف المشروع الصناعي .1.2

الغاية الأساسية مف إقامة أي مشروع ىي تحقيؽ ىدؼ رئيسي وجممة مف الأىداؼ الثانوية     
ىي التعرؼ عمى إمكانيات  ولما كانت إحدى الوظائؼ دراسة كفاءة الأداء الصناعي  ،الأخرى

تحديد تمؾ الأىداؼ التي يفترض أف تكوف محددة وواضحة  لكافة المسؤوليف و العامميف 
فإف الاعتماد عمى المؤشرات العممية و العممية في دقة تحديد تمؾ الأىداؼ  ،بالمنشأة الصناعية

ت وأوجو نشاط أمر ميـ, وقد تعارؼ الباحثوف في مجاؿ تحديد الأىداؼ عمى عدد مف مجالا
 المشروع التي يجب أف تحدد الأىداؼ بالنسبة ليا إلى ما يمي:

   .المجاؿ التسويقي .1
 مجاؿ التجديد والابتكار أو زيادة الإنتاجية. .0
 القيمة المضافة. .3
 الموارد المالية والمادية الخاصة بالتمويؿ. .2
 الربحية. .5
 أداء العامميف وتطويرىـ. .6

                                                           
 174، ص مرجع سابقكامؿ بربر: 1
 .333-332، ص ص 2000، ، مصر، جامعة نبياإدارة الموارد البشرية")منظور القرن العشرين(أحمد سيد مصطفى،   2
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 المسؤولية اتجاه المجتمع. .7
 بيف الأىداؼ القصيرة والمتوسطة والبعيدة المدى. الموازنة .8

غير أف الاختلاؼ يمكف  وىذه المجالات ىي واحدة في كلا النظاميف الرأسمالي والاشتراكي.   
أف ينحصر في الأىمية النسبية المعطاة لكؿ وجو مف تمؾ الأوجو لنشاطات المشاريع المتعددة 

 والمشار إلييا سابقا.

 مية لإنجاز الفعاليات التي تمارسيا المؤسسة.تحديد الخطط التفصي  .0.2

يتطمب استمرار العممية الإنتاجية بالصورة المطموبة وضع خطط تفصيمية لكؿ مجاؿ مف     
وبياف الموارد والطاقات البشرية والمادية التي تستخدـ لتنفيذىا وكيفية  ،مجالات الوحدة الإنتاجية

 ،ؿ كمفة اقتصادية واجتماعية ممكنةاؼ بأقالحصوؿ عمييا, بحيث تؤدي إلى تحقيؽ الأىد
وبناءا عمى ما تقدـ فإف الأمر  ،إضافة إلى مرونتيا لغرض إجراء التعديلات عمييا عند الضرورة

 :(1)يقتضي أف تحدد الخطط التفصيمية في ضوء ما يمي

  وضوح الرؤية بالنسبة لتمؾ الأىداؼ بحيث تكوف محددة ويمكف الوصوؿ إلييا بعيدا عف
 ض و الاجتياد والحكـ الشخصي.الغمو 

 أف تغطي الأىداؼ جميع أوجو النشاط الاقتصادي المرتبط بعمؿ المنشأة 

 .ضرورة التنسيؽ بيف أىداؼ النشاطات المختمفة لموحدة الاقتصادية 

  أف يشترؾ في صياغة الأىداؼ واستيعابيا وقبوليا, الأفراد الذيف سوؼ يساىموف في
 تحقيقيا ضمف حدود مسؤولياتيـ.

  أف تكوف الأىداؼ قابمة لمتكيؼ مع تغير الظروؼ إلى جانب الالتزاـ في تنفيذىا عندما لا
 تستجد ظروؼ تحقيؽ ىذا التنفيذ.

 
                                                           

1
 .237، ص، مرجع سابقأحمد سيد مصطفى   
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 تحديد مراكز المسؤولية: .3.2

مف الأركاف الأساسية اليامة لتقييـ أداء أية وحدة إنتاجية أف تتواجد فييا معالـ واضحة  
 ليات.ومحددة لتفويض السمطات وتحديد المسؤو 

وتعرؼ المسؤولية بأنيا ) الالتزاـ أو التعيد الذي يمتزـ بو المرؤوس تجاه رئيسو في تنفيذ ما عيد 
إليو مف واجب(. أما مركز المسؤولية في اتخاذ القرار فيو، )الجية المختصة بالقياـ بنشاط 

نتاجية الموضوعة معيف وليا سمطة اتخاذ الوسائؿ الكفيمة بتنفيذ ىذا النشاط في حدود الموارد الإ
 تحت تصرفيا.

 :تحديد معايير الأداء الصناعي .4.4

إف عممية تحديد المعايير تعتبر مف الخطوات الأساسية في عممية التقييـ، ولكف تعدد ىذه      
المعايير أصبح يمثؿ مشكمة صعبة في الوقت الحاضر، بحيث أصبحت ىناؾ استحالة تطبيقية 

رية منيا أو الاجتماعية، فيناؾ عدة أمور تؤخذ بعيف باستخداـ كافة المعايير سواء التجا
 الاعتبار عند اختيار المعايير، مثؿ وجوب تحديد ماىية المعايير المختارة. 

ومف ثـ اختيار المعيار أو المعايير المناسبة لدراسة كفاءة الأداء الصناعي، وتختمؼ ىذه     
الإنتاجية التي تؤدييا وباختلاؼ المعايير مف وحدة إنتاجية لأخرى حسب طبيعة العممية 

 الأىداؼ الموسومة ليا مف فترة زمنية لأخرى.
 : وجود جياز مناسب لمقيام بتقييم الأداء    . 5.2

إف عممية تقييـ الأداء تستمزـ وجود جياز مناسب لمرقابة يختص بمتابعة ومراقبة التنفيذ 
 النتائج التي يستنتج عنيا التنفيذ.الفعمي لنشاط الوحدة الإنتاجية مف جوانبو ويقوـ بتسجيؿ 

 : المراحل الأساسية لتقييم الأداء الصناعي .  6.2

 (1)يمكف تمخيص المراحؿ الأساسية التي تمر بيا عممية تقييـ الأداء الصناعي بما يمي:

                                                           
 .331، ص مرجع سابق(، Gary Dessler جاري ديسمر ) (1)
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 -خطة التنفيذ –التعرؼ عمى البرامج  .أ 

 التعرؼ عمى معايير ومقاييس الأداء. .ب 

 ج(.قياس الأداء الفعمي )النتائ .ج 

 مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط.  .د 

 تحديد الانحرافات والاختلافات و الفرو قات مع تحديد مراكز المسؤولية.  .ه 

 اتخاذ الإجراءات اللازمة لمحفاظ عمى اليدؼ المخطط.  .و 

 المطًب ايجهٌْ: َعهيير قًهس نفاهَْ الأداْ ي المٓصآت الإْتهجًُ 

ت كفاءة الأداء وكثرتيا واختلاؼ أىميتيا النسبية وحسب لقد سبؽ الإشارة إلى تعدد مؤشرا    
النظـ الاقتصادية والاجتماعية والسياسية السائدة في ذلؾ البمد، وعميو يجب أف تكوف المؤشرات 
المختارة ملائمة لطبيعة وأىداؼ الوحدة الإنتاجية موضوع التقييـ، و عميو يحاوؿ أرباب الأعماؿ 

تقييـ الأداء كما ينبغي ليا أف تكوف، و تتماشى مع الأغراض  في الوقت الحاضر تطوير أنظمة
 .(1)المتعددة التي يسعوف إلى تحقيقيا مف وراء ىذه الأنظمة

I. ًَُعًهر ايطهقُ الإْتهج 

إف اليدؼ لجميع الوحدات الاقتصادية ىو استغلاؿ الطاقة الإنتاجية بأعمى كفاءة ممكنة     
نو يكتسب أىمية بالغة في الدوؿ النامية التي عانت مف عمى اختلاؼ الأنظمة الاقتصادية، إلا أ

 التخمؼ الاقتصادي و الاجتماعي، بالإضافة إلى محدودية الموارد الاقتصادية فيو.

إف أىمية ىذا المعيار تأتي مف كونو يرتبط ارتباطا وثيقا بيف الطاقة الإنتاجية مف جية،     
ية أخرى، حيث أنو كمما ارتفع الإنتاج )أي وبيف كؿ مف التكاليؼ والأرباح والمبيعات مف ج

زيادة نسب الارتفاع مف الطاقة(، انخفضت حصة الوحدة الواحدة مف التكاليؼ الثابتة وذلؾ مف 

                                                           
 .369مرجع سابؽ، ص  السموك التنظيمي و إدارة الأفراد،عبد الغفار حنفي: 1
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خلاؿ توزيع إجمالي التكاليؼ عمى وحدات أكبر في حالة الاستغلاؿ الأمثؿ لمطاقة، ومف تـ 
تجة وتمبية احتياجات المجتمع مف السمع التوصؿ إلى المرونة في الأسعار وزيادة الوحدات المن

 والخدمات.

إف مفيوـ مؤشر الطاقة الإنتاجية يقتضي توضيح أنواع الطاقة، حيث يصعب إعطاء     
 تعريؼ محدود دقيؽ لمطاقة الإنتاجية بسبب وجود عدة أنواع مف الطاقة الإنتاجية.

جية المتوفرة في المنشأة الصناعية القدرة الإنتاويمكف التعبير عف الطاقة الإنتاجية بأنيا )    
كما في ذلك القائمة، المستخدمة، المستبعدة ضمن أسموب إنتاجي معين وخلال فترة زمنية 
( معينة، ويتم قياس وتخطيط ىذه القدرة عينيا في صورة ساعات عمل أو وحدات إنتاج

 (1)ولغرض استيعاب ىذا المعيار يجب معرفة أنواع الطاقة وىي:

وىي القدرة عمى الإنتاج بأقصى سرعة وبدوف انقطاع، وتتـ  :الإنتاجية النظرية الطاقة -1  
مف طاقاتو المحددة وىذا يصعب تحقيقو عمميا  %100إذا أنتجت الوحدة الإنتاجية أو القسـ 

 لأنو غاية مستيدفة وغير ممكف الوصوؿ إلييا للأسباب التالية:

 .وجود وقت الضائع نتيجة الإصلاح والصيانة 

 وقفات الناجمة عف كفاءة الأيدي العاممة.الت 

 .التوقفات الناجمة عف العطؿ أو الخمؿ في الآلات والعدد 

 .الأساليب التنظيمية التي قد تعرقؿ سير الإنتاج والانتفاع الأمثؿ مف الطاقات 

وىي الطاقة النظرية مستبعدا عنيا التوقفات والتي   الطاقة الإنتاجية العممية )الفعمية(: -0
( مف الطاقة النظرية وتنخفض %80-%70 كف تجنبيا ويتراوح مستوى حدود ىذه الطاقة:يم

 إلى أقؿ مف ذلؾ في البمداف النامية.

  
                                                           

 .371-370، ص ص مرجع سابقعبد الغفار حنفي :  (1)

 التوقفات -العممية = الطاقة النظرية الطاقة 
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وتكوف التوقفات أثناء وعند بداية ونياية سير العمميات الإنتاجية والتوقؼ بسبب تغيير     
 سرعة الآلات.

ددة خلاؿ فترة زمنية وفقا لممواصفات ىي طاقة الإنتاج المح الطاقة الإنتاجية القصوى:  -3
 عوامؿ الإنتاج مع فرض توفير مجموعة متكاممة مف الشروط، وىي:

 .الصيانة المنتظمة 
 .طاقة عمالية مدربة عمى درجة كبيرة مف الكفاءة الإنتاجية 
 .توفر مستمزمات الإنتاج لممواصفات المحددة 
يا الاختناقات داخؿ الأقساـ أو : وتعبر عف الطاقة القصوى مطروحا منالطاقة المتاحة  -2

المراكز الإنتاجية عمى أساس القدرة الإنتاجية لأضعؼ مرحمة أو عممية إنتاجية، وعميو فالطاقة 
القصوى تتطابؽ مع الطاقة المتاحة في حالة عدـ وجود اختناقات ببعض مراحؿ أو عمميات 

 الإنتاج المتعددة.

لإنتاجية لمرحمة ما عف الطاقة الإنتاجية في وىذه الاختناقات تمثؿ نقصا في الطاقة ا    
 المراحؿ اللاحقة أو السابقة.

ويقصد بيا الطاقة الإنتاجية لمتجييزات والمعدات في المنشأة والتي : الطاقة التصميمية -5
 بإمكاف المعدات والمكائف إنتاجيا حسب تصميميا وفؽ الشروط الفنية والمتطمبات الأخرى.

كمية الإنتاج المستيدؼ الحصوؿ عميو مف السمع  وىي تمثؿ: الطاقة المخططة -6
والخدمات خلاؿ فترة الخطة، ويتـ ذلؾ استنادا إلى الطاقة التصميمية والطاقة المتاحة في 

 المنشأة. 

 (1)أما المؤشرات المستخدمة لقياس كفاءة الأداء وباستخداـ معيار الطاقة الإنتاجية فيي:

 

                                                           
 .371، ص بقمرجع ساعبد الغفار حنفي:  ( 1)
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 عممية التخطيط الصناعي. ويعتبر ىذا المؤشر مقياسا ميما في

I.  المدى الذي سيتم الانتفاع بو من الإمكانيات المتاحة في المنشأة الصناعية خلال فترة
 زمنية معينة:

 =   الإنتاج المخطط

 الطاقة الإنتاجية المخططة                      

 

 

 

 ويعتبر ذلؾ مؤشرا ىاما في قياس كفاءة الأداء في المؤسسة الاقتصادية. 

II. ًَُعًهر الإْتهج 

تعتبر علاقة وليست حالة مجردة قائمة بذاتيا، فيي علاقة بيف مدخلات ومخرجات نفقات     
يرادات كمية الإنتاج وعدد المكائف، كمية الإنتاج وعدد العمػاؿ، قيمة الإنتاج وساعػات العمػؿ،  وا 

النيائية، بينما  وىي تختمؼ عف الإنتاج مف كوف ىذا الأخير يمثؿ العممية نصؼ النيائية أو
تعتبر الإنتاجية عمى أنيا علاقة الإنتاج بمفردات العممية الإنتاجية وبالتالي فيي تحمؿ تقييما 
أكثر دقة مف الإنتاج في تقييـ المنشأة وكفاءة العامؿ وطريقة استخداـ الماكنة أو المواد الأولية 

ـ الوحدة النقدية أو مساحة الأرض أو كفاءة استخداـ الوحدة أو المواد الأولية أو كفاءة استخدا
 الزراعية...إلخ .

 الإنتـاج الفعـمي  مدى الانتفاع من الطاقة التصميمية عمميا =             
 الطاقة الإنتاجية الفعمية                                                        

 

2       
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كما أف إنتاجية العمؿ ىي حاصؿ قسمة الإنتاج المتحقؽ عمى مجموع العامميف ، فإف 
ازدياد و تضخـ عدد المشتغميف في الأعماؿ الإدارية ) أي الذيف لا يعمموف عمى خط الإنتاج 

 المباشر( سوؼ يؤدي إلى امتصاص 

، و الحيمولة دوف ظيوره في لمشتغميف عمى خط الإنتاج المباشرة العماؿ االارتفاع في إنتاجي
 . (1)الأرقاـ الخاصة لإنتاجية العمؿ بشكؿ عاـ

 ومف ىنا يتضح أف الإنتاجية تستخدـ لمتعبير عف اتجاىيف، ىما:

كمؤشر لقياس كفاءة المنشأة مف خلاؿ الاتجاه العاـ لارتفاع أو انخفاض الإنتاجية فييا،  -1
 يعكس درجة استثمار المنشأة لمواردىا وىذا ما يعبر عنو باتجاه الإنتاجية الكمية. والذي

والثاني كمؤشر لقياس كفاءة أحد عناصر العممية الإنتاجية داخؿ المنشأة ودرجة الانتفاع  -2
فيو وىو ما يعبر عنو بالإنتاجية الجزئية، ويمكف التعبير عف الإنتاجية الكمية عمى أنيا العلاقة 

 :( 2)لمدخلات والمخرجات أي أنيابيف ا
 
 
 

 أو يعبر عنيا عمى أنيا العلاقة بيف الإنتاج وعناصر الإنتاج ومستمزماتو

 

 

وتحقؽ زيادة الإنتاجية الكمية مف خلاؿ العلاقة النسبية بيف المخرجات والمدخلات مف خلاؿ ما 
 يمي:

                                                           
 43، ص، 2003، القاىرة،  دار النيضة العربية،  اقتصاديات الصناعةأحمد أبو إسماعيؿ :  (1)
 .205مرجع سابؽ، ص  تقييم المشروعات،عقيؿ جاسـ:  (2)
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 عندما تزداد المخرجات بنسبة أكبر مف الزيادة في المدخلات. -1
 دما تنخفض المدخلات مع بقاء المخرجات ثابتة.عن -0
 عندما تزداد المخرجات مع بقاء المدخلات ثابتة. -3
 عندما تنخفض المدخلات بنسبة أكبر مف انخفاض المخرجات. -2

وبالنظر لصعوبة قياس جميع المدخلات بوحدات متشابية تبرز صعوبة استخداـ الإنتاجية 
ة لتحويؿ الناتج إلى وحدات متشابية، لذا مف الكمية، مما يضطر إلى إيجاد معاملات خاص

الأسيؿ كثيرا مقارنة المخرجات)الناتج( مع عامؿ واحد بدلا مف مقارنتيا مع عوامؿ متغيرة 
 عديدة، وعميو مف الأفضؿ استخداـ الإنتاجية الجزئية.

 المطًب ايجهيح: قًهس ايهفاهَْ الإْتهجًُ

I. ًُأيًُُ قًهس ايهفاهَْ الإْتهج:  
ة الإنتاجية بمفيوميا المطمؽ، تأليفا أمثؿ بيف العناصر المستخدمة في الإنتاج تمثؿ الكفاء 

فيمثؿ حينئذ قياس الكفاءة الإنتاجية ومدى نجاح أو فشؿ العامميف في مشروع ما في إدارة نشاط 
المشروع وكثيرا ما يمجأ إلييا الباحثوف نظرا لمعديد مف المحاسف، ولمتطرؽ إلييا يجب الوقوؼ 

 ء كؿ مف:أماـ أرا

: حيث يرى في ىذا الصدد بأف رقـ الإنتاجية الذي (J. KENDRICK)كيندريك  -ج .1
نتحصؿ عميو باستخداـ أي مف صيغ الإنتاجية لا يحمؿ في حد ذاتو أية دلالة إلا إذا تمت 
مقارنتو بإنتاجية نفس المنظوـ لفترة زمنية ماضية وىو ما يعرؼ باسـ )المقارنات الزمنية(، أو 

بإنتاجية منظومات أخرى مماثمة داخؿ وخارج البلاد خلاؿ نفس الفترة وىو يطمؽ عميو  بمقارنتو
 .(1)اسـ )المقارنات المكانية( 

: والذي يرى ىو الآخر بأف عندما تقاس إنتاجية (J. FOURSIE)فورسي  -ج  .0
جب العمؿ في مؤسسة ما، أو في أمة بمجمميا فيجب أف يتيح ىذا القياس نقد الواقع القائـ، وي

                                                           
1

232442 
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أف يؤدي إلى رفع الإنتاجية إلى نسبة مسجمة في أجود المؤسسات أو الأمـ الأكثر تقدما في 
 .(1)طريؽ القدرة الإنتاجية 

أي يجب أف تساعد عممية القياس في كشؼ اتجاىات الكفاءة الإنتاجية ومراحؿ تطورىا، 
شة والنقد والتقييـ، وأف لا تقتصر في عممية وصؼ النتائج فقط. بؿ أف تتجاوزه إلى حد المناق

وكذلؾ يجب أف تمتد إلى مرحمة اقتراح الحؿ المناسب لحالات ضعؼ الكفاءة الإنتاجية واقتراح 
 الشكؿ الملائـ لنقؿ أساليب وطرؽ عمؿ المؤسسات الأكثر تقدما في نفس المجاؿ.

 :ءة الإنتاجية في المحاسف التاليةوتتجمى أىمية قياس الكفا

رقابية، سواء كانت الرقابة ذاتية أي داخمية أو خارجية تمارس تمثؿ أحد أىـ الأدوات ال .1
 مف قبؿ ىيئات خارجية مختصة

تزويد المشرفيف بالمعمومات التي تساعدىـ عمى اتخاذ الإجراءات المناسبة كمما احتاج  .0
الأمر لذلؾ، خاصة في مجاؿ الرقابة عمى الإنتاج، حيث يمكنيـ الوقوؼ عمى مراكز 

 ابيا وعلاجيا عمى تمؾ الأسباب عف طريؽ التدريب مثلا.الضعؼ والبحث عف أسب

مقياس لمكافأة العامميف. كما تمثؿ معيار لاختيار المترشحيف مف العماؿ لمترقية  .3
 والكشؼ عف قدرات ومواىب العماؿ.

مقياس يستخدـ لاختيار العامميف الذيف يمكف الاستغناء عنيـ في حالة الحاجة إلى  .2
 ؤىمة بالمؤسسة.توفير الأيدي العاممة الم

مقياس لتوجيو العماؿ نحو الأعماؿ التي يتقنونيا أكثر، قصد التخصص، والاستغلاؿ  .5
 الأمثؿ لميد العاممة في المؤسسة.

 توصمنا لمعرفة مدى ميارة العماؿ وتأثيرىا عمى الكفاءة الإنتاجية بالمؤسسة. .6

                                                           
143 
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ى وسائؿ ترشيد القرارات فمف ىذا المنطؽ نتمكف مف تصور أىمية قياس الكفاءة الإنتاجية كإحد
 الاقتصادية سواء عمى مستوى المؤسسة أو القطاع أو الاقتصاد الوطني ككؿ.

II. ًُطرم قًهس ايهفاهَْ الإْتهج 

  .(1)يشترط لقياس إنتاجية العمؿ الاىتماـ بالجوانب التالية 

تقسيـ العماؿ المطموب قياس إنتاجيتيـ إلى مستويات منصب حيث مف العمؿ، ومكاف 
 .إلخ.العمؿ..

 .يبدأ القياس في مستوى واحد وزمف واحد 
 .معرفة التغيرات التي صاحبت الفرد العامؿ خلاؿ الفترة الماضية 
 .عرض نتيجة القياس عمى العماؿ المعنييف، وتوضيح طريقة القياس 
 :(2)وأىـ الطرؽ المستعممة لمقياس نذكر ما يمي  

 .طريقة قياس قيمة إنتاج العامل لفترة معينة  .3

 

 

 

 طريقة القياس خلال ساعة عمل واحدة "  .0
 إنتاجية ساعة العمل "                                                       

                        

 
                                                           

 ، رسالة ماجستير جامعة الجزائر، السنة الجامعيةفعالية نظام العوامل عمى الكفاية الإنتاجيةنور الديف شوقي: 1
 . 20، ص1992-1993  

 

 1972العربي،  ، القاىرة، دار الفكرالكفاية الإنتاجية ووسائل رفعيا في الوحدات الاقتصاديةعمي جودة و غساف قمعاوي: (2)
 .189ص

 إنتاجية العامل =  عدد الوحدات المنتجة
عدد العاملين                          

 إنتاجية العامل  = قياس الإنتاج الكلي
      عدد العاملين              
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 طريقة قياس إنتاجية وحدة الأجر خلاؿ فترة زمنية معينة .3
 
 
 
 

 اْ ايعهًَين ي المؤاسُودوريه ي رفع أدالمبخح ايرابع: تكًًِ ايعًًُُ ايتدريبًُ 

يعتبر تقييـ كفاءة العممية التدريبية جزءا ىاما مف أنظمة وخطط التدريب، وتظير أىمية ىذا     
الجزء نظرا لأنو يوضح لنا ما إذا كانت أنظمة وخطط التدريب الحالية ناجحة أـ لا، وبالتالي 

ستنجح في المستقبؿ أـ لا ؟. فيو يحكـ بصورة مسبقة عمى ما إذا كانت نفس الأنظمة والبرامج 
ذا كاف ىذا ىو الحاؿ فإف التقييـ الحالي لفعالية التدريب يفيد في تحسيف وتطوير الأنظمة  وا 

 وبرامج التدريب التي يتوقع القياـ بيا في المستقبؿ.

ة ويفيد تقييـ برامج التدريب في التقييـ الذاتي لإدارات وأجيزة التدريب والقائميف عمى إدار         
ىذه الأجيزة، فتحسف الأداء والإنتاجية وشعور الدارسيف بالاستفادة، قد يكوف دليلا قويا عمى 
فعالية إدارات وأجيزة التدريب والقائميف عمى إدارتيا، مما يشجع في المستقبؿ عمى استخداـ 

 .(1)استمرار عمؿ ىذه الأجيزة وتنمية وتطوير القائميف بالعمؿ فييا

 ات تكًًِ فعهيًُ ايتدريبخطى  :المطًب الْاوٍ

إف عممية تقييـ كفاءة التدريب، تمر بخطوات منطقية و بسؤاؿ حوؿ ما إذا كانت برامج 
التدريب سيتـ تقييـ فعاليتيا مف عدمو، وىذا التساؤؿ يعني أف كؿ البرامج قد لا تحتاج إلى 

 تقييـ.

برامج القديمة والمتكررة فالبرامج الحديثة المطبقة لأوؿ مرة تحتاج إلى تقييـ شامؿ، أما ال
 قد لا تحتاج إلى تقييـ شامؿ.

                                                           
(1)

 .124، ص 1004"، داس الجامعت الجذيذة للنشش، " إدارة الموارد البشريتمحمذ سعيذ أنىس سلطان  

 

 
قيمة ا نتاج الكلي  
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*مف الضروري تقويـ كؿ طريقة مف الطرؽ التدريبية الواردة بالفقرات السابقة في تحقيقيا 
 لأىدافيا وفي تطوير الميارات وتغيير اتجاىات وسموكيات الأفراد.

تختمؼ طرؽ تقييـ فعاليتيا، *يمي ذلؾ ضرورة الاعتراؼ بأنو باختلاؼ برامج التدريب قد        
وسنتعرؼ عمى ثلاث طرؽ لتقييـ التدريب أحدىا تركز عمى مساىمة برنامج التدريب في تحقيؽ 
أىداؼ المنظػمة أو في القضػاء عمى مشاكؿ معينػة، وتركز الثػانية عمى قياس الخبرات التي 

الدارسيف حوؿ برنامج  تعمميا أو اكتسبػيا الدارسوف وتركز الأخيرة عمى قياس رأي وردود فعؿ
 التدريب.

يمي ذلؾ تحديد التصميـ المنيجي لقياس فعالية التدريب ، ثـ تأتي خطوة جمع البيانات 
الخاصة بفعالية وتحميميا، واستخلاص النتائج التي تشير إلى ما إذا كاف برنامج التدريب فعالا 

امج التدريب المشابية في أـ لا، وتفيد ىذه النتائج في وضع حموؿ واتخاذ قرارات خاصة ببر 
 المستقبؿ.

 (1)وتتمخص خطوات تقييـ فعالية التدريب كما يمي:

     ؛تحديد طريقة التقييم -1

     ؛تحديد الفمسفة المنيجية لمتقييم -0

                      ؛تحديد أسموب جمع البيانات -3

 ؛جمع البيانات -2

 البيانات؛ تحميل -5

 النتائج؛ استخلاص -6

                                                           
)1  (

Frank Ostroff, l"entreprise Horizontale, l'entreprise du futur et sa proposition de valeur, 

traduit par: Myriam Shalak, Paris,  Dunod, 2002, p26. 
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 ؛ستقبلبالم خاصة؛ توصيات وضع -7

 طرم تكًًِ نفاهَْ ايتدريب ايجهٌْ:المطًب 

تختمؼ طرؽ تقييـ كفاءة ا التدريب عمى أساس المعايير التي يستخدميا قسـ التدريب في 
عممية التقييـ والتي عمى أساسيا يتحدد نوع البيانات التي سيتـ جمعيا، و تحميؿ ىذه البيانات، 

 ة التدريب.ويمكف التفريؽ ىنا بيف ثلاث طرؽ لتقييـ كفاء

 تحديد أىداؼ المنظمة.      .1

 اكتساب وتعمـ خبرات جديدة. .0

 رأي أو رد فعؿ الدارسيف. .3

I.  ُُتحكًل أيداف المٓع : 

التدريبية، فقد يكوف اليدؼ و  التكوينية لتحقيؽ أىداؼ معينة مف وراء العممية المؤسسةتسعى    
نتاجية معينة. وعميو فإف تركيز عمم ية التقييـ ينصب عمى ما إذا النيوض بمؤشرات تنظيمية وا 

كاف التدريب أدى إلى تحسيف ورفع مؤشرات العمؿ والإنتاجية، ومف مؤشرات الإنتاجية الواجب 
تحسينيا ىي كمية المبيعات، تكمفة بيع أو إنتاج الوحدة، عدد الوحدات المنتجة في الساعة/ 

 عدد الوحدات المنتجة لمعامؿ الواحد.

II. َانتسهب وتعًِ خبرَ جديد:  

إف التعميـ يمكف أف يساىـ في عممية تحديث المجتمع و تييئة الظروؼ الملائمة لمتصنيع و     
التنمية، و ذلؾ بالاستغناء عف المعايير الاجتماعية القديمة و إيجاد معايير جديدة أكثر ملائمة 

أو في للاقتصاد الحديث، مثاؿ ذلؾ المعايير التي تحبذ الأخذ بالأساليب الجديدة في الزراعة 
تنظيـ الأسرة أو المفاىيـ التي تميؿ إلى تشجيع البحث و الاختراع، و في مثؿ ىذه الحالات قد 
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يكوف ىدؼ التكويف في اكتساب سموؾ جديد وتحسيف تصرفات الأفراد في أعماليـ، في ىذه 
 الحالة تركز عممية تقييـ فعالية 

مموه مف ميارات أو اكتسبوه مف سموؾ التدريب عمى إمكانية عرض الأفراد أو العامميف لما تع   
 جديد، وتمر خطوات التقييـ كالآتي:

التدريبي واجب تعمميا بدقة وىذا ىو اليدؼ تحديد السموؾ الواجب اكتسابو أو الخبرة ال .1
 الذي يجب تحديده بدقة.

 تطبيؽ برنامج التدريب. .0

 سب أو الخبرة التي تـ تعمميا.اختيار الدارسيف لمتعرؼ عمى السموؾ المكت .3

 مقارنة نتائج الاختبار بيدؼ البرنامج. .2

III. ردود فعٌ ايداراين: 

إذا كاف رأي الدارسيف مف الأىمية أو إذ تعذر استخداـ الطريقتيف السابقتيف، يمكف المجوء      
 إلى سؤاؿ الدارسيف عف رأييـ أو عف رد فعميـ تجاه برنامج التدريب. ويمكف سؤاؿ المكونيف

 (1)والمشرفيف عمى البرنامج عف رأييـ أيضا، و تمر ىذه الطريقة بالخطوات التالية: 

 تحديد المواضيع التي يسأؿ حوليا رأي الدارسوف. -1
 تصميـ قائمة أسئمة تحتوي ىذه المواضيع. -0
 تحديد أسموب القياس. -3
 تطبيؽ قائمة الأسئمة وجمع البيانات. -2
 تحميؿ البيانات. -5
 التوصؿ لمنتائج.   -6
  

                                                           
 القاىرة،، 1طسبتمبر"،  11النظام الاقتصادي العالمي الجديد و آفاقو المستقبمية بعد أحداث عبد المطمب عبد الحميد "  1

 .50، ص2003مجموعة النيؿ العربية، 
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 نمهذج وتجهرب تكًًِ َردوديُ ايتدريب: الخهَسبخح الم 
    تكًًِ َردوديُ ايتدريب الأوٍ: المطًب

إف تقييـ مردودية التدريب ىو التقييـ الشامؿ لمنشاط التدريبي، وبذلؾ نكوف قد وصمنا إلى      
  مؤسسةالمستوى النيائي في عممية التقييـ، لكف يجب أف نحدد أولا آثار التدريب عمى مستوى ال

I.   ًِي المؤاسُ  الأداْأثر ايتدريب ع 
أصبحت المؤسسات الحديثة تستخدـ عدة وسائؿ حديثة مف أجؿ الرفع مف أداء العامميف    

 لدييا في إطار عدة معايير مساعدة عمى ذلؾ وىذا ما سنوضحو مف خلاؿ ىذا الفرع.
 التدريب والجودة الشاممة  .1

ف الجديد أنيا أصبحت الجودة رئيسية لكؿ عنصر مف ولك حديثا،إف مفيوـ الجودة ليس      
ف لـ تكف  عناصر العمؿ في المؤسسة، وىذا ما يطمؽ عميو بالجودة الشاممة. وىي في الحقيقة وا 

والنجاح في كسب العملاء و التغمب عمى  لمتميز والتفوؽىدفا في ذاتيا، فإنيا وسيمة 
ير المستمر لمعمميات والأنشطة، فالمؤسسات فالجودة الشاممة ىي تعبير عف التطو  .(2)المنافسيف

اليابانية مثلا تتحدث عف التطوير المستمر الشامؿ، وىذا التطوير يتـ مف أجؿ التنافس وبيدؼ 
تخفيض التكاليؼ وتحسيف التميز في السوؽ، بالإضافة إلى أف الجودة الشاممة تؤدي إلى 

ـ مف أوؿ مرة، بمعنى أداء العمؿ مطابقا . فيجب أف تتبنى الإدارة مفيوـ الأداء السميالإنتاجية
 :(1)لممواصفات مف أوؿ مرة، و يتـ ىذا عف طريؽ

 التدريب الفعاؿ لتوضيح علاقات العمؿ بالمورد داخميا و خارجيا؛ 
  التركيز عند الشراء ليس عمى السعر الأقؿ، و لكف عمى التكمفة الكمية الأقؿ، وىذا معناه

 ند الشراء؛إدخاؿ جودة الأداء في الاعتبار ع
 لا نتركيا لمصدفة؛ الاىتماـ بإدارة التحسيف المستمر في العلاقات و 
 ضرورة إتباع أساليب ايجابية للإشراؼ و التدريب؛ 

                                                           
 :ص ،2334ديسمبر  23 ،2434ىرة، العدد ، القا، مجمة الأىراـ الاقتصاديالتحدي الجديد، لا مكان لمخطأ في أي عمل :زينب إبراىيـ  - (1)

41 . 
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  ضرورة حصر الجودة في كؿ أفراد المؤسسة و تحقيؽ الترابط و التكامؿ بيف جميع أجزاء
 المشروع؛

 ة التكويف، و إعطائيـ السمطة و القدرة ضرورة تقوية الأفراد و تأكيد خبراتيـ عف طريؽ إعاد
 عمى اتخاذ القرار و أف يكوف ليـ صوت مسموع في العمؿ؛

 المتكاممة.عمى المعمومات  ةضرورة تجنب القرارات غير المبني 
 يزو إالتدريب و نظام    .2

تولي أىمية كبيرة لتدريب المورد البشري، ذلؾ مف أجؿ الوفاء بمتطمبات  *إف مواصفات إيزو  
 المواصفات، التي يكوف اليدؼ منيا ضماف القدرة عمى إنتاج الجودة . تمؾ

 :(1)و الجدير بالذكر أف ىناؾ ثلاث نماذج لمعايير إيزو وىي 

: نظاـ الجودة، نموذج لمتأكد مف الجودة بشأف التطوير و الإنتاج و التركيب 1001إيزو  .أ 
 و الخدمة .

 دة بشأف الإنتاج و التركيب.: نظاـ الجودة، نموذج لمتأكد مف الجو 1002إيزو  .ب 

نظاـ الجودة، نموذج لمتأكد مف الجودة في المراحؿ النيائية مف الفحص و : 1003إيزو  .ج 
 الاختبار. 

فيي نماذج  3004، 3000أما النماذج  التسجيؿ،فيذه النماذج ىي التي تمنح عنيا شيادة      
يارات العامميف عمى جميع إرشادية. و قد ركزت معايير إيزو الثلاثة عمى ضرورة تنمية م

عمى سبيؿ المثاؿ، كميا تؤكد عمى  3002المستويات الإدارية، فالعناصر المكونة لمنموذج 
 الأىمية القصوى لدور المورد البشري مع التأكيد الدائـ عمى أف تكوف مؤىمة و مدربة.

                                                           
 .23:ص ،2333، فيفري 00، العدد مجمة العمل العربيةمنظمة العمؿ العربية،  -(1) 
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التدريبية بحيث  ، فيتـ تطوير البرامج(1)ويعد التدريب مف أساليب تحسيف الجودة في الشركات   
تتغمب عمى انخفاض الميارات الموجودة والتي تنعكس في انخفاض جودة ومستوى المنتج، أوفي 

لتحسيف  التدريب الموجولذلؾ يجب حساب أثر  العمؿ،معدؿ الأخطاء في  الزيادة الواضحة في
 .الجودة

  :(2)قد يظير تحسيف الجودة عمى عناصر منيا  

 كمفة الأكثر وضوحا للإنتاج الرديء ىو الفاقد المحصؿ نتيجة إف الت : الفاقد أو العادم
لأخطاء العمؿ، فالمنتجات المعيبة، والمواد الخاـ الفاسدة وأوراؽ العمؿ الميدرة، كميا نتائج 
لممستوى الرديء في الإنتاج، ىذا الفاقد يتحوؿ إلى قيمة يمكف استخداميا عند قياس أثر تحسيف 

 الجودة؛

 مف أخطاء العمؿ تكوف مكمفة نتيجة لإعادة العمؿ بيدؼ تصحيح ىذه  كثير :إعادة العمل
عندما يصؿ المنتج لممستيمؾ ثـ يتحتـ  فالأخطاء، ومف الأعماؿ التي تكمؼ إعادتيا كثيرا تكو 

رجوعو لمتصحيح، أو عندما يتـ تنفيذ برنامج بتكمفة عالية ثـ يتضح احتواؤه عمى أخطاء. وعند 
يجب الاىتماـ بالعمؿ وبالتكمفة المباشرة، فالحصوؿ عمى فريؽ عمؿ تحديد تكمفة إعادة العمؿ 

 لتصحيح الخطأ يمكف أف يكوف عبئا؛

 يمثؿ خسارة كبيرة لممؤسسة عندما تحدث أخطاء، وأحيانا قد تسبب  :عدم رضا العميل
 فقداف العمؿ كمو؛ والأخطاء انصراؼ العملاء إلى مف يقدموف الأفضؿ مف المنافسيف ومن

  في السنوات الأخيرة ارتفعت جدا قيمة التأميف عمى ضماف لية المنتجضمان مسؤو :
المنتج نتيجة لزيادة القوانيف التي تحكـ قطاع الأعماؿ، وكمما زاد اىتماـ المؤسسة بعلاج 

                                                           
 الإسكندرية، التوزيع،، مكتبة الإشعاع لمطباعة والنشر و إدارة الإنتاج والعمميات و التكنولوجيا: مدخل تكاممي تجريبيفريد راغب النجار:  -( 1)

 402، ص:2331
 

 .434-431 : ص ، صمرجع سبق ذكرهد الرحمف توفيؽ، عب -(2)
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النقائص والأخطاء في المنتج كمما ارتفعت قيمة ضماف مسؤولية المنتج، لذلؾ فاف تحسف 
 ؛ ي شكاوي المستيمؾي صورة انخفاض فالجودة ينعكس ف

 ىي الخسارة التي تسببيا أخطاء الموظؼ، فمثلا الزيادة في المبالغ الخسائر الداخمية :
فيي لا تستوجب إعادة العمؿ، ولا ينتج عنيا  تغطيتيا،المدفوعة لممورد تمثؿ خسارة لا يمكف 

 فاقد.

 ملاءمة  : عندما تحدث أخطاء، يشعر بعض الموظفيف بعدـالحالة المعنوية والنفسية
المنتج وعدـ القدرة عمى الانتفاع بو، أي عدـ نجاعة المجيودات المبذولة، وبالتالي عدـ الرضا 

 عف الذات، كما أف تصحيح الأخطاء بدؿ الانطلاؽ في عمؿ جديد، يحط مف المعنويات . 

II. ُحسهب َردوديُ ايٓصهط ايتدريبي وتأثيريه عًِ أداْ ايعهًَين ي المؤاس 

 لتدريب مفيوم مردودية ا  .1

عممية التقييـ ىي قياس الفائدة والمنفعة المحققة مف التدريب عمى مستوى المؤسسة، مقارنة    
بالتكاليؼ التي تتحمميا ىذه الأخيرة في الأنشطة التدريبية، ويستخدـ قياس مردودية التدريب 

 لمتأكد مف أف التدريب يحقؽ أىدافو وأىداؼ المؤسسة في الوقت ذاتو.

فاعترض بعض الأخصائييف بمجاؿ الشؤوف  الاستثمار،دؿ حوؿ مصطمح عائد قد أثير ج   
المالية والحسابات عمى استخداـ المصطمح عمى جيود برامج تنمية الموارد البشرية. إلا أف ىذا 

وىو عائد  ةالتعبير شائع جدا ويعبر تماما عف التقييـ المالي، ولقد اقترحوا مصطمحا أكثر ملاءم
 التدريب.

حساب عائد التدريب قبؿ برنامج التدريب لقياس الفعالية المرتقبة لمتكاليؼ، كما يمكف  يمكف   
. لكننا ىنا بصدد تقييـ العائد أو المردودية (1)حساب العائد بعد البرنامج لقياس النتائج المنجزة

 بعد التدريب .
 

                                                           
1
 بتصرؼ.، 430:ص ،مرجع سبق ذكره عبد الرحماف توفيؽ، -  
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 معادلة مردودية التدريب  .2
 : (1)ادلة التاليةالعائد عمى الاستثمار يمكف التعبير عنو بالمع 

 

 

 

إف حساب مردودية التدريب يتـ بقسمة فوائده عمى تكاليفو، و قد يتـ التعبير عنو بنسبة     
مئوية. فعندما تكوف صفرا فيذا معناه أف برنامج التدريب قد حقؽ نقطة التعادؿ، و إذا كانت 

إضافية قد تـ   %50ناؾ و أف ى فيذا معناه أف تكمفة البرنامج قد تـ استردادىا  %50النسبة 
 .(2)تحقيقيا كإيرادات

ىناؾ طريقتاف الأكثر شيوعا غير طريقة العائد ظيرت كفاءتيما في حساب الأمواؿ    
 :(3)المستثمرة، وىما

 مف الطرؽ الشائعة في تقييـ إنفاؽ رأس الماؿ، ومف ىذا المنطمؽ فاف فترة استرداد العائد :
ف الاستثمار تعادؿ الإنفاؽ النقدي الأصمي الذي يتطمبو العوائد النقدية السنوية الناتجة ع

الاستثمار حتى تتضاعؼ العوائد النقدية لتعادؿ الاستثمار الأصمي، والقياس عادة يكوف 
 بالسنوات و الشيور؛

 قيمة لوقت  : ىي طريقة لتقييـ فرص الاستثمار التي تضعالتدفقات النقدية المخصومة
اض القائـ عمى معدؿ الفائدة يقوؿ أف مكسب دينار واحد الآف ، والافتر العوائد مف الاستثمار

ي صافي القيمة الحالية ، ومف أكثر الوسائؿ استخداما ىسبو بعد سنة مف الآفأكثر قيمة مف ك
 .للاستثمار

                                                           
 .33 :ص ،سبؽ ذكرهمرجع  جاؾ فيميب وروف ستوف، -(1) 
 .23: ص ،نفس المرجع -(2) 

 

(3) 
 .433-432، ص ص:مرجع سبق ذكرهعبد الرحمف توفيؽ،  -

 البرنامج    فوائد                                            
 X 100النسبة المئوية لمعائد عمى الاستثمار =                           

 تكاليؼ البرنامج                                                 
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إف الوصوؿ لتطبيؽ المعادلة تقييـ المردودية تسبقيا مجموعة مف الخطوات، يوضحيا الشكؿ 
 التالي:

 طوات المتبعة لتقييـ مردودية دورة تدريبيةالخ : (25 الشكل)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .، بتصرؼ 43: ص بؽ ذكره ،سمرجع  جاؾ فيميب وروف ستوف، : المصدر 

III. أيِ الخطىات يتكًًِ َردوديُ ايتدريب  

إف التمكف مف فصؿ المؤثرات الخارجية غير التدريب موضوع ىاـ، لأنو سيحقؽ دقة       
 :(1)ليذا الغرضومف الطرؽ المستخدمة  التدريبي،اط وموضوعية في عممية تقييـ النش

  مجموعة إرشادية مف المشاركيف في دورة التدريب يتـ مقارنتيا مع مجموعة مراقبة غير
 مشاركة؛

                                                           
(1  )

 بتصرؼ ،31 : ص رجع سبؽ ذكره،م جاؾ فيميب وروف ستوف، -

 تحديد أىداف الدورة التدريبية

 وضع خطة التقييم

جمع البيانات أثناء وبعد  الدورة التدريبية 
 و تحميميا

 المؤثرات غير التدريب استبعاد

قيم         إلىتحويل فوائد و مزايا التدريب 
 مالية  وتحديد العوائد غير الممموسة

 ةحساب مردودية الدورة التدريبي

 حساب تكاليف الدورة التدريبية

 استخلاص النتائج
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  مسارات التوجيات لتوضيح قيـ مخرجات معينة، ثـ مقارنة النتائج مع البيانات الفعمية
 بعد الدورة؛

 ير حجـ التحسف المرتبط بالدورة؛قياـ المشاركيف و المساىميف بتقد 

 قياـ المديريف و المشرفيف بتقدير تأثير الدورة عمى مقاييس المخرجات؛ 

 قياـ الخبراء المحايديف بتقدير تأثير الدورة التدريبية عمى بيانات مخرجات الأداء؛ 

 تحديد العوامؿ المؤثرة الأخرى حساب التأثير، والإبقاء عمى التحسف غير المفسر مرتبطا 
بالتدريب. عممية عزؿ المؤثرات غير التدريب ىي ىامة لمغاية حتى تتسـ عممية تقييـ 
 المردودية بالدقة المطموبة، لكف التطبيؽ عمى الواقع يستدعي الوقت و الجيد اللازميف.

إف عممية التقييـ تمر بمراحؿ، لكف ىناؾ خطوات ىامة لموصوؿ إلى تقييـ مردودية التدريب     
 يز عمييا وىي:، يجب الترك

 تحىيٌ ايبًهْهت إلى قًِ َهيًُ    : أولا  

 تكاليفو،قيـ مالية حتى يتسنى مقارنتيا مع  التدريب إلىيتـ تحويؿ البيانات المتعمقة بفوائد     
 البيانات.لذلؾ تتطمب ىذه العممية وضع قيمة عمى كؿ وحدة مف وحدات 

د أف أسيؿ برنامج يمكف قياسو وتحويمو إلى وفي مجاؿ تحويؿ البيانات إلى قيـ مالية ، نج    
قيـ مالية، ىو التغير في المخرجات، كزيادة الإنتاج،  زيادة المبيعات أو الإنتاجية ، أما بالنسبة 
لادخار الوقت و تحسيف الجودة فيي أكثر صعوبة بعض الشيء عند تحويميا إلى قيـ مالية . 

ؿ المحتويات المعنوية، كالتغير في السموكيات بينما الصعوبة الرئيسية تكمف في محاولة تحوي
والاتجاىات، انخفاض الشكاوى، أو تنفيذ بعض الأفكار الإبداعية الجديدة، أو ارتفاع الروح 

 .1المعنوية

                                                           

 .441: ص مرجع سبؽ ذكره، عبد الرحمف توفيؽ، -( 1) 
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يتـ تحديد قيـ مالية لمبيانات التي تـ تجميعيا عف طريؽ تحديد قيمة الزيادة في المخرجات 
ققيا التدريب مف تكاليؼ ووقت. وعادة ما يقوـ الخبراء وتحسيف الجودة، أو الوفورات التي يح

الخارجييف والداخميف بتقدير قيمة ما لأحد المقاييس، لكف لا بد مف مراعاة الموضوعية والكفاءة  
 لمقياـ بتقدير التكمفة أو القيمة.

غير  بالإضافة إلى العائدات المالية الممموسة، فاف معظـ دورات التدريب يتولد عنيا عائدات  
مالية، فأثناء تحميؿ البيانات يبذؿ الجميع جيودىـ لتحويؿ جميع البيانات إلى قيـ مالية، ونظرا 

ستفقد القيـ الناتجة مصداقيتيا، وعندئذ يتـ  لأف عممية التحويؿ تتـ بصورة شخصية غير دقيقة، 
    :(1)وضع قائمة مف العائدات غير الممموسة مصحوبة بتبريرات مناسبة ومنيا

 تأثير العاـ الممحوظ؛ال 

 زيادة الرضا الوظيفي، والالتزاـ التنظيمي؛ 

 تعزيز القيادة التكنولوجية؛ 

 زيادة كفاءة العمؿ الجماعي؛ 

 ؛زيادة كفاءة خدمة العميؿ وانخفاض وقت الاستجابة لمتطمباتو 

 تحًًٌ تههيًف ايتدريب :ثهًْه   

فأىـ سبب لإجراء التقييـ ىو  ،وإف تحميؿ تكاليؼ التدريب، خطوة ىامة لحساب مردوديت    
مقارنة عوائد التدريب بتكاليفو، وىذا السبب وحده يجعؿ أمر تحديد تكاليؼ برامج التدريب 

 حتميا.  
ىناؾ طريقتاف أساسيتاف لتصنيؼ تكاليؼ، الأولى بوصؼ المصاريؼ و النفقات مثؿ    

اب المصروفات. الطريقة التجييزات، الانتقالات. وىذه ىي  تصنيفات حس المواد،العمالة، 
 التقديـ و التصميـ.   البرنامج،الثانية بترتيب و تصنيؼ عممي أو وظيفي مثؿ تطوير 

                                                           

 
(1)

 .31: مرجع سبؽ ذكره،ص جاؾ فيميب وروف ستوف، - 
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  :1الأخيرة إلىويمكف تصنيؼ ىذه 

ىي التكاليؼ المرتبطة بالتعرؼ المبدئي عمى المشاكؿ، تحميؿ  : تكاليف التحميل -
عداد وتجييز عرض الاحتياجات والمتطمبات، وضع وتطوير الأىداؼ، اختيار  المشاركيف وا 

البرنامج ، ومف الأنواع الشائعة لمتكاليؼ ىنا المرتبات، المواد، معدات خاصة,أتعاب 
 الاستشارات؛

تشتمؿ ىذه الفئة عمى التكاليؼ المرتبطة مباشرة بتطوير البرنامج، مثؿ  : تكاليف التطوير -
، أتعاب ا لاستشارات الخارجية، والتكاليؼ، مرتبات القائميف عمى تطوير البرنامج، الموازـ

 والنفقات الأخرى المتعمقة بتطوير مواد الدورة والمساعدات المرئية*؛

ونظرا لأف ىذه التكاليؼ عادة ما تكوف أساسية وىامة ، فلابد مف توزيع ىذه التكاليؼ طوؿ فترة 
 استمرار البرنامج أو حذفيا في بادئ الأمر.

تكاليؼ المتعمقة بتقديـ البرنامج، بما في ذلؾ المواد الموزعة تشمؿ جميع ال : تكاليف التقديم -
عمى المشاركيف، مصاريؼ القاعة، مرتبات ومصاريؼ المشاركيف، مرتبات المدربيف، إيجار 

 المعدات وأي تكاليؼ عامة يمكف توزيعيا عمى التقديـ الفعمي لمبرنامج؛

ييـ، مثؿ مواد التقييـ و الوقت تشتمؿ عمى التكاليؼ المرتبطة بالتق : تكاليف التقييم -
بلاغيا. إذا كاف مف المناسب استخداـ اختبار  المستغرؽ لعرض أدوات التقديـ، تحميؿ النتائج وا 

 إرشادي نموذجي،فاف تكمفتو تنضـ إلى فئة التقييـ.

 

 

 

 
                                                           

(1)
 422. 420ص ص:  مرجع سبؽ ذكره، عبد الرحماف توفيؽ، - 
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 نمهذج شهيرَ يعًًُُ تكًًِ َردوديُ ايتدريب ايجهٌْ: المطًب 

ب أو العائد منو، لـ تخمو مف البحث والدراسة ، وتعددت بذلؾ إف عممية تقييـ مردود التدري    
 النماذج والتصميـ المقترحة لتطبيقيا في الواقع العممي.

I.      نمىذج نيرى بهتريو Kirkpatrick 

التي اىتمت بمجاؿ تقييـ التدريب،  يعتبر ىذا النموذج القاعدة الأساسية التي قامت عمييا الدراسات
 : يفالجدوؿ التالي مف خلاؿ الشكؿ ووصؼ موجز ليا ذكرىا مع ن، عمى مستوياتوشمؿ 

 المستويات الأربعة لتقييم التدريب :(26شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
 25، ص 2002 عماف، البداية، دار ،1ط ،الاقتصاديت المتغيراث تحليل  ،الطائي محمود إبراىيـ نبيؿ: المصدر 

 ويمكف توضيح ىذا الشكؿ مف خلاؿ الجدوؿ التالي:
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 Kirkpatrick لنموذج كيرك باتريك خصائص مستويات التقييم :(26الجدول ) 

 272 ص الذكر، سابؽ مرجع بروكس، جؿ المصدر

 تطبيق النموذج في الواقع العممي .1

ريبية مف البرامج التد  %93ىناؾ دراسة أجرتيا الجمعية الأمريكية لمتدريب والتنمية، تشير أف   
، أما 1994عاـ   %95، بينما كانت 1995يتـ تقييميا بتطبيؽ المستوى الأوؿ وذلؾ عاـ 

دوف حدوث تغيرات بيف   %3و المستوى الثالث   %31بالنسبة لاستخداـ المستوى الثاني 
 مف %2تتجاوزالسنتيف. وكذلؾ بالنسبة لمبرامج التي يستخدـ تقييميا المستوى الرابع، والتي لـ 

شركة أمريكية (. في حيف زادت نسبة الشركات التي تطبؽ  50البرامج محؿ التقييـ )  إجمالي
، وىو مؤشر ىاـ  لزيادة (1)1995عاـ  %40الى 1994عاـ   %27المستوى الرابع مف 

. 1حرص المؤسسات عمى تطبيؽ المستوى الرابع، كأداة فعالة لتقييـ العائد مف برامجيا التدريبية
ف أعمى نسبة لتطبيؽ مستويات التقييـ تخص المستوى الأوؿ، بينما تتضاءؿ تبيف نفس الدراسة أ

عمى التوالي في المستويات الأخرى. فعمى الرغـ مف قياـ معظـ وظائؼ الموارد البشرية بعمميات 
التقييـ لقياس مدى الرضا عف برامجيا، إلا أف بعضيا فقط تقوـ بالتقييـ حتى المستوى الخامس 

                                                           
1
 273 ص الذكر، سابؽ مرجع بروكس، جؿ - 

 وصف موجز المستوى

 قياس رد فعؿ عند المتدربيف ومعرفة انطباعاتيـ رد الفعؿ

 قياس المعمومات و  الميارات التي اكتسبيا المتدربوف التعمـ

 معرفة التغيرات في سموؾ العامؿ التي تحققت مف وراء التدريب السموؾ

 قياس النتائج الفعمية المحققة مف التدريب النتائج

 مقارنة فوائد التدريب مع تكاليفو المردودية
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ب الرئيسي أف تقييـ المردودية غالبا ما يعتبر عممية صعبة و مرتفعة ، و قد يكوف السب
 . (1)التكاليؼ

 :وىي وتقويميا البيانات لجمع أيضا مستويات أربعة النموذج ىذا يحدد :    اهيرو نمىذج .3
 الاحتياجات وتمبية التكوينية والمادة الأىداؼ حيث مف التكويني البرنامج محتوى تقويـ 

 .التكوينية
 التكويني البرنامج في المستخدمة الموارد جميع وتشمؿ المدخلات تقويـ 
 وبعد أثناء الأفعاؿ وردود التكوينية والمادة والمكونيف المتكونيف بيف التفاعمي التقويـ 

 .المستقبمية البرامج تحسيف في منيا للاستفادة النتائج وتقويـ البرنامج التكويني
  :2ىي التقويـ مف مستويات خمسة نموذجال ىذا يحدد :Hamblin هامبلين  نموذج .2

 المعارؼ  في حصؿ الذي التطور وتقويـ التكويف وبعد أثناء المتكونيف أفعاؿ ردود تقويـ
 .التكويف وبعد قبؿ السموكية والاتجاىات اراتوالمي

 ىذا ويجري السابؽ أدائو عف تغييره مدى وملاحظة لممتكوف الوظيفي الأداء تقويـ 
 .لتكويفا فبؿ وبعد التقويـ

 القيمة وتقويـ ذلؾ مف لتأكد والتكاليؼ المنافع وتحميؿ المتكونيف عمى التكويف اثر تقويـ 
 .المؤسسة اريةمر واست الربحية عمى أثره ومعرفة النيائية لمتكويف

 الاعتماد خلاؿ مف التكويف فعالية تقييـ يمكف النموذج ىذا في:  KORB  نىرب نمىذج .5
 :3وىي أساسية معايير ثلاث عمى

 حيث مف البرنامج في المشاركوف أحرزه الذي التقدـ مدى معرفة أي كعممية، التكويف فعالية قياس 
 .اكتسبوىا التي الاتجاىات و الميارات و المعمومات

                                                           
1
 بتصرؼ ،41: ره،صمرجع سبؽ ذك جاؾ فيميب و روف ستوف،  -  

2
 .140 ص ، 2002 القاهشة، التىصيع، و للنشش الفاسوق داس ،البشريت الموارد إدارة كشىان، باسي - 

3
 184 ص الزكش، سابك مشجع شيخت، أبى احمذ نارس -  
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 مف بعممو، التحاقو و التكويني البرنامج إنياء بعد المتكوف سموؾ عمى التكويف أثر عمى يركز 
 مع الانسجاـ مدى إيجابية وظيفية اتجاىات و سموؾ إلى لمكتسبةا المعمومات ترجمة عمى قدرتو حيث

 التدريبي البرنامج في المتوقعة الأىداؼ

 مف المؤسسة، نجاح عمى التكويف اثر معرفة يتضمف ىذا و ككؿ المؤسسة عمى التكويف أثر تقييـ 
 العاـ الرضا ؽوتحقي الاتصالات نظـ تحسيف لمعماؿ، المعنوية الروح رفع و الإنتاجية زيادة حيث

 وتحدياتو المستقبؿ مواجية عمى القدرة المنتجة، الخدمة أو السمعة عف لمجميور

II.  نمىذج بروفس 

 نذكرىا فيما يمي: مراحؿ،يتألؼ ىذا النموذج مف أربع مكونات وخمس 
 مكونات نموذج بروفس  .أ 

زات المحققة، : وضع المعايير القياسية لمبرنامج، وتحديد الإنجا(1)تتمثؿ ىذه المكونات في  
 .والإنجازات رومف ثـ مقارنتيا بالمعايير القياسية ، وأخيرا تحديد الفجوة بيف المعايي

، فيي تمثؿ المرجع الذي 2فتشير المعايير إلى القيـ الأكثر أىمية في إصدار الحكـ حوؿ برنامج ما
مرا ميما وذا قيمة يعتمد عميو في تحديد مدى تحقيؽ البرنامج لأىدافو.  يعتبر تحديد المعايير أ

 إذا تـ تنفيذه بدقة. 

 : (2)إف المعايير التي يمكف استخداميا لتقييـ كؿ خطوة مف خطوات البرنامج التدريبي ىي
 في معايير الأىداف وتتمخص:  

 أف تمبي الأىداؼ الحاجات الفعمية لممتدربيف، و شاممة لجميع جوانب البرنامج؛ 
  بداية البرنامج، محددة وقابمة لمقياسأف تكوف الأىداؼ واضحة لممتدربيف في 
 معايير الخطة: 

  مع قابمية التنفيذ و التعديؿ؛ ومرونتيا،أف يكوف ىناؾ وضوح في أجزاء الخطة 
  أف تكوف الخطة مترابطة ومتسمسمة مف حيث الأىداؼ و الزمف اللازـ وتحديد أساليب

 التقييـ؛

                                                           

 (
1)

 233 :ص ،، مرجع سبق ذكرهحسف أحمد الطعاني -
2
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  لأىدافو كافة؛أف تكوف الخطة قد صممت بشكؿ يسيـ في تحقيؽ البرنامج 

 للاجتياد أثناء التنفيذ؛ ؿأف تحوي الخطة تفاصيؿ كاممة لكؿ ىدؼ، بحيث لا مجا 
  أف تكوف موضوعية وواضحة لجميع المعنييف و سيمة الفيـ لتأدية الأدوار والمسؤوليات

 عمى الوجو المطموب.
 عايير العممياتم: 

 قا لما حددتو الخطة؛أف تجرى جميع العناصر في البرنامج والأنشطة والفعاليات وف 
 عالية البرنامج أف يتـ تحديد التفاوت بيف الخطة والواقع لمتحقؽ مف مدى صحة وف

 أو إجراء التعديلات.ومطابقتو لمتصميـ 

 معايير المخرجات: 

 إف المخرجات تناؿ اىتماما كبيرا في مجاؿ تقييـ التدريب، لأنيا تظير مدى تطورا     
. أما عممية نو وتعديمو في حالة إعادة تنفيذهالايجابية، وتحسي لبرنامج، وكذلؾ تعزيز الجوانب

 الحكـ عمى عممية التدريب هتحديد الإنجازات فتستوجب متابعة مستمرة لتنفيذ البرنامج، وبعد
بمقارنة ما تـ إنجازه مف البرنامج التدريبي مع المعايير الموضوعة والمعتمدة. واليدؼ مف ذلؾ 

ر لمعالجة الانحرافات بيف المعايير والإنجازات في كؿ مرحمة مف تسييؿ عممية اتخاذ القرا
 المراحؿ التقييـ

 مراحل التقييم حسب نموذج بروفس التفارقي . ب
إف مراحؿ التقييـ حسب نموذج بروفس التفارقي تخضع لمتسمسؿ التالي التصميـ ، التنفيذ،  

 :أخيرا التكمفة ، نذكرىا بالتفصيؿالعمميات، النواتج و 

يكوف التركيز في ىذه المرحمة مف التقييـ عمى مقارنة تصميـ البرنامج بمعايير   :التصميم (1
التصميـ نفسو، وقد تكوف داخمية مثؿ مناسبة المكاف والييئة التدريبية، والتزامو بالتصميـ النظري 
المحدد لو، وقد تكوف خارجية مثؿ مقارنتو مع التصاميـ البديمة المماثمة لو. في حالة وجود 

باقتراح  ـبيف التصميـ ومعاييره يتـ إبلاغ متخذ القرار. فيذا الأخير يقو  ةراؼ أو فجو انح
يستمر  يوقفو أوالتعديلات المناسبة. والبدائؿ المتاحة ىي إما أف يعدؿ في تصميـ البرنامج أو 

 فيو، وفي ىذه الحالة الأخيرة ينتقؿ إلى المرحمة الثانية.
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مرحمة مف التقييـ عمى التسييلات، الوسائؿ التعميمية، يكوف التركيز في ىذه ال  التنفيذ: (2
طرؽ التدريب و قدرات المتدربيف، و المؤىلات العممية والعممية لممدربيف و الييئة الإدارية. وفي 

، واتخاذ الإجراء  تىذه المرحمة يتـ مقارنة الواقع بالمعايير المحددة ليا مف أجؿ توضيح الفروقا
 المناسب.

ز التقييـ في ىذه المرحمة عمى تقييـ نشاطات المتدربيف والمدربيف و يرتكالعمميات:  (3
الفعاليات التربوية و التدريبية، لتحديد أوجو التباعد أو التقارب نحو الإجراءات التنفيذية المعيارية 

 أو إيقافو أو الاستمرار فيو. جالمحددة  لمبرنامج، وذلؾ مف أجؿ تعديؿ المعايير أو تعديؿ البرنام
يتـ في ىذه المرحمة التركيز عمى معرفة مدى تمكف البرنامج التدريبي مف تحقيؽ واتج: الن (4

أىدافو، ولذلؾ يتـ مقارنة الأىداؼ المعيارية التي تـ تحديدىا في المرحمة الأولى، بأداء 
المتدربيف بعد انتياء التدريب، لبياف أي عجز في تحقيؽ الأىداؼ والتوصية باتخاذ الإجراء 

 المناسب.

المقارنة بيف مردود البرنامج بالكمفة التي ترتبت عميو، ثـ مقارنتو ببرامج بديمة  الكمفة:  (5
منافسة لو، وما إذا كانت ىذه ستحقؽ الأىداؼ المحددة بالمرحمة الأولى بكمفة أقؿ وبجيد أقؿ، 

 ومف ثـ التوصية باتخاذ الإجراء المناسب.

لموضوعة في بداية البرنامج أىمية كبيرة، وىي ا ريولي المعايي جإف التقييـ حسب ىذا النموذ  
 الذي تقوـ عميو عممية التقييـ ككؿ، وأخيرا مقارنة كمفة البرنامج ومردوديتو ببرامج أخرى. المرجع

III. شرنُ بًٌ وأاًىب نيرو ،نمىذج بهرنر 

، تويات التقييـ كاف لو نفس المبدأإف النموذجيف واف اختمفا في الشكؿ إلا أف تقسيـ مس    
 نتطرؽ ليما فيما يمي:وس
 نمىذج بهرنر:  .1

، بتصنيؼ أنواع التقييـ طبقا لممعمومات المجمعة، إلى أربع Treadmay Parkerقاـ
 :(2)مجموعات، وىي
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 يشمؿ تقييـ مدى تقدـ الأشخاص في العمؿ، وتحديد مدى مساىمة البرنامج  :أداء العمل
ية لأداء العمؿ بما في ذلؾ ناتج في تطور أداء العمؿ، ويأتي التقييـ مف القياسات الموضوع

بموقع بالإضافة إلى التغيرات القابمة لمملاحظة في السموؾ  .العمؿ، نوعيتو، التوقيت، توفير النفقات
 العمؿ و التي تشير إلى حدوث تحسف بالأداء.

 يحدد تأثير البرنامج عمى مجموعة ما يعمؿ المشاركوف مف خلاليا أو  :أداء المجموعة
مؿ لمبرنامج عمى المؤسسة ككؿ. وفي ىذا النوع مف التقييـ تتضمف أنواع بيانات التأثير المحت

التدريب، قياسات أداء المجموعة للإنتاجية الكمية مثؿ الإنتاج، معدلات الأخطاء، التكاليؼ، 
 التغيب عف العمؿ.

عة ىو إمكانية تأثير عوامؿ أخرى غير التدريب عمى أداء مجمو  ـوما يميز صعوبة التقيي    
لذا يفضؿ جمع البيانات قبؿ وبعد التدريب لمقارنة التطورات ومحاولة عزؿ تأثير  العمؿ،

 المتغيرات الأخرى قدر المستطاع أو استعماؿ مجموعة مشاىدة لـ تخضع لمتدريب.

  :يحدد ىذا النوع مف التقييـ مدى رضا المشاركيف عف البرنامج، ويشمؿ رضا المشاركين
 طرؽ التدريب، ووجية نظرىـ تجاه ما تعمموه.ذلؾ محتويات البرنامج، 

 تقييـ نوعية الحقائؽ والميارات و المعارؼ المكتسبة.  :المعارف المكتسبة 
وطبقا لنموذج باركر فاف معظـ دراسات التقييـ تركز عمى رضا المشاركيف و المعارؼ 

 المكتسبة، وقميلا ما تعنى بدراسات أداء العمؿ وأداء المجموعة.

 ُ بًٌ:أاًىب شرن  .2

  : (1) تـ تطوير تصنيؼ جديد لتقييـ التدريب، يضـ المستويات التالية  
 يمثؿ أراء المشاركيف في البرنامج ومدى قبوليـ لو ككؿ، أو في  : مخرجات ردود الأفعال

 محتوياتو التفصيمية مثؿ مدة البرنامج، المواد الدراسية، طرؽ التدريس أو الأنشطة.

                                                           
 .40-38: ص ص ،، مرجع سبق ذكرهعبد الرحمف توفيؽ(1)
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 ماذا يتوقع أف يعرفو المشاركوف أو يعتقدونو أو يفعمونو أو  يشمؿ : مخرجات الإمكانيات
 ينتجونو في نياية البرنامج.

 تتضمف كؿ ما يعرفو المشاركوف أو يعتقدونو أو يفعمونو أو ينتجونو،   : مخرجات التطبيق
 في البيئة   الطبيعية الواقعية التي مف أجميا أعدىـ البرنامج.

 أسموب كيرو .3

،  Peter Warr Michael Bird & Neil Rackham &سموب مف طرؼ تـ اقتراح ىذا الأ    
  :2وتوجد أربعة أصناؼ لمتقييـ وىي

الوضع العممي لتقرير  يتضمف الحصوؿ عمى واستخداـ معمومات عف :تقييم السياق (2
ويقرر ىذا التقييـ ما إذا كانت ىناؾ حاجة لمتدريب, وفي أثناء ىذه  النواحي التدريبية المطموبة.

   : مة يتـ تقييـ ثلاثة أنواع مف الأىداؼالمرح

 وىي أوجو القصور المعينة بالمؤسسة سيعالجيا البرنامج؛ :ةالأىداف النيائي 

 التغيرات في سموؾ الموظفيف في العمؿ اللازـ لتحقيؽ الأىداؼ  :الأىداف المتوسطة
 النيائية؛

 تي ينبغي لمعامميف المعارؼ الجديدة والميارات أو وجيات النظر، ال :الأىداف الفورية
 أف يكتسبوىا لتغيير سموكيـ لموصوؿ إلى الأىداؼ المتوسطة.

فتقييـ السياؽ يشمؿ البحث عف القصور في الأداء، ثـ ترتيب الاحتياجات حسب الأولوية     
 إلى ثلاثة أصناؼ مف الأىداؼ. 

يتكوف مف الحصوؿ عمى واستخداـ معمومات عف موارد التدريب  : تقييم المدخلات (1
الممكنة، لمخيار بيف المدخلات البديمة، ويتضمف ىذا التقييـ تحميؿ الموارد المتاحة و تحديد 
إمكانية استخداميا، حتى تكوف الفرصة أكبر في تحقيؽ الأىداؼ المحددة. يشير ىذا التقييـ إلى 

 عممية جمع الأدلة واستخداميا لتقرير نوعية البرامج التي سيتـ تنفيذىا. 
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يعتمد عمى تقارير المشاركيف الذاتية. و ليس ىناؾ شؾ أف آراء  :فعالتقييم ردود الأ (4
 المشاركيف يمكف أف تكوف مساعدة و مفيدة إذا تـ تجميعيا بأسموب منظـ.

البرامج المستقبمية.  رلمحصوؿ عمى واستخداـ معمومات عف النتائج لتطوي :تقييم النتائج (4
 :وىناؾ أربع مراحؿ تشكؿ تقييـ المخرجات

  أىداؼ الاتجاه؛تحديد 

 اختيار أو تكويف بعض القياسات ليذه الأىداؼ؛ 

 عمؿ القياسات في الوقت المناسب؛ 

 .تقدير النتائج واستخداميا لتطوير البرامج اللاحقة 

لقد قدـ ىذا الأسموب نمط فريد لمتقييـ، بالرغـ مف وجود تشابو مع النماذج السابقة، إلا أف    
نتائج التدريب ىو التفكير عمى أساس التسمسؿ اليرمي، الذي المبدأ الذي يقوـ عميو لتحديد 

 يتطابؽ مع المستويات الثلاثة للأىداؼ وىي الفورية، المتوسطة و النيائية.

تجهرب يبعض المؤاسهت و ايصرنهت ايعهلمًُ يتكًًِ َردوديُ ايتدريب وَدّ المطًب ايجهيح:  

 تأثير ايتهىئ عًِ أداْ ايعًُين

ب التي تناولت تقييـ فعالية التدريب، وقمة تمؾ التي وصمت إلى تقييـ وقياس لقد تعددت التجار  
 . مردوديتو، وسنتطرؽ خلاؿ ىذا المبحث إلى بعض ىذه التجارب

I.  تجربُ َؤاسُ َىتىرولا 

ملاييف ساعة مف  404وحوالي  مميوف دولار، 100تستثمر مؤسسة موتورولا أكثر مف      
، ونظرا ليذا الاستثمار الضخـ، لابد مف معرفة (1)يبية سنوياوقت الموظفيف في العممية التدر 

المردود الفعمي ليذه الأمواؿ. نأخذ عينة مف البرامج التي تـ تقييميا، وىو برنامج المدير 
  :الإبداعي، لو ثلاثة أىداؼ محددة وىي

                                                           
1
 140 ص ، 2002 القاهشة، التىصيع، و للنشش الفاسوق داس البششيت، المىاسد إداسة كشىان، اسيب 
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 تطوير وتنمية السموؾ الإبداعي؛ 

 تطبيؽ العممية الإبداعية عمى الموضوعات المتعددة؛ 

 .تعمـ واستخداـ الأدوات التي يمكف أف تطور و تنمي الإبداع داخؿ الفرد والجماعة 

 تخطيط وجمع معمومات التقييم في مؤسسة موتورولا أولا:

بعد إجراء مقابلات مع مديرة مركز الكفاءة لمتعميـ الإداري ، يتـ  : تخطيط عممية التقييم - 1
ة منو، بعده يتـ وضع خطة لمتقييـ و كتابتيا ، والتي تحديد اليدؼ مف التقييـ والاستفادة المرجو 

تبيف أف اليدؼ مف التقييـ ىو تحديد ما يحبو المشاركوف و ما الذي يكرىونو ، مقدار التعميـ 
الذي سوؼ يكتسبونو مف التدريب، ومقدار ما حققو المشاركوف مف نجاح في تطبيؽ الميارات 

 المكتسبة التي تعمموىا .

إف المعمومات التي يتـ تجميعيا يستفاد منيا إما بتحديد  : تجميع المعموماتإعداد أدوات  -2
)تقييـ  وحؿ المشاكؿ التي تعترض العممية العممية التدريبية، ثـ تحسيف و تطوير البرنامج

)تقييـ  ومعرفة مردود العممية التدريبية برمتيا وفوائد التدريبالتحقؽ مف نتائج  تقويمي(، أو
 . شامؿ(

 1: عداد أدوات تجميع المعمومات وفؽ ثلاث مستويات وىيويتـ إ
دراسة اكتفاء ورضا المشاركوف مف التدريب، وتستخدـ الاستمارة كأداة لتجميع  : المستوى الأول

 المدرب،مناسبة الموضوع، العممية التعميمية، تصميـ المنيج،  الملاءمة، :المعمومات، و تشمؿ
 تحقيؽ الاكتفاء الكامؿ. أدوات التدريب، المادة التدريبية،

 مرض أو غير مرض أو محايد.    : تحدد الإجابة عمى ىذه العناصر بثلاثة محددات   
 :وفؽ المعادلة التالية : بينما تحدد نسبة مدى رضا العميؿ

 

 

 
                                                           

1
 Andrew Smith, The development of employer training in Australia, 

Education + training, vol.48, issue.4.2006, p 125  

 

 عدد الإجابات )مرض(     

 x  100                                           رضا العميل =

 إجابات ) محايد( -إجمالي الإجابات     
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 تكوف العممية التدريبية قد حققت اليدؼ منيا.   %30فإذا تعدت النسبة 

قاف التقييـ و تحدد فعالية وأثر البرنامج التدريبي، في تقديـ تعرؼ بعممية إت :المستوى الثاني
الميارات والمعرفة لممتدربيف، ويتـ استخداـ معمومات ىذا المستوى لتقييـ البرنامج لا الأفراد، كما 
تستخدـ المعمومات التي تـ تجميعيا عف طريؽ إجراء اختبارات، لتحديد أنظمة عمؿ مف خلاؿ 

 ؿ إلييا ، ومف ثـ تحديد خطط عمؿ لتحسيف وتطوير عممية التدريب.النتائج التي تـ التوص

ذا كانت  المتدربوف،يتـ تحديد ما إذا تـ تطبيؽ الميارات التي اكتسبيا  : المستوى الثالث وا 
فيجب معرفة الأمور التنظيمية و المؤسسية التي تمنع وتحوؿ دوف تطبيؽ تمؾ  )لا(،الإجابة 

ليذا البرنامج تـ إعطاء المتدربيف أسماء ثلاثة أعضاء يكونوف الميارات المكتسبة. بالنسبة 
مسؤوليف عف التعميؽ، عمى أدائيـ ومدى فعالية تطبيقيـ لمميارات المكتسبة ، مع توزيع 

مشاركا  30استقصاءات متابعة التغير في السموؾ . وتـ توجيو الأسئمة التقييمية التالية لأوؿ 
 :1في برنامج المدير الإبداعي

طبؽ المشارؾ الميارات السموكية التي تعمميا خلاؿ البرنامج أثناء ممارسة ىؿ  .أ 
 وظيفتو؟

 إذا كانت الإجابة )نعـ(، كيؼ تـ تطبيؽ ىذه السموكيات وبأي طريقة؟ .ب 

 ىؿ شعر المشارؾ بنتائج ىذه السموكيات سواء كانت ايجابية أو سمبية؟ .ج 

 ر؟ىؿ يحس المشارؾ بأف السموكيات التي يطبقيا يجب أف تستم .د 

 إذا تـ تطبيؽ الميارة أكثر مف مرة، ىؿ شعر المشارؾ بعممية التحسف نتيجة التدريب؟ .ه 

ىؿ تساعد أو تمنع العوامؿ البيئية الأخرى تطبيؽ ىذه الميارات خلاؿ ممارسة  .و 
 المشارؾ لوظيفتو؟

                                                           
1 -Andrew Booth Counting what counts: performance measurement and evidence-based 

practice Performance Measurement and Metrics, Vol1, Issue2, 2006,p 175. 
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ىؿ يعتبر المشارؾ برنامج المدير الإبداعي ذا قيمة لمعممية التدريبية وييدؼ إلى تدعيـ  .ز 
 الإبداع و سمات وأساليب نقص الأفكار و عمميات حؿ المشكلات ابتكاريا؟ عناصر

موظفا مف موظفي الشركة، الذيف  230 أما الاستقصاء الثاني فقد تـ تطبيقو عمى حوالي    
ملاحظة كيفية تطبيؽ السموكيات و الميارات الإبداعية. وقد تـ توجيو الأسئمة  تتيح ليـ فرصة
 :التقييمية التالية

ؿ لاحظ الأعضاء الثلاثة تطبيؽ الميارات والسموكيات التي اكتسبوىا أثناء ممارسة ى  .2
 وظائفيـ؟

 اأما إذ إذا كانت الإجابة )نعـ( فإلى أي مدى؟ و كيؼ لاحظوا ذلؾ مف خلاؿ ممارستيـ؟ .2
صة أخرى لتطبيؽ الثلاثة إعطاء المشارؾ فر  ء)لا( فيؿ ينبغي عمى الأعضاكانت الإجابة 
 ؟  ىذه السموكيات

 ىؿ أدرؾ الأعضاء الثلاثة نتائج سموكيات المشارؾ سواء كانت ايجابية أو سمبية؟ .3

 ىؿ يحس الأعضاء بأف سموكيات المشارؾ يجب أف تستمر؟ .4

 إذا تـ تطبيؽ الميارات أكثر مف مرة، ىؿ شعر الأعضاء بعممية التحسف نتيجة التدريب؟ .5

 ثهًْه: تحًًٌ َعًىَهت ايتكًًِ وإعداد تكريره  

يتـ تجميع المعمومات مف مصادر مختمفة الأفراد، المستندات و  التقييم: معموماتل تحمي  .2
بيانات الأداء ووضع جدوؿ زمني لتنظيـ ىذه العممية وتوزيع الأدوار، وخلاؿ ىذه المرحمة، يتـ 

بالإجابة عمى جميع الأسئمة التي توجد ضمف  تجميعيا،تفسير و ترجمة المعمومات التي تـ 
  خطة التقييـ.

: العممية (1)فمثلا المستوى الأوؿ كانت النسب حوؿ مدى رضا المتدرب عف البرنامج كما يمي 
 %34 ، التسييلات %32، المادة التدريبية  %30، ملاءمة المادة التدريبية %22التدريبية ككؿ 

                                                           
1
 - Andrew Smith, The development of employer training in Australia, Education + 

training, vol.48, issue.4.2006. p275. 
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 . مف ىذه النتائج يتضح أف البرنامج%30وأخيرا التعميـ  %21، التصميـ  %30 ، بينما المدرب
 حقؽ رد فعؿ ايجابي لدى المشاركيف وبنسب معتبرة.

أما نتائج المستوى الثالث حوؿ مدى تطبيؽ الميارات المكتسبة خلاؿ العمؿ، تـ تقييميا   
" ، وفيما يخص التفكير غير التقميدي مثلا، ثىما "الصدفة و غالبا ما يحد بالنسبة لعنصريف

فعمى  ة، بينما روح المخاطر  %00ا تتجاوز، بينما غالب  %30بالصدفة كانت النسبة أقؿ مف
  %00وفي حدود   %41التوالي حوالي

أشار إلى أف معظـ المشاركيف و الأعضاء، لدييـ شعور قوي بأنيـ طبقوا  :متقرير التقيي  .1
الميارات والمحددات الخاصة بالإبداع ، أثناء ممارسة وظائفيـ وفي جميع الظروؼ المحيطة 

 . (2)ابيةوكانت نتائج التطبيؽ ايج

نخمص مف تجربة شركة موتورولا في تقييـ التدريب، أنيا استخدمت نموذج كيرؾ باتريؾ مع     
وذلؾ راجع  بعض الممسات الخاصة بيا، إلا أنيا لـ تصؿ إلى مستوى تقييـ مردودية التدريب

مف إلى أف ىيكؿ التنظيمي لشركة موتورولا لا يتوافؽ مع المستويات الافتراضية التي وضعت 
 . كيرؾ باتريؾخلاؿ نموذج 

II.  تجربُ شرنُ يىغس ي تكًًِ َردوديُ ايتدريب 

سنتطرؽ لعممية تقييـ التدريب بيذه الشركة، مف خلاؿ عممية تقييـ إحدى الدورات التدريبية     
ألا وىي اكتساب القيمة، تشمؿ مقارنة بيف تكاليؼ العمؿ و بيف كمية العمؿ الفعمية التي تـ 

( متدربا مف موظفي الشركة. 10اختير ) ة بكمية العمؿ التي كانت مخططة،إنجازىا مقارن
 وتمت عممية التقييـ كما يمي: 

 الاستقصاء وجمع المعمومات  . أ

تـ توزيعو عمى المتدربيف قبؿ وبعد التدريب، وطمب مف المشرفيف الرد عمى  : الاستقصاء -1
 :النقاط التالية
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 الأداء العاـ عمى اكتساب القيمة؛ 

 الوقت المخصص لمقياـ بالمياـ المطموبة؛ نسبة 

 نسبة الأخطاء و الوقت المخصص مف أجؿ إعادة العمؿ؛ 

 نسبة الوقت الذي يقضيو المشرفوف لمساعدة الموظفيف لمقياـ بالمياـ؛ 

 نسبة الوقت الذي يقضيو الزملاء لمساعدة الموظفيف لمقياـ بالمياـ؛ 

  بالمياـ.المساعدة أو الحاجة لمتدريب بالنسبة لمقياـ 

أرسؿ استقصاء ما قبؿ التدريب إلى المشرفيف للإجابة عميو و إعادتو  المعمومات:تجميع   .1
قبؿ بدء التدريب، وتـ استخداـ معموماتو بما فييا معدلات المشرفيف لتحديد مستوى أداء كؿ 

 دبع موظؼ قبؿ التدريب. بعد الانتياء مف البرنامج الذي داـ ستة أسابيع تـ إرساؿ استقصاء ما
التدريب ، لتقييـ نتائج وآثار البرنامج التدريبي عمى أداء الموظفيف المتدربيف. بعده تمت مقارنة 
معمومات استقصاء المشرفيف قبؿ التدريب و استقصاءىـ بعده، حتى يتحصؿ عمى مؤشرات 

أس تحدد الفائدة العممية لمبرنامج التدريبي، مف جانب إدراؾ المشرفيف لأداء الموظفيف عمى ر 
 العمؿ. 

 والعائد عمى التدريب حساب الفائدة المالية  . ب

 : ) 1(لتقدير الفائدة المالية ىناؾ ثلاث طرؽ متبعةتقدير الفائدة المالية:  -1

 استخدـ المعادلة التالية لحساب التقديرات حيث Godkewitschقاـ بيا  : الطريقة الأولى -  

 

 

                                                           
1 - GARY Dessler,Human Resource Management, Pearson Education, Limited, 

2011.p142 
 

 

        )  - C F = N ( ( E . M)   
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 : يمي حيث تمثؿ الرموز ما

F  مالية؛: الفائدة ال 

N عدد المتدربيف؛ : 

E : أثر التدريب؛ 

M : القيمة المالية لأثر التدريب؛ 

C : .تكمفة التدريب لكؿ متدرب 

لتمثؿ قيمة الأثر مف خلاؿ مستوى الانحرافات، ويتـ حساب القيمة بحساب   F تستخدـ قيمة 
نحراؼ لمدرجات الفرؽ بيف معدؿ الدرجات قبؿ وبعد التدريب، ثـ قسمة الناتج عمى مستوى الا

مف المرتب السنوي لمموظؼ  %40قبؿ التدريب. ويعادؿ مستوى انحراؼ واحد في الأداء حوالي 
، كما تعتمد تكمفة تدريب الفرد الواحد عمى وقت المدرب، وقت المتدرب وتكمفة مواد M وىي

 وأدوات التدريب.

  : )1(بتطبيؽ المعادلة التالية  : الطريقة الثانية -  

 

   : حيث

F  : الفائدة المالية؛ 

N : عدد المتدربيف؛ 

C .تكمفة التدريب لكؿ متدرب : 

t  قيمة الإحصاء )ت(؛ :  

                                                           
1 - Petit et autres: Gestion stratégique et opérationnelle des R,H, édition 

Gaetan morin, Quibec, 2000, P P 387-388 

 

        )  B ÷ - C F = N ( (t x M ! ) 
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: B  الفائدة نتيجة تقميؿ نسبة الفاقد في وقت المشرؼ و الزملاء؛ 

M ! : .تكمفة التدريب الفعمية 

في  Eمف المتغير  tطرحت قيمة  )1(لمتأكد مف كفاءة ىذه العممية الحسابية في ىذه الدراسة    
بإجراء اختبار لأنظمة البيانات الخاصة بالأداء العاـ بالنسبة  tالطريقة الأولى، ويتحصؿ عمى 

لمياـ القيمة المكتسبة، أما بالنسبة لحساب نسبة الوقت الذي يقضيو الموظفوف في القياـ بمياـ 
ت الموظفيف. ومف مف وق %200والذي يمثؿ  Mبدلا مف  ! Mالقيمة المكتسبة بدقة ، وضعت 

تمثؿ ىذه النسبة مف  ! Mلذا فاف   % 40الى 43خلاؿ الدراسة وجد أف ىذا الوقت يتراوح بيف 
لتصبح معامؿ المدخرات الإضافية بالدولار في تقديرات الفائدة  Bصيغة . ويمكف تغيير M قيمة

استنادا إلى  بو،لحساالمالية و يتـ الاستعانة بمعدؿ المرتبات السنوية لممشرفيف والمساعديف 
 التدريب.الفرؽ بيف نسبة الوقت المقدر مف طرؼ المشرفيف قبؿ وبعد 

تعتمد عمى عوامؿ منطقية عند تقدير العائد, و تستخدـ المعادلة   : الطريقة الثالثة -   
 : التالية

 

 حيث:

I  :دليؿ نسبة تحسيف الأداء 

M ! ! : تكمفة التدريب الفعمية 

عممية التحسيف والتطوير بنسبة مئوية لنسب أداء المشرفيف مع  يمثؿ I في ىذه الطريقة
مف المرتب  % 40الى 43فيمثؿ معدؿ المرتب السنوي وتتراوح مابيف   ! Mالموظفيف، أما 

 السنوي لمموظفيف، ويمثؿ أيضا الوقت الذي يقضيو الأفراد في القياـ بمياـ البرنامج.

 يب سنويا، يوضحيا الجدوؿ التالي:ر المالية المحصمة مف التد ةتقديرات الفائد 
                                                           

1 - Derek Torrington, Lavra Hall, Stephen Taylor, Human Resource Management 

Harlow Prentice Hall, England,2005, p420 

 

        )  B + - C F = N ( (I x M ! ! )   
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 ائدة المالية لبرنامج القيمة المكتسبةتقديرات الف : (07الجدول)

 .423 : عبد الرحمف توفيؽ، مرجع سبؽ ذكره، ص : المصدر

لحسابو في ىذه الدراسة تـ أخذ القيـ مف خلاؿ تقدير الفوائد  : حساب العائد عمى التدريب -2
مف  مف معادلة تقديرات الفائدة المالية، ومف خلاؿ ىذه الدراسة تـ التوصؿ إلى تقدير العائد

 لتطوير وتحسيف الأداء.  %4003الاستثمار لبرنامج القيمة المكتسبة وكاف بمتوسط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 طريقة حساب التقديرات

 برنامج القيمة المكتسبة

 الأداء العام لمميام
)مميوف دولار(

عادة العمل  نسبة الأخطاء وا 
)مميوف دولار(

 000 301 الطريقة الأولى
 2202 21 الطريقة الثانية
 302 304 الطريقة الثالثة
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 ايفاصٌ ايجهيح خلاصـــُ

يعتبر الأداء الاقتصادي وأداء الأفراد مف أىـ الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيـ 
المصانع عمى حيث ينعكس أداء الأفراد في الورشات و   الاقتصاد والمجتمعات بصفة عامة

الاقتصاد الوطني فكمما كاف أدائيـ جيد كمما كانت المردودية عمى المستوى الجزئي أي 
المؤسسة جيدة وعميو تنعكس بصفة عامة عمى الاقتصاد الوطني، وانطلاقا مف ىذه الأىمية 

وجو الكبيرة للأداء الاقتصادي فقد أدركت الدوؿ المتقدمة عمى العموـ وبدأت الدوؿ النامية عمى 
الخصوص التركيز عميو لتحقيؽ معدلات نمو أعمى في مستويات الإنتاجية والعائد وزيادة نسب 
الانتفاع مف الطاقات الإنتاجية لدييا، عمى الرغـ مف الندرة التي تعانييا في توفير بعض 

 الشروط المطموبة في عناصر الإنتاج والتي تتركز في ندرة رأس الماؿ في البعض منيا.

الجانب يستخدـ أرباب الأعماؿ والأفراد بصفة دائمة بعض الأنواع الرسمية أو ومف ىذا 
غير الرسمية لتقييـ الأداء فمثلا يمجأ الأفراد إلى ذلؾ عندما يتناقشوف حوؿ كيفية أداء الآخريف 
لمسؤولياتيـ، وكذلؾ بالنسبة لمييئة الإدارية فيي تمجأ إلى مثؿ ىذه الوسائؿ عندما يوجيوف النقد  

 لثناء لمفرد، وعند تعديؿ أنظمة الأجور والحوافز، أو ترقية فرد معيف وتفضيمو عف الآخريف.وا

وعميو كؿ ىذه العناصر تؤثر بصفة مباشرة أو أخرى عمى أداء الأفراد عمى مستوى 
 المؤسسة ومنو عمى مستوى الكمي أي الاقتصاد الوطني.

دريبي لا تتحقؽ فقط بحسف التخطيط إف تقييـ أداء الأفراد وفاعميتيـ مف خلاؿ برامج الت
نما تعتمد أيضا عمى دقة التنفيذ مف جانب القائميف عمى النشاط التدريبي، وتتأثر  والتصميـ ليا، وا 

قباليـ عمى استيعاب وتفيـ محتوى التدريب وأىدافو.  كذلؾ باقتناع المتدربيف وا 

لمدى تحقيقو للأىداؼ فالتقييـ ىو عممية قياس مستمرة لكفاءة النظاـ التدريبي وقياس 
المخططة لتطوير الأداء عمى مستوى المنظمة ككؿ، وبناء عمى ما تقدـ ييدؼ التقييـ بصفة 
عامة إلى التأكد مف أف الأىداؼ المحددة في الخطة التي تمبي الاحتياجات التدريبية، وكذا 

 بة مف التدريب.قياس الارتفاع في مستوى الأداء نتيجة الميارات والقدرات والمعمومات المكتس
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يعتبر تقييـ أداء وكفاءة التدريب جزءا ىاما مف أنظمة وخطط التدريب، وتظير أىمية ىذا 
الجزء لسبب أنو يوضح لنا ما إذا كانت أنظمة وخطط التدريب الحالية ناجحة أـ لا، وبالتالي 

 فيو يحكـ بصورة مسبقة عمى ما إذا كانت نفس الأنظمة والبرامج ستنجح أـ لا. 
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 :دـــٔـتمَ

مف جية، وأداء   التكويف والتدريببعد تعرضنا لمختمؼ جوانب إشكالية بحثنا المتمثمة في      
قمنا بتحديد بعض المتطمبات الأساسية التي يعمؿ  ،العماؿ ومف ثـ أداء المؤسسة مف جية أخرى

والتي مف شأنيا أف تحسّف مف أبعاد الأداء الكمي متمثلا في  ،تسيير الموارد البشرية عمى تطويرىا
لذا سنحاوؿ التحقؽ  ،تفاعؿ أبعاده الثلاثة وتداخميا. ومع ىذا تبقى ىذه المساىمة مجرد أفكار نظرية

رنا لمؤسسة صناعية تعيش أوضاعا متميّزة بشدة التنافس مف المؤسسات منيا ميدانيا مف خلاؿ اختيا
 الخاصّة التي تنشط في نفس القطاع، المحمية منيا والخارجية نظرا لانفتاح السوؽ عمى الخارج.

يتناوؿ المبحث الأوؿ الإطار المنيجي المتبع  ،وقد قمنا بتقسيـ الفصؿ التطبيقي إلى ثلاث مباحث
) البشري، المكاني، الزماني(  في الدراسة الميدانية حيث سنتعرّؼ مف خلالو عمى مجالات الدراسة

كما سنتطرؽ إلى الأدوات المستخدمة في جمع البيانات والوسائؿ  ،وتعريؼ المؤسسة محؿ الدراسة
تحميؿ المختارة لمبحث. ويتناوؿ المبحث الثاني  إلى جانب دراسة خصائص العينة ،المستعممة

النتائج المحصؿ عمييا مف استمارة البحث وفؽ فرضيات الدراسة في المبحث  البيانات وتفسير
الثالث
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  لمؤسشة تيرصاوالمبخح الأّل: عرض عاو 

أصبحت المؤسسات تولي أىمية كبيرة لوظيفة الموارد البشرية وىذا في ظؿ التوجيات الجديدة 
التي ترتكز عمى الاعتماد عمى الموارد الداخمية لممؤسسة وقد وقع اختيارنا عمى مؤسسة تيرصاـ مف 

ذي تشيده أسباب مف بينيا التنوع ال ةلمدراسة وىذا نظرا لعد اتكوف ميدانلبيف المؤسسات الجزائرية 
ىذه المؤسسة في الإنتاج الصناعي وملائمة نشاطيا لحيثيات البحث الذي يمكف إسقاطو عمى ىذه 

 .المؤسسة

 :الأٍداف، اليشاط، المْارد اليشأة، .مؤسشة تيرصاوالمطلب الأّل: 

 :مختمؼ الجوانب التاليةمف خلاؿ  مؤسسة تيرصاـسيتـ التعرؼ عمى 
I.  مؤسشة تيرصاوىشأة ّتعرٓف: 

I. 1 . مؤسسة تيرصامنشأة: 

، 1990سبتمبر  29المؤرخ في  90/290تأسست مؤسسة تيرصاـ بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ    
تأسست في شير مارس مف  المنشأ حيثىذه الأخيرة تفرعت عف مؤسسة بتروصاـ. وىي حديثة 

 ( دج.10.000.000ملاييف دينار جزائري ) 10برأس ماؿ قدره  2008عاـ 
سنوات خبرة في صناعة المنشآت الصناعية ) الصياريج والمقطورات(،  8وتممؾ مؤسسة تيرصاـ 

وتمكنت بفضؿ قدراتيا عمى توفير الجودة المناسبة وتحقيؽ المقاييس المطموبة مف طرؼ زبائنيا، 
تي فاستمرارىا ناتج عف النجاح الذي حققتو بتحكميا في معظـ النشاطات وكذلؾ النتائج القياسية ال

 حققتيا في صنع المنشآت الصناعية، ليذا فيي تعتبر رائدة في ىذا المجاؿ.
II. المؤسشة ّىشاطات أٍداف 

 :أٍداف المؤسشة .1

ا لتحقيؽ المستويات iنسعى المؤسسة إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ التي تصب في مجمؿ
ويمكف توضيح  بائف، وىي تعمؿ في إطار تحقيؽ ىذه الغاياتز المطموبة مف الجودة لكسب رضا ال

 أىداؼ المؤسسة فيما يمي:
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 ؛إرضاء الزبائف وكسب ثقتيـ 
 ؛رفع سمعة الشركة إلى أعمى المستويات 
 ؛المبادرة، الوقاية، التقييـ والتصحيح والاستفادة مف التجارب 
 ؛توفير مناصب العمؿ 
 ؛إقامة علاقة تسويؽ مع الزبائف الرئيسييف داخؿ البلاد 
 ؛متطمبات السوؽ تمبية أجؿ التنظيـ والتخصيص مف 
 وذلؾ لتحسيف الجرارات والصياريجطمح إلى إدماج التكنولوجيا الحديثة في تصنيع ت ،

 ؛التجارية ومنيجية في التسيير ياعلامت
  ؛الأجنبيةتطوير الشراكة وتوسيع نطاقيا مع المؤسسات 
 ؛الزيادة في قدراتو التسويقية 
 ؛الرفع مف رقـ أعمالو 
 ايضمف لي وبما المؤسسةلضماف استمرارية  ،والرفع مف حصص السوؽ الوطنية الحفاظ 

 ؛الدخوؿ إلى الأسواؽ الخارجية
  ؛، ومواجية المنافسة الأجنبيةالإنتاجتحسيف طرؽ 
 ؛بوضع سياسة تسيير النوعية والجودة ي والدائـ لمزبوف، وذلؾالإرضاء الكم 
  ؛مؤسسة تيرصاـالزيادة في شيرة 

انطلاقا مف ىذه الأىداؼ إؿ الرفع مف حصتيا السوقية وغزو الأسواؽ، كما تعمؿ  وتتطمع المؤسسة
عمى ترقية سمعة المؤسسة عف طريؽ إرضاء الزبائف وضماف المستويات الملائمة مف الجودة 

 المطموبة.
 :ىشاطات المؤسشة .2
تركيب ج ضمف نشاطيا الرئيسي والمتمثؿ في ندر تؤدي مؤسسة تيرصاـ مجموعة مف النشاطات ت  

 وصناعة المنشآت الصناعية وتتمثؿ عموما في:
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 ؛صناعة الصياريج 
 ؛صناعة المقطورات 

III. مْارد مؤسشة تيرصاو: 
واليياكؿ  الإنتاجإطارىا المواد الأولية، معدات  في يندرج الموارد المادية لمؤسسة تيرصام: (1

 .القاعدية
 المواد الأولية: .1-1

تتنوع المواد الأولية لمؤسسة تيرصاـ وىذا لتنوع النشاطات التي تفوـ بيا تجد مف بينيا مواد الصنع 
كالحديد، مختمؼ أنواع قطع الغيار وغيرىا مف المواد الأولية، والتي تسعى المؤسسة إلى اختيار 

تجات جودة من عمىالأفضؿ منيا وكذا التحكـ في تسييرىا وحركنيا لمعرفتيا بانعكاس ذلؾ 
 المؤسسة.

 :معدات الإنتاج .1-2
آلة، وفيما يمي جدوؿ يوضح مختمؼ  20تتوفر مؤسسة تيرصاـ عمى حظيرة تحتوي عمى لأكثر مف 

 .(1)الآلات التي تمتمكيا المؤسسة
 تيرصام مؤسسة( آلات  08جدول رقم: ) 

 العدد نوع الآلة
 2 آلية البلازما
 3 آلية الطي
 3 آلية القطع
 3 آلية النشر
 1 الثقب الآلي

 2 آلية الثقب اليدوي

                                                           
(1)

 معلومات مأخوذة من وثائق المؤسسة. –
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 1 آلية الثقب الكبيرة
 2 آلية التركيب
 5 قطع الصهاريج آلية صناعة
 2 آلية الخراطة

 24 المجموع
 : بالاعتماد عمى وثائؽ المؤسسةالمصدر

 المتطورةأنواع مف الآلات الثقيمة والمعدات  10ؤسسة تيرصاـ تمتمؾ مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف م
جميع الآلات والمنتجات وفؽ الطمب وبالمعايير التي يحتاجيا والتي تعتمد عمييا المؤسسة لصناعة 

  .ائفزبكسب رضا ال الزبوف، وبذلؾ
 الهياكل القاعدية:  .1-3

 الزبائفجيو مختمؼ  و تمتمؾ مؤسسة تيرصاـ اليياكؿ القاعدية اللازمة لجذب واستقباؿ وت
 بمنتجاتيـ مف المنشآت الصناعية المختمفة. عمى مستوى التراب الوطني قصد التعريؼ

(1):غمب ىياكميا القاعدية فيأحيث تتمركز   
 

 (الوحدة المركزية) باتنة 
  ؛الرغاية()الجزائر العاصمة 
 ؛البميدة 
  ؛البويرة 
 ؛وىراف 
 ؛سطيؼ 
 ؛غرداية 
 ؛قسنطينة 

                                                           
(1)

 معلومات مأخوذة من وثائق المؤسسة. –
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 المسيمة، 
 الموارد المالية لمؤسسة تيرصام: .2

تعتمد مؤسسة تيرصاـ لإنتاج منشآتيا الصناعية عمى مصادرىا الذاتية أو عمى المصادر 
يمكف  أساسيوىو شرط  التوازفالخارجية أو الجمع بينيما بالشكؿ الذي يسمح ليا بالمحافظة عمى 

منخفضة وبشروط محددة، وسنتعرؼ عمى ىذه  بتكاليؼالمؤسسة مف الحصوؿ عمى القروض 
 المصادر فيما يمي:

 . المصادر الذاتية:2-1
عدة  تحقؽف الموارد المتوفرة وىي بذلؾ ميؿ الذاتي لتمويؿ احتياجاتيا و تيرصاـ إلى التم مؤسسة تمجأ

 مزايا منيا:
 .الحصوؿ عمى الموارد في فترة وجيزة 
 .تفادي تكاليؼ القروض 
  الجدوؿ التالي( في 2014–2011ويمكف توضيح التمويؿ الذاتي لمؤسسة تيرصاـ بيف سنتي  )  

 2014إلى  2011من  التمويل الذاتي لمؤسسة تيرصام (:09جدول رقم )
 الوحدة: مميوف دج

 2014 2013 2012 2011 السنوات

 3.630.444.44 0.544.644.44 043.344.44 253.044.44 التمويل الذاتي )مميون دج(

 0400Les rapports de gestion-0402بالاعتماد عمى: تـ إعداد الجدوؿ :المصدر

الجدوؿ السابؽ نلاحظ أف مؤسسة تيرصاـ عرفت انخفاضا في قدرتيا عمى التمويؿ الذاتي  مف خلاؿ
وىذا بسبب مجموعة مف التغيرات التي عرفتيا المؤسسة في  2012إلى غاية سنة  2011مف سنة 

وىذا نظرا للاستقرار الذي  2014إلى  2013ىذه الفترة، لتعرؼ ارتفاعا وبنسبة عالية مف سنة 
 عرفتو المؤسسة.
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 المصادر الخارجية:. 2-2
التمويؿ الذاتي تستعمؿ مؤسسة تيرصاـ القروض وىذا مف أجؿ تميؿ منتجاتيا وسنوضح  إلى جانب

 في الجدوؿ التالي: 2014و  -2011قروض مؤسسة تيرصاـ بيف سنتي 
 2014و  2011(: قروض مؤسسة تيرصام بين سنتي 10جدول رقم)

 الوحدة: مميوف دج
 2014 2013 2012 2011 السنوات

 3.440.444.44 1.651.315.44 0.441.311.44 0.506.041.44 القروض

 0400Les rapports de gestion-0402عمى: لاعتماداب تـ إعداد الجدوؿ المصدر:
 2011مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ نلاحظ أف قروض مؤسسة تيرصاـ في الفترة الممتدة مف سنة   

المؤسسة وىذا لتوفير السيولة اللازمة  إنتاجشيدت ارتفاعا نسبيا تماشيا مع الارتفاع في  2014إلى 
بنؾ  لمقياـ بإنتاج مختمؼ المنشآت الصناعية ولابد مف الإشارة إلى أف مؤسسة تيرصاـ تتعامؿ مع

 البركة الجزائري الذي يتكفؿ بتوفير الأمواؿ اللازمة لتنفيذ نشاطات المؤسسة.

 :المطلب الجاىٕ: البئة التيعٔنٔة لمؤسشة تيرصاو ّمْاردٍا البشرٓة

I. البئة التيعٔنٔة لمؤسشة تيرصاو 
مف أجؿ تحقيؽ المؤسسة للأىداؼ المسطرة التي أنشئت مف أجميا، كاف لابد مف وجود 

يتصؼ بالاتزاف والتناسؽ بيف مختمؼ فروعو، وليذا فقد جاء الييكؿ  لممؤسسة تنظيميىيكؿ 
 كما يمي: مؤسسةالتنظيمي لم
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 2014(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة تيرصام لسنة 21شكل رقم )
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث بالاعتماد عمى وثائق إدارية : المصدر

ية وتمركز مبالبساطة وعدـ التعقيد واللارس زوالذي يتمي ةالتنظيمي لممؤسسخلاؿ الييكؿ مف 
 الأولى مف التأسيس. مراحميات في الإداري، ىذا النمط يتبع في المنشآالسمطة في قمة اليرـ 

رص المؤسسة عمى إحداث التغيرات الملائمة عمى ىياكميا التنظيمية واستراتيجياتيا بما حوت
تماـ مياميا كذا تحقيؽ أىدافيا.  يتوافؽ وا 

والمدير الفني فيو يمثؿ  الإدارييرأس المؤسسة المدير العاـ والذي يترأس مديريف ىما: المدير 
 قمة الييكؿ التنظيمي وتتخمص ميامو فيما يمي:

 ؛بقاء واستمرارية نمو المؤسسة ضماف 

 الرئيس المذير العام

 

 الأمانة

 الأمين العام

 مساعد الوقاية والأمن مسؤول إدارة الجودة

 مدير إداري ومالي مدير الإنتاج
 مدير تجاري

مصلحة 

 الإنتاج

مصلحة 

مراقبة 

 النوعية

المصلحة 

 التقنية
مصلحة 

المستخدمين 

وإدارة الموارد 

 البشرية

مصلحة 

المحاسبة 

 الميزانة

مصلحة 

المشتريات 

المحلية 

 والخارجية

 مصلحة المبيعات
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 .توفير جميع الوسائؿ والمعدات اللازمة لضماف فعالية أداء المؤسسة 
 رة لممؤسسة.مدعـ مجيودات التطوير والتنمية المست 
 .توجيو مساعديو ومجموع عماؿ المؤسسة 

حتياجات عدة مصالح تتمتع كؿ واحدة منيا بالقدرات اللازمة لتمبية ومواجية امف  وتتكوف المؤسسة
 المختمفة وتتمثؿ أىـ ىذه المصالح في: زبائنيا

 : وتيتـ ىذه المصمحة بػػػ:مصمحة المستخدمين .1
 إدارة وتسيير الوثائؽ والمستندات 
 .)تسيير ومتابعة الشؤوف الاجتماعية)تأميف، عطؿ مدفوعة الأجر، تأمينات أخرى 
عماؿ مستواىـ عادي  3عمى  2بالنسبة لعدد عماؿ ىذه المصمحة فعددىـ حاليا يتراوح ما بيف  أما

 يشترط خبرة أو ثقافة مف ناحية المغات. لا
: ميمتيا الأساسية القياـ بوضع سياسة تجارية فعالة وذلؾ مف أجؿ المحافظة المصمحة التجارية .2

 وضماف وضعية جيدة في السوؽ وذلؾ مف خلاؿ:
 توى خدماتيا.رفع مس 
 .تحسيف مراقبة السوؽ وتطوير المبيعات 
 .إعداد الاقتراحات مع الأىداؼ التجارية عمى المدى المتوسط والطويؿ 

 وتتفرع ىذه المصمحة إلى فرعيف وىما:
 ماـ والسعي إلى تحقيؽ كافة متطمبات العملاء.تتتمخص ميامو في الاى :فرع المبيعات 2-1
المصمحة التي تتبع الطريقة المثمى والشرعية والقانونية لإجراء : وىي . فرع المشتريات2-2

 .رديف الخارجييف وذلؾ حسب ما يتناسب وقدرات المؤسسةو الم الصفقات مع
عماؿ حيث يتطمب أو يشترط فييـ الجانب المغوي، وتتـ عممية  8عدد عماؿ ىذه المصمحة يبمغ    

في: الحديد، المطاط،  المشترياتوتتمثؿ  ،ثـ الاستلاـ أولاأشير حيث يتـ الطمب  3الشراء كؿ 
 الطلاء.
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عممية الاستيراد تتـ مف الخارج: فرنسا، إيطاليا، ومف الداخؿ أيضا )محمي(: باتنة، الجزائر،    
 طينة، سوؽ أىراس.نقس

إلى متابعة كؿ  بالإضافة: ميمتيا الحفاظ عمى التوازف المالي مصمحة المحاسبة والمالية .3
ات المحاسبية، الخزينة، الميزانية، والممتمكات والرقابة لضماف السير الجيد للأمواؿ النشاط

 وتضع فرعيف:
 : وتيتـ بالتعامؿ مع الممونيف ومتابعة مخزوف المواد.فرع المحاسبة 3-1
اليؼ : ىذا الأخير مكمؼ بمراقبة الصندوؽ الناتج عف تسديد مصاريؼ التكالصندوق 3-2

 الميمة.
 وحدات رئيسية: 3وتتمثؿ في : مصمحة الإنتاج .4
 : تتمثؿ مياميا في:ورشة المقطورات .1.4
 ؛تركيب وتمحيـ المقطورات 
 ؛الخراطة 
 ؛تركيب الأضواء لممقطورات 
 طلاء ودىف المقطورات؛ 
 : تتمثؿ مياميا في:ورشة الصهاريج  .2.4
 ؛تركيب وتمحيـ الصياريج 
 ؛تركيب أضواء الصياريج 
 ؛طلاء ودىف الصياريج 
 ) استلاـ، الفحص، التسميـ،. الخ(.بػوييتـ بإجراءات التخزيف المتعمقة : فرع التخزين  4-3

عامؿ بيف عامؿ بسيط ولحاميف  316ككؿ يتراوح  الإنتاجأما بالنسبة لعدد عماؿ مصمحة 
 العمال المستهدفة لمدراسة. عينةوهي  ومختصيف بالكيرباء
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II.  ؤسشة تيرصاوفي مالمْارد البشرٓة مهاىة تشٔير: 
في تنظيـ العلاقة بيف المؤسسة وعماليا، وترمي مف  الأساسيالمحور  التكويف والتدريبعتبر ي

تيا إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ مجموعة أنشطة وبرامج خاصة اخلاؿ ممارس
 ،وتقويـ أدائيا وتنميتيا وتحفيزىا والاحتفاظ بيا... الخ ،بالحصوؿ عمى الموارد البشرية وتوظيفيا

في المؤسسة وىي لا تقؿ أىمية عف باقي  الإداريةىي مف أىـ الوظائؼ  التكويف والتدريبحيث أف 
العنصر البشري وتأثيره عمى الكفاءة  لأىميةوالمالية، وذلؾ  والإنتاجكالتسويؽ  الأخرىالوظائؼ 
ليشمؿ أنشطة رئيسية مف أىميا تحميؿ وتوصيؼ  التكويف والتدريب، وقد اتسع مفيوـ الإنتاجية

ظائؼ، تخطيط الموارد البشرية، الاختيار والتعييف، تحفيز وتدريب الموارد البشرية، تقييـ الو 
 الأداء...الخ.

خاصة  المؤسسةب التكويف والتدريبسنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المطمب تسميط الضوء عمى نشاط 
سياسة جديدة في مجاؿ  انتياج، وىو ما أدى بو إلى الأخيرةوأنو شيد تطورا كبيرا في السنوات 

تزايد لمموارد البشرية يتمثؿ في  حيث أكبر، جديدةعممية معايير مى صبح يعتمد عالتوظيؼ، إذ أ
، ويمكف الإنتاجعمى التقنية في جميع مراحؿ  تعتمد المؤسسةلأف  يـ مؤىلات يالعماؿ الذيف لد

 .الإنتاجيةفي مجاؿ الصناعة  المؤسسةتفسير ذلؾ بطبيعة ونوعية نشاط 

 (2014-2009خلال الفترة ) مؤسسة تيرصامطور الموارد البشرية بت(:11الجدول رقم )

 الشية
2009 2010 2011 2012 2013 2014 

 592 589 370 352 347 295 المْارد البشرٓة
 0447Les rapports de gestion-0402:عمى لاعتماداب الجدوؿ إعدادتـ  المصدر:

 مف خلاؿ الشكؿ الموالي: السابقة القيـويمكف تمثيؿ 
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 (9002-9007طور الموارد البشرية بمؤسسة تيرصام خلال الفترة )ت(8 27شكل رقم)

 
 0447Les rapports de gestion-0402:اعتمادا عمى الشكؿ إعدادتـ  المصدر:

عمى  عدد العماؿلنا تطور  افيوضح ذافوالم 27رقـ  والشكؿ( 11رقـ:) الجدوؿمف خلاؿ 
وىذا ، 2014في تزايد مستمر إلى غاية سنة  المؤسسةمدار ستة سنوات، نلاحظ أف الموارد البشرية ب

التوسع -والإنتاج الأعماؿتطور رقـ  ،التطور الايجابي في نسبة التشغيؿ مرتبط بتطور النشاطات
عاملا  (592) 2014لسنة بمغ عدد العماؿ الإجمالي وفؽ آخر إحصائيات حيث لممؤسسة -السوقي

 يتـ توزيعيـ كما يمي:
 عدد العماؿ. إجماليمف  %81.08يمثموف  480العماؿ الدائميف 
 عدد العماؿ. إجماليمف  %18.92يمثموف 112 العماؿ المؤقتيف 

الجدوؿ الموالي يعرض كيفية توزيع العماؿ  المؤسسةولغرض التوضيح أكثر لبنية العماؿ ب
 .حسب الفروع
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 الوحدات والفسوع(: توشيع العنال حسب 12جدول زقه )

 النسبة العدد الفروع الوحدة أو

 لإنتاجا وحدة
 159 التمحيم فرع

 52 فرع مهندس كهرباء 53.38 316
 105 فرع الصيانة

 7.60   45 النوعية وحدة مراقبة
 29.39 174 التجاري وحدة التوزيع

 4.22 25 وحدة المحاسبة والمالية
 5.41 32 المستخدمين وحدة

 100 592 المجموع
 .2014تيرصاـ البشرية لمؤسسةمعمومات مقدمة مف طرؼ مدير مصمحة الموارد : المصدر

 :ويمكف تمثيؿ النسب السابقة مف خلاؿ الشكؿ الموالي
 الوحدات والفروع(:توزيع العمال حسب 28شكل رقم )

 
 .2014مؤسسة تيرصاـمقدمة مف طرؼ مدير مصمحة الموارد البشرية لعتمادا عمى معمومات تـ إعداد الشكؿ ا المصدر:

ويبمغ  الإنتاجيتركزوف في فرع  المؤسسةنلاحظ مف خلاؿ النتائج السابقة أف معظـ عماؿ 
عمى  الإنتاج وحدةويرجع السبب في ذلؾ لاحتواء ، %53.38عامؿ بنسبة تقدر بػ:  319عددىـ 

27% 

9% 

18% 8% 

29% 

4% 5% 

 فرع الصٌانة فرع مهندس كهرباء فرع التلحٌم

 وحدة المحاسبة والمالٌة وحدة التوزٌع التجاري وحدة مراقبة النوعٌة

 وحدة المستخدمٌن
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وىي  ورشة تركيب الجرارات الفلاحية والرافعات الشوكية، ورشة صناعة إنتاجية ورشات ثلاث 
عامؿ بنسبة  471الصياريج والقالبات، ورشة صناعة المقطورات، تمييا وحدة التوزيع التجاري بػ 

 .%99 1، وأخيرا وحدة المالية والمحاسبة بػ  14 5، ثـ وحدة المستخدميف بػ % 99 99تقدر بػ
 :المؤسشةب ّالتدرٓبالتهًْٓ  ٔفةّظ* 

لشغؿ الوظائؼ الشاغرة، يتـ المجوء إلى مصادر الاستقطاب  الأكفاءلمحصوؿ عمى الأفراد 
للاستفادة منيا، وتعتمد في ذلؾ عمى الترقية  المؤسسةالداخمية التي تشكؿ الموارد البشرية العاممة ب

التي تعتبر وسيمة ىامة لشغؿ الوظائؼ خاصة وأف مؤىلات العامؿ تكوف معروفة مسبقا مف طرؼ 
نوع مف التوازف وتخفيؼ  لإحداثالإدارة. كما تعتمد عمى تحويؿ فائض العامميف مف وظيفة لأخرى 

 .الأعباء
أساسيا  االتي تمعب دور  ية يجب الاىتماـ بعممية التدريبغرض التسيير الجيد  لمموارد البشر ول

إلا أف طبيعة القطاع وحدة المنافسة دفع  العماؿ، حيث وبالرغـ مف توفر مؤسسة تيرصاـفي تطوير 
امج تدريبية لتحسيف مستوى إطاراتيا حسب المستجدات في ميداف بر  إعدادإلى  مؤسسة تيرصاـب

...الخ، ومف الإنتاجاختصاصيـ وىي تخص الجانب التقني والبحث، التجارة، التسويؽ وصيانة أداة 
ـ إعطاء أحدث الأرقاـ المتعمقة بتكاليؼ مختمؼ بعممية التدريب ت مؤسسة تيرصاـتماـ أجؿ تأكيد اى

 وذلؾ مف خلاؿ الجدوؿ الموالي: ،التكويف والتدريبقترحة مف العمميات التدريبية الم
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 9002خلال عام  مؤسسة تيرصامريب في المستفيدين من التد 8(13جدول رقم )
 التدريب عناصر

 الوحدات والفروع
 العمال عدد

 المدربين

لتكوين ا  فترة

 (يوموالتدريب) 

 المباشرة المصاريف

(KDA) 

 غير المصاريف

 (KDA) المباشرة

 وحدة
 الإنتاج

 85 التمحيم فرع
118 

246 1020 213 
 201 795 152 13 فرع مهندس كهرباء

 120 212 213 20 فرع الصيانة
 30 75 90 5 وحدة مراقبة النوعية
 285 151 122 30 وحدة التوزيع التجاري

 30 75 90 3 وحدة المحاسبة والمالية
 45 80 90 4 وحدة المستخدميف

 924 2408 1403 160 تيرصاـمؤسسة 
 .2014مؤسسة تيرصاـعمى معمومات مقدمة مف طرؼ مدير مصمحة الموارد البشرية لبالاعتماد  ؿإعداد الجدو تـ : المصدر

ىـ الذيف استفادوا مف  الإنتاج يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف الأغمبية الساحقة مف عماؿ
 30بمغ عدد المستفيديف مف التدريب لديو  حيث وحدة التوزيع التجاري، ويمييـ 118التدريب وعددىـ 

عدد و ، عماؿ5بمغ عدد المستفيديف لدييا مف التدريب النوعية  مراقبة وحدةعامؿ، في حيف نجد أف 
 المحاسبةوحدة عماؿ، أما فيما يخص  4ىو المستخدميف  وحدةالعماؿ المستفيديف مف التدريب في 

بالمصاريؼ الأرقاـ المعروضة في الجدوؿ المتعمقة  مف عماؿ، 03والمالية فاستفاد مف التدريب 
المباشرة وغير المباشرة وأيضا عدد الأياـ الخاصة بالتدريب، تبيف أف إجمالي المصاريؼ المباشرة 

 .KDA924أما فيما يتعمؽ بإجمالي المصاريؼ غير المباشرة فقد بمغت قيمتيا  .KDA2408بمغ 
، وبمقارنة 1403عدد أياـ التدريب إجماليفي حيف بمغ   بإجماليما تـ صرفو عمى التدريب  يوـ

لكف إذا ما تمت ىذه المقارنة  ،بالإجماعنقص في العممية التدريبية ىناؾ  أفنلاحظ  المؤسسةميزانية 
التي  الإنتاجبيف الفروع نلاحظ أف ىناؾ فروع تيتـ أكثر بالتدريب مف فروع أخرى وذلؾ نظرا لطبيعة 

 تحتاج إلى تكوينات لاكتساب ميارات جديدة.
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النقائص فيما بعض  المؤسسة تواجوإلا أف  التكويف والتدريبوبرغـ ىذه السياسة في مجاؿ 
 المؤسسةتصاؿ داخؿ تقييـ الدورات التدريبية وغياب سياسة التحفيز والا يخص ىذه الوظيفة كغياب

 العمؿ عمى تجنب تمؾ النقائص في المستقبؿ القريب. المؤسسةمما يفرض عمى 
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 .التطبٔكٔة إجراءاتَا ّ المٔداىٔة الدراسة ميَجٔةالمبخح الجاىٕ: 

–العماؿ في مؤسسة تيرصاـ  أداءوالتدريب عمى  أثر التكويف توضيح إلى الدراسة ىدفت
 الجزء إنجاز خلالو مف يتـ رئيسيا محورا تعتبر التي الدراسة لمنيجية توضيح يمي وفيما-باتنة

 الإحصائي التحميؿ لإجراء اللازمة المعمومات عمى الحصوؿ يتـ طريقيا وعف الدراسة، مف التطبيقي
 ىذا ويتناوؿ بالموضوع، لمتعمقةالدراسات   ضوء عمى بعد فيما تفسيرىا يتـ التي النتائج إلى لمتوصؿ
جراءاتيا الميدانية الدراسة منيجية المبحث  .التطبيقية وا 

 المطلب الأّل: عٔية البخح ّأسلْب جمع البٔاىات:

يمكف اعتبار منيج البحث بأنو الطريقة التي يتتبع الباحث خطاىا، ليصؿ في النياية إلى 
وىو الأسموب المنظـ المستخدـ لحؿ مشكمة البحث، إضافة  ،نتائج تتعمؽ بالموضوع محؿ الدراسة

 إلى أنو العمـ الذي ييتـ بكيفية إجراء البحوث العممية.
 التكويف والتدريب أثروبما أف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىو الوصوؿ إلى معرفة دقيقة ومفصمة حوؿ 

والمنيج الاستقرائي ميمي ، فيذا يتوافؽ مع المنيج الوصفي التحمؤسسة تيرصاـب عمى أداء العماؿ
إلى توفير البيانات والحقائؽ عف المشكمة موضوع البحث لتفسيرىا والوقوؼ عمى  افييدف فذيمال

 ، وىي تتضح كالآتي:(1)دلالاتيا
I. عٔيتَا ّ الدراسة لدتنع: 
 يدرسيا التي الظاىرة مفردات جميع أنو عمى الدراسة مجتمع يعرؼ :الدراسة مجتمع .1

 دقيؽ، بشكػؿ خصائصيا ومعرفة دراستيا المراد الإحصائية الوحدات مجموع" أنو كما الباحث،
 مجموعة ىػو أخرى بعبارة آخر، مجتمعا تكوف التي الوحدات مف غيرىا عف تمييزىا يمكف حيث

 يختمؼ والػػذي دراستو في البػاحث تيـ التػػي الأساسية الصفة في المشتركة الإحصائية الوحدات
 الجدوؿ يبيف وأىدافيا الدراسة إشكالية عمى وبناء ،"الدراسػػػػة محػؿ الظػػػاىرة أو المشكػػمة باختلاؼ

                                                           
(1)

، داس الحاهذ للٌشش ّالتْصٗع، SPSSالإحصائيوأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخذام البرنامح  منهجية الب٘اتٖهحوْد  -القاضٖدلال -

 .66، ص 2008عواى، 
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غ لباتنة والبا –لمؤسسة تيرصاـ  الإنتاجعماؿ وحدة " ىو المستيدؼ المجتمع أف( 13) رقـ
 . عامؿ  316عددىـ 
 منيا واسترجع ،الإنتاج ةعامؿ في وحد 125 ب تقدر عشوائية، عينة باختيار الطالب قاـ حيث
 قابميتيا استمارات لعدـ 04 استبعاد تـ بعدىا %، 89.6: بػ تقدر استرجاع بنسبة استمارة 112

 لمدراسة الصالحػػػػػػة الاستمارات مجموع ليصبح ممئيا لشروط استكماليا عدـل الإحصائي لمتحميؿ
 مف % 86.4 بنسبة أي الإحصائي لمتحميؿ قابمة استمارة 108 الإحصائي لمتحميؿ والقابمة
 .المختارة العينة

 .الاستمارات من الإحصائي لمتحميل والصالح المستبعد المسترجع، الموزع،(: 14جدول رقم )

 
 مجتمع الدراسة

 عينة الدراسة

 الاستمارات الموزعة
 )العينة المخططة(

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
 المستبعدة

 الاستمارات القابمة
 لمتحميل الإحصائي

 النهائية( )العينة

 نسبة الاستمارات
 القابمة لمتحميل
 الإحصائي

عمال وحدة لإنتاج 
 %86.4 108 04 112 125 بمؤسسة تيرصام باتنة

 .الطالب إعدادمف : المصدر
II.  التالية  الأدواتتـ الاعتماد عمى دىدؼ الدراسة، فق لتحقيؽ :البٔاىاتأدّات الدراسة ّجمع

 لمحصوؿ عمى البيانات والمعمومات.
الوصوؿ إلى عدد مف الكتب والبحوث والدراسات السابقة،  الباحث: استطاع البيانات الثانوية -1

يات المتخصصة والرسائؿ الجامعية ذات العلاقة بموضوع الدراسة بالمغتيف ر بالإضافة إلى الدو 
طارىا  الباحث، حيث اعتمد والأجنبيةالعربية  عمى ىذه المصادر في بناء نموذج الدراسة وا 
 (1).النظري

: لغرض استكماؿ الجانب التطبيقي لمدراسة تـ توزيع الاستبياف عمى بعض البيانات الأولية .2
يا وتحميميا للازمة لموضوع الدراسة، ومف ثـ تفريغمفردات الدراسة وحصر وتجميع المعمومات ا

                                                           
(1)

الحاهذ للٌشش ، داس SPSSوأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخذام البرنامح الاحصائي  منهجية، البياتيمحمىد  -دلال القاضي-

 .117، ص 2008 ،عواى، ّالتْصٗع
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، وبرنامج الإحصائيSPSS (Statistical Package for social Science)باستخداـ برنامج 
(E-views.8)  المناسبة بيدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة  الإحصائيةواستخداـ الاختبارات

 ومؤشرات تدعـ الموضوع.
 : الخطوات التالية لبناء الاستبياناتبعنا  قدو 

عمى المراجع والدراسات السابقة التي ليا صمة بالموضوع وحاولنا الاستفادة منيا  تـ الاطلاع .1
 في بناء الاستبياف وصياغة فقراتو .

 أبعاد الاستبياف وفقراتو. أجؿ تحديدمف الأساتذة مف  تـ استشارة العديد .2
 المجالات الرئيسية التي شمميا الاستبياف. تـ تحديد .3
 كؿ مجاؿ. التي تقع تحت تتحديد الفقراتـ  .4
 فقرة. 55 أبعاد وتـ تصميـ الاستبياف في صورتو الأولية وتكوف مف أربعة  .5
يراىا ضرورية  التي تعديلاتالالاستبياف عمى الأستاذ المشرؼ وقدـ لنا نصائحو و  تـ عرض .6

( مف أعضاء الييئة التدريسية في 7الاستبياف عمى المحكميف وىـ ) عرضلصحة الاستبياف، ثـ 
 ( يبيف أسماء أعضاء لجنة التحكيـ.09معات الجزائرية، والممحؽ رقـ :)مجموعة مف الجا

في ضوء ما أشار لو المشرؼ ثـ المحكميف تـ تعديؿ بعض فقرات الاستبياف مف حذؼ  .7
ضافة وتعديؿ حتى خرج الاستبياف في صورتو النيائية ممحؽ رقـ: )  ( 01وا 

واستخدـ  -باتنة–بمؤسسة تيرصاـ  الإنتاجعماؿ وحدة تـ توزيع الاستبياف عمى عينة مف  .8
 اختبار الصدؽ والثبات.

 :تم تكطيي الاضتبياُ كالتالي .9

 متغيرات تتعمؽ بالخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة مف خلاؿ  اشتمؿ عمى: الجصء الأوه
 .، المؤىؿ العممي، الخبرة الوظيفية(السفأربعة متغيرات ىي )الجنس، 

 محاور كما يمي: سبعةتـ تقسيمو إلى  :الثاٌي الجصء 
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 تيرصام لمراحلتطبيق مؤسسة بقياس درجة تعمؽ ىذا المحور : المحور الأول 
 فقرة. 14ويتكوف مف  من منظور استراتيجي تدريب العمالعممية تكوين و 

  :(6) يتكوف مف و والتدريبأنواع برامج التكوين  قياس أبرزيناقش المحور الثاني 
 .فقرات

 التكوين والتدريب لاستراتيجيةقياس مدى تبني المؤسسة : يناقش المحور الثالث 
 .( فقرات5ويتكوف مف )

 مدى استخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق برامج : : يناقش المحور الرابع
 .( فقرات4ويتكوف مف ) استراتيجي التكوين والتدريب

 فعالة  استراتيجيةتبني المعوقات التي تواجهها عممية : يناقش المحور الخامس
 .( فقرات10ويتكوف مف ) لمتدريب

 ( فقرات.3تكوف مف )يو  الأداء: يناقش تقييـ المحور السادس 
 أثر التكوين عمى الأداء) الإنتاجية والإبداع، كفاءة تنفيذ يناقش  :المحور السابع

 ( فقرات.16ويتكوف مف )الأعمال، صنع القرار، تخطيط وتنفيذ الأعمال(
( الذي يعبر مف خلالو أفراد العينة عف مدى Likretرت" )االفقرات بمقياس "ليكوقد ارتبطت 

 (1)موافقتيـ أو عدـ موافقتيـ لكؿ عبارة مف عبارات الاستبياف ضمف خمس درجات وفقا لما يمي:
 غير ووافل بشدة غير ووافل محايد أوافل أوافل بشدة

5 4 3 2 1 
ما فيما يتعمؽ بالحدود التي اعتمدتيا ىذه الدراسة عند التعميؽ عمى المتوسط الحسابي أ

ثلاث مستويات عمى  الباحثلتحديد درجة الموافقة، فقد حدد لممتغيرات الواردة في نموذج الدراسة 
 النحو التالي:

  مستوى منخفض2,5اقؿ مف :. 

                                                           
(1)

 .109، الوشجع السابق، ص محمىد البياتي -دلال القاضي-
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  مستوى متوسط3,50 -2,50مف :. 
  مرتفع: مستوى 3,5أكبر مف. 

III. الدراسة أداة تطبٔل إجراءات : 
مى مفردات عينة الدراسة، ع استبانو125بعد التأكد مف ثبات أداة الدراسة وصدقيا، تـ توزيع      
، وذلؾ مف أجؿ الحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مف بتوزيع الاستبانات بنفسو قاـ الباحثحيث 

أي  ثيفو المبحجابة عمى أسئمة الاستبانة بشكؿ ذاتي مف الاستبانات الصالحة لمتحميؿ، حيث تمت الإ
( واستيفائيا لتساؤلات 112بأنفسيـ لمتأكد مف صلاحية الاستبانات المستردة الذي يبمغ عددىا )

تـ استبعادىا نظرا  استبيانات( 4يث تبيف عدـ صلاحية )بشكؿ سريع ح ياالدراسة، ثـ تدقيؽ بيانات
 .استبانة( 108بذلؾ عدد الاستبانات الصالحة لمتحميؿ ) لتضمنيا بيانات ناقصة، حيث بمغ

بعد التأكد مف ترابط عناصر الاستبانات وعدـ تناقض إجاباتيا، ثـ تجييز البيانات بوضع نظاـ      
( والذي تـ استخدامو SPSSلمعموـ الاجتماعية ) الإحصائيةترميز، وذلؾ مف خلاؿ برنامج الحزمة 

 ببرنامج أيضابالاستعانة  إحصائياالبيانات وتبويبيا ومعالجتيا  إدخاؿفي مجاؿ 
(E-views.8)، وعمى ىذا الأساس تـ تحميؿ البيانات واستخلاص نتائج الدراسة. 

 :الإحصائٔةالمطلب الجاىٕ: صدم أداة الدراسة ّأسالٔب المعالجة 

I. كالتالي:: تـ التأكد مف صدؽ وثبات الاستبانة صدم ّثبات أداة الدراسة 
لبياف مدى  الأداةيعتبر صدؽ الاستبانة مف الأمور اليامة التي يجب توافرىا في  :صدم الاستباىة .1

بالتحقؽ مف صدؽ  قاـ الباحثقياس ما وضعت لقياسو، ولذلؾ  قدرة كؿ عبارة مف عباراتيا عمى
 (1)الاستبانة بطريقتيف وىما:

عمى عدد مف المختصيف في  الأولية: حيث تـ عرض الاستبانة في صورتيا صدم المحهنين -أ
والذيف أغمبيـ ينتموف إلى كمية العموـ الاقتصادية والتجارية  والإحصاءالتسيير والاقتصاد مجاؿ 

وعموـ التسيير بجامعة باتنة حيث قاموا بإبداء آرائيـ وملاحظاتيـ حوؿ مناسبة فقرات الاستبانة، 
                                                           

(1)
 .231، ص2010اى، ــت، عوـع ّالطباعـش ّالتْصٗـشة للٌشـ، داس الوسSPSS٘المتقذم للبيانات باستخذام  الإحصائيالتحليل حوضة هحوْد دّدٗي،  -
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الفقرات لكؿ مجاؿ مف مجالاتيا، وكذلؾ وضوح الصياغة المغوية، وفي ضوء تمؾ ومدى انتماء 
 ( فقرة.58الآراء تـ استبعاد بعض الفقرات وتعديؿ بعضيا الآخر ليصبح عدد فقرات الاستبانة )

 الداخمي الاتساؽ صدؽ مف التحقؽ أجؿ مف: الاستبٔاٌ لعبارات الداخلٕ الاتشام  صدمب. 
 معاملات حساب خلاؿ مف الاستبياف، لعبارات الداخمي الاتساؽ بحساب قمنا الاستبياف، لعبارات
 الكمية الدرجة مع ثـ محورىا مع عبارة لكؿ( Pearson correlation)  (بيرسوف)  الارتباط
 القيمة(  𝟎𝟎 𝟎) الدلالة مستوى عند( الجدولية  ) تأخذ حيث( الاستبياف عبارات جميع) لممقياس

 (. الاستبياف) المقياس في المحاور بترتيب والمرتبة الموالية الجداوؿ في ذلؾ ويأتي ،(999 0)
 مً  التدزيبية  العنلية  مساحل  تطبيل  دزجة الأول: المحوز  لفكسات  الداخلي الاتسام صدم   

 .استراتيجي  ميظوز
تطبيق مراحل العممية التدريبية  درجة الأولمحور الق الداخمي لفقرات (:الصد15جدول رقم )

 من منظور استراتيجي

 عبارات المحور الأول رقم الفقرة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

1 
مقارنة حاجات  لممتدربيف خلاؿيتـ تحديد الاحتياجات التدريبية 

 0000. 7540. المؤسسة مع قدرات العامميف

2 
لممؤسسة عند تحيد يؤخذ بعيف الاعتبار الاستراتيجية العامة 

 0000. 8950. الاحتياجات التدريبية في مؤسستكـ.

 0000. 7350. يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية بناء عمى تقارير أداء في المؤسسة 3

4 
يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية لممتدربيف بطريقة عممية ومدروسة 

 0000. 6550. لممؤسسةتأخذ بعيف الاعتبار التحديات الحالية والمستقبمية 

5 
يتـ تصميـ البرنامج التدريبي بما يتناسب مع البيئة الداخمية 

 0000. 8640. والخارجية لممؤسسة.

6 
عند تصميـ البرامج التدريبية في المؤسسة عمى أىداؼ  زكير يتـ الت
 0000. 8480. تتلاءـ مع استراتيجية المؤسسة. واضحة
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7 
تحديد زماف ومكاف تنفيذ البرامج يتـ الأخذ بعيف الاعتبار عند 

 0000. 7220. التدريبية الأىداؼ الاستراتيجية لمتدريب

8 
تعتبر الأساليب التدريبية المستخدمة في المؤسسة متطورة وحديثة 

 0000. 8430. لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة

9 
يتـ تقييـ البرامج التدريبية قبؿ تنفيذىا وذلؾ لمتأكد مف صلاحيتيا 

 0000. 7620. للأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة.وتحقيقيا 

10 
بعيف الاعتبار ظروؼ البيئة الداخمية والخارجية عند  الأخذيتـ 

 0000. 5450. تنفيذ البرنامج التدريبي

11 
يتـ التطبيؽ الميداني العممي لمبرنامج التدريبي وليس فقط الجانب 

 0000. 8070. النظري.

12 
نتائج وتقييـ البرامج التدريبية بشكؿ دوري في  يتـ دراسة وتحميؿ

 0000. 8390. المؤسسة ومدى تحقيقيا للاحتياجات الحالية والمستقبمية لممؤسسة.

13 
يتـ تقييـ المتدرب أثناء العمؿ لمعرفة مدى إتقانو لمميارات 

 0000. 7570. المكتسبة مف التدريب.

14 
ومدى تحقيقو للأىداؼ يتـ دراسة وقياس كفاءة البرنامج التدريبي 

 0000. 6890. الاستراتيجية لممؤسسة

 𝟎𝟎 𝟎ةلدلالا مستوى عند          SPSS.                                    𝟎عمى برنامج  اعتمادا الجدوؿ إعداد: تـ المصدر

مراحل  درجة تطبيق( معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور )15يبيف الجدوؿ رقـ )
( والمعدؿ الكمي لفقراتو، والذي يبيف أف معاملات العممية التدريبية من منظور استراتيجي
حيث أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف  (،0.05الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )

 ، وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الأولى صادقة لما وضعت لقياسو.0.05
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 قياس أبسش أىواع بسامج التهويً والتدزيبالداخلي لفكسات المحوز الجاىي:  الصدق 

قياس أبرز أنواع برامج التكوين الصدق الداخمي لفقرات المحور الثاني ):(16جدول رقم )
 (والتدريب

 عبارات المحور الثاني رقم الفقرة
معامل 
 الارتباط

 مستوى الدلالة

تيتـ المؤسسة بتنويع برامح التكويف والتدريب لمعماؿ حسب  15
 المياـ الوظيفية 

.7830 0.000 

 0.000 8620. أسموب المحاضرات في برامجيا التدريبيةعمى  تعتمد المؤسسة 16

 0.000 8910. تستخدـ المؤسسة أسموب التدوير الوظيفي في برامجيا التدريبية 17

المؤسسة لمعماؿ باستخداـ أسموب المناقشة مف أجؿ نقؿ  تسمح 18
 المعارؼ بينيـ

.7990 .000 0 

تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوـ عمى أسموب المؤتمرات  19
 والندوات.

.7820 .000 0 

تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوـ عمى أسموب دراسة  20
 الحالة

.8450 .000 0 

 𝟎𝟎 𝟎دلالة العند مستوى     𝟎  
أنواع برامج معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الثاني ) (16جدول رقم )ال يبيف     

لفقراتو، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى الكمي ( والمعدؿ التكوين والتدريب
المحسوبة أكبر مف  rكما أف قيـ ، 05 0حيث أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف ،(05 0دلالة )
، وبالتالي تعتبر فقرات المحور (05 0عند مستوى دلالة )0.223الجدولية التي تساوي   قيمة 

 وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وصفت لقياسو.الثاني صادقة لما وضعت لقياسو.
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  :لاستراتيجية التهويً والتدزيبتبني المؤسسة الصدم الداخلي لفكسات المحوز الجالح 
 التكوين والتدريب لاستراتيجيةتبني المؤسسة (: 17جدول رقم )

رقم 
معامل  عبارات المحور الثالث الفقرة

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

تعتبر المؤسسة تكويف وتدريب العماؿ مف ضمف الأولويات  21
 0 000. 6390. الاستراتيجية

وتتابع باستمرار استراتيجية التدريب في تدعـ إدارة المؤسسة  22
 0 000. 8070. المؤسسة

يجاد الطرؽ  23 تسعى إدارة المؤسسة إلى التحسيف المستمر في العمؿ وا 
 0 000. 7050. وأساليب العمؿ التي تؤدي إلى تنفيذ الأعماؿ بشكؿ أفضؿ.

 توجد قنوات اتصاؿ مفتوحة بيف الإدارة العميا والقائميف عمى عممية 24
 0 000. 0.879 التكويف والتدريب في المؤسسة.

تقوـ المؤسسة مف خلاؿ الإدارة بتوفير الإمكانيات المادية  25
 0 000. 8310. والتسييلات اللازمة لدعـ استراتيجية التكويف والتدريب

 𝟎𝟎 𝟎معنويةعند مستوى                   SPSS.                 𝟎اعتمادا عمى برنامج لػ  الجدوؿ إعداد تـ: المصدر
تبني معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الثالث ) أف( 17)يتبيف  مف الجدوؿ 

( والمعدؿ الكمي لفقراتو، والذي يبيف أف معاملات الارتباط التكوين والتدريب لاستراتيجيةالمؤسسة 
( حيث 0.05دالة عند مستوى دلالة ) (0.879-0.639) في الجدوؿ محصورة بيف القيمتيف المبينة

وبالتالي تعتبر فقرات المحور الثالث صادقة لما وضعت ، 0.05أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 
 لقياسو.
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 جيا الحديجة نأساس مدى استخداو التهيولوسات المحوز السابع، الصدم الداخلي لفك

 .التهويً والتدزيبلتطبيل بسامج 
مدى استخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس الصدق الداخمي لفقرات المحور الرابع )(8 06جدول رقم )

 (والتدريب لمتكوينامج استراتيجي نلتطبيق بر 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الرابععبارات المحور  الرقم

يتـ تجييز أماكف تنفيذ البرامج التدريبية بأحدث  26
 0.000 0.858 التدريبية الوسائؿ والتجييزات

يتـ استخداـ الوسائؿ التكنولوجية الحديثة مثؿ شبكة  27
 0.000 0.679 الانترنت، الفيديو،....

 السبورة آلات يتـ استخداـ الوسائؿ التقميدية مثؿ 28
 0.000 0.786 عرض الشرائح.....

تساعد الوسائؿ التكنولوجية الحديثة عمى إيصاؿ  29
 0.000 0.767 التدريبية بشكؿ أفضؿ. المادة

 𝟎𝟎 𝟎معنويةعند مستوى                 SPSS.            𝟎برنامجعمى اعتمادا  الطالبمف طرؼ تـ إعداده  المصدر:

مدى بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الرابع )أف معاملات الارتباط  (18)مف الجدوؿ يتبيف 
( والمعدؿ الكمي لمتكوين والتدريب كأساس لتطبيق برنامج استراتيجي استخدام التكنولوجيا الحديثة

-0.679)في الجدوؿ محصورة بيف القيمتيف قراتو، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينةلف
وبذلؾ  0.05(، حيث أف مستوى الدلالة لكؿ فقرة أقؿ مف 0.05دالة عند مستوى دلالة ) (0.858

 صادقة لما وضعت لقياسو. ور الرابعتعتبر فقرات المح
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  :تبني المعوقات التي تواجهها عنلية الصدم الداخلي لفكسات المحوز الخامس

 فعالة للتدزيب استراتيجية
المعوقات التي تواجهها عممية تبني (: الصدق الداخمي لفقرات المحور الخامس )19جدول رقم )

 (فعالة لمتدريب استراتيجية
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الخامسعبارات المحور  الرقم

لا يوجد اىتماـ لإدارة  المؤسسة بالدور  30
 الاستراتيجي لمتكويف والتدريب

0.575 0.000 

عدـ توفر الإمكانيات المالية والمادية لتوفير  31
 البرامج التدريبية المناسبة.

0.604 0.000 

 0.000 0.613 عدـ توفر المدربيف ذوي الكفاءة العالية 32

عدـ وجود استراتيجيات وظيفية واضحة عمى  33
 مستوى الدوائر الوظيفية 

.7320 .000 0 

عدـ وجود استراتيجيات واضحة عمى مستوى  34
 المؤسسة ككؿ.

.6790 .000 0 

عدـ توفر الأنظمة التكنولوجية الحديثة الداعمة  35
 لاستراتيجية التكويف والتدريب

.7600 .000 0 

 0 000. 6780. تحميؿ الوظائؼ في المؤسسةضعؼ نشاط  36
 0 000. 8010. عدـ وضوح لأىداؼ العامة لممؤسسة 37

جمود القوانيف والأنظمة الخاصة بتكويف وتدريب  38
 العماؿ في المؤسسة.

.8280 .000 0 

عدـ وجود ثقافة تنظيمية داعمة لاستراتيجية  39
 التدريب في المؤسسة

.8100 .000 0 

 𝟎𝟎 𝟎معنويةعند مستوى            SPSS .                         𝟎عمى برنامجاعتمادا الجدوؿ  إعداد: تـ المصدر
المعوقات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الخامس ) معاملات 49 الجدوؿ يوضح

( والمعدؿ الكمي لفقراتو، والذي يبيف أف فعالة لمتدريب استراتيجيةالتي تواجهها عممية تبني 
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دالة عند مستوى  (0.828-0.575)في الجدوؿ محصورة بيف القيمتيف معاملات الارتباط المبينة
 وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الخامس صادقة لما وضعت لقياسو.  05 0 دلالة 
 الصدم الداخلي لفكسات المحوز السادس: تكييه الأداء 

 (الأداء(: الصدق الداخمي لفقرات المحور السادس )تقييم 20جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط السادسعبارات المحور  الرقم

تتوفر المؤسسة عمى قاعدة بيانات خاصة  40
 بتقييـ الأداء

0.675 0.000 

يكشؼ نظاـ تقييـ الأداء عف مدى مناسبة  41
 ةيالموظفيف لوظائفيـ الحال

0.710 0.000 

إعداد برامج عمى  تقييـ الأداءتساعد نتائج  42
 تكويف مناسبة

0.898 0.000 

 𝟎𝟎 𝟎معنويةعند مستوى           SPSS       .                     𝟎برنامجعمى  اعتماداالجدوؿ  : تـ إعدادالمصدر

يبيف معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور السادس )تقييـ  (20دوؿ رقـ )ػج
في الجدوؿ محصورة بيف الأداء( والمعدؿ الكمي لفقراتو، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة 

575 0 القيمتيف وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الخامس   05 0 دالة عند مستوى دلالة   898 0 
 صادقة لما وضعت لقياسو.
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 أثس التهويً على الأداء) المتغير التابع(؛(الصدم الداخلي لفكسات المحوز السابع

 .الإىتاجية والإبداع، نفاءة تيفير الأعنال، صيع الكساز، تخطيط وتيفير الأعنال(
أثر التكوين عمى الأداء) الإنتاجية لداخمي لفقرات المحور السابع (: الصدق ا21جدول رقم )

 والإبداع، كفاءة تنفيذ الأعمال، صنع القرار، تخطيط وتنفيذ الأعمال(
 مستوى الدلالة معامل الارتباط السابععبارات المحور  الرقم

مؿ عيتـ انجاز كمية كافية مف متطمبات ال 43
 في الشركة. اليومي

0.596 0.000 

متناسقة  إنتاجيامخرجات العمؿ التي يتـ  44
 ومتجانسة

0.643 0.000 

 0.000 0.617 يتـ استخداـ الوقت بكفاءة وفعالية 45

 0.000 0.511 والإبداعالقدرة عمى الابتكار  46

تقافانجاز المياـ الموكمة بكفاءة وفعالية  47  0.000 0.717 وا 

بدوف امتلاؾ الميارات اللازمة لأداء المياـ  48
 أخطاء.

.7880 .000 0 

 0 000. 8120. معرفة كيفية أداء الأعماؿ والمياـ الموكمة إليو. 49
 0 000. 8270. معرفة أىداؼ وسياسات وتطمعات المؤسسة 50
 0 000. 7880. المعرفة بتفاصيؿ العمؿ 51

القدرة عمى تصحيح الأخطاء في أداء المياـ  52
 الموكمة إليو.

.8030 .000 0 

القدرة عمى تحميؿ الحقائؽ والوصوؿ إلى نتائج  53
 0 000. 8580. منطقية.

القدرة عمى صنع القرارات الصحيحة في مجاؿ  54
 0 000. 8360. عممو

القدرة عمى حؿ المشكلات التي يواجييا في  55
 0 000. 8350. أداء أعمالو.
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كماليا حسب  56 القدرة عمى تخطيط أعمالو وا 
 المخطط ليا. الزمنيالجدوؿ 

.6780 .000 0 

القدرة عمى اختيار الإجراءات الصحيحة  57
 والمناسبة لتنفيذ الأعماؿ الموكمة إليو.

.8010 .000 0 

القدرة عمى التركيز في انجاز الأعماؿ الموكمة  58
 إليو

.8280 .000 0 

 𝟎𝟎 𝟎معنويةعند مستوى        SPSS .                       𝟎 عمى برنامج اعتماداالجدوؿ  : تـ إعدادالمصدر

أثر بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور السابع )معاملات الارتباط  أف (21)مف الجدوؿ يتبيف 
والإبداع، كفاءة تنفيذ الأعمال، صنع القرار، تخطيط وتنفيذ  )الإنتاجية التكوين عمى الأداء

 بيف محصورة الجدوؿ في المبينة الارتباط معاملات أف يبيف الذي و لفقراتو، المعدؿ الكميو  (الأعمال
 المحور فقرات  تعتبر وبذلؾ ، (0.05) دلالة مستوى عند دالة ( 0.858-0.511)  القيمتيف
  لقياسو. وضعت لما صادقة السابع

 صدم الاتشام البيائٕ لمحاّر الدراسة . ج
 (: معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة22جدول رقم )

 انةمع المعدل الكمي لفقرات الاستب

 محتوى المحور المحور
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.854 درجة تطبيؽ مراحؿ العممية التدريبية مف منظور استراتيجي الأول

 0.000 0.682 أنواع برامج التكويف والتدريب الثاني

 0.000 0.642 التكويف والتدريب لاستراتيجيةتبني المؤسسة  الثالث

مدى استخداـ التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيؽ برامج استراتيجي  الرابع
 التكويف والتدريب

0.703 0.000 
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 0.000 0.461 فعالة لمتدريب استراتيجية المعوقات التي تواجييا عممية تبني الخامس

 0.000 0.605                              تقييـ الأداء السادس

أثر التكويف عمى الأداء) الإنتاجية والإبداع، كفاءة تنفيذ الأعماؿ،  السابع
 صنع القرار، تخطيط وتنفيذ الأعماؿ(

0.875 0.000 

 𝟎𝟎 𝟎معنوية عند مستوى      SPSS                              𝟎عمى برنامج  اعتماداالجدوؿ  : تـ إعدادالمصدر

مع المعدؿ معاملات الارتباط بيف معدؿ كؿ محور مف محاور الدراسة  (22)الجدوؿ رقـ يوضح
أف  وبما، 0.05الة عند مستوى د الكمي لفقرات الاستبانة والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة

 .يذا يعكس الصدؽ البنائي لأداة الدراسةف 0.05لكؿ محور أقؿ مف  مستوى الدلالة

 الاستبٔاٌ(:أداة الدراسة )  ثبات .3

، كاف لا بد مف )بيرسون(معامؿ الارتباط  عمى عتمادالابعد التأكد مف صدؽ أداة الدراسة مف خلاؿ 
الاستبانة فقد تـ حساب معامؿ ألفا كرونباخ  ثبات دىلقياس مو التأكد مف ثباتيا، 

(CronbackAlpha باستخداـ الحزمة )لمعموـ الاجتماعية ) الإحصائيةSPSS( )Statistical 

Package for Social Sciences)،  لمتأكد مف عدـ حصوؿ أي خطأ عمى البيانات إذا
أعيدت الدراسة نفسيا وباستخداـ أداة القياس نفسيا، والظروؼ نفسيا التي استخدمت فييا لممرة 

 المبينة في الجدوؿ الآتي: توصمنا إلى النتائجوقد (1)الأولى
 ( CronbacK Alphaألفاكرونباخ)معامل الثبات قيم (: 23جدول رقم )

رقم 
 المحور محتوى المحور

عدد 
 الفقرات

معامل 
 Cronbach’sالثبات

Alpha 
 8120. 14 درجة تطبيؽ مراحؿ العممية التدريبية مف منظور استراتيجي 1

 5770. 6 أنواع برامج التكويف والتدريب 2

 8860. 5 تبني المؤسسة لاستراتيجية التكويف والتدريب 3

 8860. 4مدى استخداـ التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيؽ برامج استراتيجي  4
                                                           

(0)
 .297، ص 2008، داس ّائل للٌشش ّالتْصٗع، عواى، SPSSباستخذام الإحصائي الأساسيالتحليل هحفْظ جْدة، -
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 التكويف والتدريب
 0.871 10 المعوقات التي تواجييا عممية تبني استراتيجية فعالة لمتدريب 5

 0.612. 3 تقييـ الأداء 6

عمى الأداء) الإنتاجية والإبداع، كفاءة تنفيذ الأعماؿ،  أثر التكويف 7
 0.886 16 صنع القرار، تخطيط وتنفيذ الأعماؿ(

 0.948 58 كل محاور الاستبيان
 .SPSSعمى برنامج  اعتماداالجدوؿ  : تـ إعدادالمصدر

كانت مرتفعة  ( أف قيمة معامؿ ألفاكرونباخ23في الجدوؿ رقـ ) المبينةواضح مف النتائج 
( وىذا يمثؿ %60( وىي نسبة أعمى مف )0.948انة )قيمة الثبات لجميع فقرات الاستب حيث بمغت

 ،(Sekaramالمتفؽ عميو حسب ) الأدنىقيمة جيدة لمثبات ولأغراض التحميؿ حيث تجاوزت الحد 
و تـ قبوؿ     𝟎 𝟎بػالذي قدر  ألفا كرونباخ لو  أنواع برامج التكوين والتدريبباستثناء محور 

قد تأكد مف  الباحثكوف يوبذلؾ % 50ثباتو باعتبار أف بعض الدراسات الإحصائية تسمح بنسبة 
عمى ثقة تامة بصحة الاستبانة وصلاحيتيا لتحميؿ النتائج  الدراسة مما يجعمو استبانووثبات صدؽ 

 .واختبار فرضياتيا
II.  الإحصائٔةأسالٔب المعالجة : 

 الإحصائيةأىداؼ الدراسة تـ تحميؿ بيانات مفردات عينة الدراسة باستخداـ برنامج الحزمة  لتحقيؽ
وىذا عمى النحو  الإحصائيةمف خلاؿ مجموعة مف أساليب المعالجة  (SPSS)لمعموـ الاجتماعية 

 التالي:
: والذي يتضمف استخداـ التكرارات والنسب المئوية لوصؼ عينة الوصفي الإحصاءوكياع  .1

تحميؿ تفسيري عف  إعطاءراسة، واستخداـ المتوسطات الحسابية والانحراؼ المعياري بيدؼ الد
 مدى استجابة عينة الدراسة تجاه كؿ عبارة مف عبارات الاستبانة.

لكمية لممحور الذي تنتمي إليو بيف درجة الفقرة والدرجة ا (Pearson) وعاون ازتباط بيرضوُ .2
 والاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة.ديد مدى الصدؽ البنائي لتح



 لأثر التكوين والتدريب على أداء العمال بمؤسسة تيرصامدراسة تطبيقية     الفصل الرابع:       

- 230 - 
 

مدى صدؽ وثبات  لمتأكد مف: ( Cronback’s Alpha) اختباز وعاون الثبات ألفاكسوٌباخ .3
 البحث. أداة

: لتحديد ما إذا كانت  (Kolmogorov- Smirnov(K-S)) سمسٌوف - اختباز كولمجسوف .4
 البيانات موزعة توزيعا طبيعيا أـ لا.

اختباز كا .5
لمتأكد مف سلامة النموذج مف مشكمة الارتباط الذاتي، ولمعرفة ىؿ بواقي النموذج : 2

 لا. أـالمقدر تخضع لمقانوف الطبيعي 
ار أثر المتغيرات المستقمة عمى الانحدار المتعدد الذي يسمح باختبتـ استخداـ  :الانحداز المتعدد .6

إلى  بالإضافةومستوى المعنوية ليما،     و    الإحصائيالمتغير التابع، اعتمادا عمى قيمة 
   تحديدقيمة معامؿ ال

الغرض مف استخداـ أسموب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط ىو  إف:الانحداز الخطي البطيط .7
 . عمى المتغير التابع  كؿ متغير مف المتغيرات المستقمةدراسة وتحميؿ أثر 

 مف سلامة النموذج مف مشكمة التعدد الخطي. لمتأكد: Kleinاختباز  .8
 إف أيسلامة النموذج مف مشكمة الارتباط الذاتي، لمتأكد مف :  Breush Godfrey  اختباز .9

المشتركة لأخطاء الملاحظات المختمفة تكوف معدومة، وىذا عمى مختمؼ مشاىدات  التباينات
 مكونات العينة.

مف ثبات  ىو التأكد  الغرض مف استخدامو  :Breush- Pagan- Godfreyاختباز  .10
 .تشتتيا حوؿ المتوسط ثابت أف أي، الأخطاءتبايف 

: (Skewness- Kurtosis- JarqueBera) الطبيعي لطمطمة البواقي اختباز التوشيع .11
 لا. أـىؿ بواقي النموذج المقدر تخضع لمقانوف الطبيعي  لمعرفة

وفؽ  الأفضؿالغرض مف استخداميما ىو اختيار النموذج  :Schwarzو Akaikeمعيار .12
 صغر قيمة ليما.أ

 



 لأثر التكوين والتدريب على أداء العمال بمؤسسة تيرصامدراسة تطبيقية     الفصل الرابع:       

- 231 - 
 

 .تحلٔل اليتائج ّتفشيرٍا -الإحصائٔةالمبخح الجالح: المعالجة 

نتطرؽ في ىذا المبحث إلى تحميؿ خصائص العينة حسب متغيرات الدراسة،  وقمنا بحساب كؿ 
دوائر نسبية، وأيضا تحميػػػػػػػػؿ عبارات كؿ محػػػػػػػور مف مف التكرارات والنسب المئوية وتمثيميػػػػػػػا في 

محػػػػػػػاور الاستبياف مف خػػػػػػػػلاؿ حساب كػػػػػػػؿ مف المتوسػػػػػػط الحسابي، الانحراؼ المعياري، لتحميؿ 
 عبارات الاستبياف.

 :: تحلٔل ّتفشير اتجاٍات أفراد العٔية نحْ متغيرات الدراسةالأّل المطلب

اشتممت خصائص عينة الدراسة كما جاء في الاستبياف المرفؽ في الملاحؽ عمى الجنس )ذكور، 
وأخيرا سنوات الخبرة، حيث سيتـ اعتماد التكرارات، النسب المئوية  والدوائر  ،إناث(،السف، المؤىؿ العممي

 النسبية في التعبير عف خصائص أفراد العينة وتحميميا
I. بشأف خصائص مفردات عينة الدراسة حسب المتغيرات : عٔية الدراسة أفراد دراسة خصائص

الشخصية والوظيفية والتي تتمثؿ في: الجنس والعمر والمؤىؿ العممي والخبرة الوظيفية، 
 فيمكف توضيحيا عمى النحو التالي.

 : خصائص عينة الدراسة من حيث الجنس .1
 أفراد العينة وفقا لمعيار الجنس الجدوؿ الموالي يوضح توزيع   

 توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار الجنس(8 92جدول رقم )

 %النسبة  التكرار السمات المتغير

 الجنس
 79.63 86 ذكر
 20.37 22 أنثى

 100.0 108 المجموع
 SPSSمخرجات برنامج  بالاعتماد عمى:  المصدر: 

 راجع وىذا ، % 79.63 بنسبة ذكورا كانوا المبحوثيف معظـ أف يتضح السابؽ الجدوؿ خلاؿ مف
 والرسـ النشاط، مف النوع ىذا لمثؿ الذكور عنصر يتطمب الذي لممؤسسة الصناعي النشاط لطبيعة
 .الدراسة عينة في الإناث و الذكور نسبة يوضح الموالي البياني
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 .الجنس لمعيار وفقا العينة أفرادتوزيع يوضح  بياني رسـ(: 29) رقم شكل

 
 SPSSمخرجات برنامج  بالاعتماد عمى: المصدر

 . السن حيث من الدراسة عينة خصائص .2
 السف لمتغير وفقا العينة أفراد توزيع يوضح الموالي والجدوؿ

 .السف لمتغير وفقا العينة أفراد توزيع(: 25) رقـ جدوؿ

 %النسبة  التكرار الفئات  المتغير

 العمر

 19.44 21 سنة 30أقؿ مف 

 44.44 48 سنة[ 30-40]

 15.74 17 سنة[ 40-50]

 20.37 22 سنة 50أكثر مف 

 100.0 108 المجموع

 SPSS برنامجنـ إعداد الجدوؿ بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

𝟎  أف أكبر نسبة ىي الفئة الثانية يظيرمف خلاؿ الجدوؿ السابؽ   44.44بنسبة  𝟎  
سنة  30أقؿ مف  الأولى%، ثـ الفئة 20.37سنة بنسبة  50أكثر مف  الرابعة%، ثـ الفئة 

%، ومنو يمكف القوؿ أف  15.74بنسبة  [50-40]  الثالثة%، ثـ الفئة  19.44بنسبة  

 79.63%; ذكر

 20.37%; أنثى
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سنة، وىذا يعني أف أغمبية عماؿ  30محؿ الدراسة يفوؽ سنيـ  بالمؤسسةمعظـ الأفراد 
الكافية لإنجاز العمؿ، إضافة إلى أنو مؤشر  المؤسسة مف الفئة العمرية التي تتمتع بالخبرة

الموالي  الشكؿجيد يعبر عف استقرار الأفراد بالشركة مما قد ينعكس عمى تحسيف الأداء. و 
 يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير السف.

 (: رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار السن.30شكل رقم )

 
 .SPSSباعتماد مخرجات برنامج  الطالبإعداد مف : المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

; سنة 30أقل من 
44,44; [سنة 30-40] 19,44  

 15.74;[سنة 40-50]

;  سنة 50أكثر من 
20,37 
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 .خصائص عينة الدراسة من حيث المؤهل العممي .3
 .العممي المؤىؿ حسب الدراسة عينة توزيع التالي الجدوؿ يوضح

 (:  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير المؤهل العممي.26جدول رقم )

 %النسبة  التكرار السمات المتغير

 المؤهل العممي

 14.81 16 مف جامعي أقؿ
 57.41 62 ليسانس

 7.41 8 دكتوراه( –) ماجستير  عميا دراسات
 20.37 22 )ميندس دولة، مؤىلات أخرى( أخرى

 100 108 المجموع
 

 SPSSباعتماد مخرجات برنامج الطالإعداد مف  المصدر:
( أف أفراد عينة الدراسة موزعيف حسب متغير المؤىؿ العممي عمى 26مف الجدوؿ ) يتضح 

أكبر توزيع مف حيث المؤىؿ العممي كاف لأفراد عينة الدراسة الذيف يحمموف شيادة  التالي: نحوال
ثاني أكبر توزيع فقد كاف  %(، أما57.41( فردا ما نسبتو )62الميسانس، حيث كاف عددىـ )

%(، 20.37( فردا ما نسبتو )22لحممة شيادة ميندس دولة ومؤىلات أخرى والذيف بمغ عددىـ )
%(، 14.81( أفراد؛ أي ما نسبتو )16في المرتبة الثالثة الذيف كاف عددىـ ) جامعي مف أقؿ يمييا

 %( .7.41( أي ما نسبتو) 8) أما عدد الأفراد الحامميف لشيادة الدراسات العميا فقد بمغ عددىـ
، إضافة إلى نسبة %57.41ويتضح أف أغمبية أفراد العينة مف مستوى جامعي بنسبة       

% لمشيادات العميا وىذا يؤكد 7.41%، ثـ نسبة  20.37بػ حممة شيادة ميندس دولة المقدرة 
عمى  استقطاب الموارد البشرية ذات الشيادات الجامعية العميا التي تضمف ليا  المؤسسةعمؿ 

، وأيضا نجاح العمؿ الذي يقوموف بو، أما حممة شيادة البكالوريا الريادة التفوؽ التنافسي و
العمؿ، إضافة إلى أنيـ  لأداء%، وىي نسبة كافية 14.81مؤىلات الأخرى فتبقى ممثمة لنسبةوال

 .الإنتاج ورشاتأىـ عنصر داخؿ يمثموف 
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 أفراد العينة وفقا لمعيار المؤهل العممي. يوضح توزيع(: رسم بياني 31شكل رقم )

 
 SPSSباعتماد مخرجات برنامج الطالب إعداد مف : المصدر

 .خصائص عٔية الدراسة مً حٔح سيْات الخبرة .4

 .الخبرة سنوات حسب الدراسة عينة توزيع الموالي الجدوؿ يمثؿ
 (:  توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير سنوات الخبرة.27جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الفئات المتغير

 سنوات الخبرة

 34.26 37 سنوات 5أقؿ مف 
 24.07 26 سنوات[ 5-10]
 25.93 28 سنة[ 10-20]

 15.74 17 سنة 20أكثر مف 
 100.0 108 المجموع

 .SPSSبرنامجعمى مخرجات بالاعتماد  الجدوؿ إعدادتـ : درـالمص

محؿ الدراسة جاءت  بالمؤسسةيلاحظ مف الجدوؿ أف توزيع أفراد العينة مف حيث سنوات الخبرة 
 -10%، ثـ تمييا الفئة مف ] 34.26 في المرتبة الأولى الفئة الأولى أقؿ مف خمس سنوات   بنسبة

%، وأخيرا الفئة  24.07ة بنسبسنوات [  10 -5%، ثـ الفئة الثالثة ] 25.93بنسبة سنة [ 20
% كؿ ىذه الأرقاـ تبيف تراكـ الخبرة لدى الأفراد العامميف 15.74سنة تقدر نسبتيابػػػػػ 20أكثر مف 

 أقل من جامعي

 ليسانس

 (دكتوراه –ماجستير ) دراسات عليا

 (مهندس دولة، مؤهلات أخرى)أخرى
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الإنتاج، والتفوؽ. والرسـ البياني الموالي ورفع  ، مما ينعكس عمى المقدرة في تحسيفبالمؤسسة
 فراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة.يوضح توزيع أ

 أفراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة يوضح توزيع(: رسـ بياني 32شكؿ رقـ   )

 
 SPSSباعتماد مخرجات برنامج الطالب إعداد مف : المصدر

II. ٌالتخلٔل الإحصائٕ لعبارات لذاّر الاستبٔا: 
لتطرؽ في ىذا الجزء لتحميؿ البيانات التي تضمنيا الاستبياف، حيث تـ وضع جدوؿ ايتـ 

الوصفي، لمحصوؿ عمى  الإحصائيتوزيع تكراري لمتغيرات الدراسة المستخدـ لأغراض التحميؿ 
 الحسابية والانحرافات المعيارية عف جميع الفقرات مف وجية نظر أفراد عينة الدراسة. الأوساط
دزجة تطبيل مساحل العنلية التدزيبية مً ميظوز بلمحوز الأول المتعلل تحليل فكسات ا .1

 :استراتيجي
( فقرة في الاستبياف الذي تـ توزيعو عمى 14عف طريؽ )المحور الأول تـ جمع البيانات عف 

 :أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميؿ ليذه الفقرات كما يمي في الجدوؿ التالي
الانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى الوسط الحسابي و (: 28جدول رقم )

 درجة تطبيق مراحل العممية التدريبية من منظور استراتيجي(:)المحور الأول 

 المقياس الفقرات الرقم
 التكرارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غير  النتيجة المعياري

 موافق
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 بشدة

 خلاؿ لممتدربيف التدريبية الاحتياجات تحديد يتـ 1
 العامميف قدرات مع المؤسسة حاجات مقارنة

 44 39 25 / / تكرار
 40.7 36.1 23.1 / / نسبة مرتفع 0.783 4.18

يؤخذ بعيف الاعتبار الاستراتيجية العامة لممؤسسة  2
 .عند تحيد الاحتياجات التدريبية في مؤسستكـ

 25 49 7 27 / تكرار
 مرتفع 1.094 3.67

 23.1 45.4 6.5 25.0 / نسبة

34% 

26% 

24% 

16% 
 سنوات 5سنوات الخبرة أقل من 

 [سنوات 10-5]سنوات الخبرة 

 [سنة 20-10]سنوات الخبرة 

 سنة 20سنوات الخبرة أكثر من 
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3 
يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية بناء عمى تقارير 

 أداء في المؤسسة
 25 49 8 26 / تكرار

 مرتفع 1.084 4.33
 23.1 45.4 7.4 24.1 / نسبة

4 
يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية لممتدربيف بطريقة ي

عممية ومدروسة تأخذ بعيف الاعتبار التحديات 
 لممؤسسةالحالية والمستقبمية 

 39 46 15 8 / تكرار
 مرتفع 0.893 4.07

 36.1 42.6 13.9 7.4 / نسبة

يتـ تصميـ البرنامج التدريبي بما يتناسب مع  5
 لممؤسسة. البيئة الداخمية والخارجية

 17 38 6 47 / تكرار
 متوسط 1.173 3.23

 15.7 35.2 5.6 43.5 / نسبة

6 
يتـ التركيز عند تصميـ البرامج التدريبية في 
المؤسسة عمى أىداؼ واضحة تتلاءـ مع 

 .استراتيجية المؤسسة

 17 23 7 61 / تكرار
 متوسط 1.191 2.96

 15.7 21.3 6.5 56.5 / نسبة

7 
الأخذ بعيف الاعتبار عند تحديد زماف ومكاف يتـ 

تنفيذ البرامج التدريبية الأىداؼ الاستراتيجية 
 .لمتدريب

 57 38 7 4 2 تكرار
 مرتفع 0.897 3.68

 52.8 35.2 6.5 3.7 1.9 نسبة

تعتبر الأساليب التدريبية المستخدمة في المؤسسة  8
 متطورة وحديثة لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة

 42 39 5 20 2 تكرار
 مرتفع 1.161 3.92

 38.9 36.1 4.5 18.5 1.9 نسبة

9 
يتـ تقييـ البرامج التدريبية قبؿ تنفيذىا وذلؾ لمتأكد 
مف صلاحيتيا وتحقيقيا للأىداؼ الاستراتيجية 

 لممؤسسة.

 27 33 4 41 3 تكرار
 متوسط 1.294 3.37

 25.0 30.6 3.7 38.0 2.8 نسبة

بعيف الاعتبار ظروؼ البيئة الداخمية يتـ الأخذ  10
 والخارجية عند تنفيذ البرنامج التدريبي

 35 24 5 41 3 تكرار
 32.4 22.2 4.6 38.0 2.8 نسبة متوسط 1.355 3.44

يتـ التطبيؽ الميداني العممي لمبرنامج التدريبي وليس  11
 فقط الجانب النظري.

 49 42 6 10 1 تكرار
 45.4 38.9 5.6 9.3 0.9 نسبة مرتفع 0.968 4.19

12 
يتـ دراسة وتحميؿ نتائج وتقييـ البرامج التدريبية بشكؿ 
دوري في المؤسسة ومدى تحقيقيا للاحتياجات الحالية 

 والمستقبمية لممؤسسة.

 45 43 8 8 4 تكرار
 مرتفع 1.225 3.70

 41.7 39.8 7.4 7.4 3.7 نسبة

13 
العمؿ لمعرفة مدى إتقانو يتـ تقييـ المتدرب أثناء 

 لمميارات المكتسبة مف التدريب.
 37 32 11 26 2 تكرار

 مرتفع 1.060 4.08
 34.3 29.6 10.2 24.1 1.9 نسبة

يتـ دراسة وقياس كفاءة البرنامج التدريبي ومدى تحقيقو  14
 للأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة

 49 46 7 5 1 تكرار
 مرتفع 0.849 4.27

 45.4 42.6 6.5 4.6 0.9 نسبة

 مرتفع 1.073 3.792 الأولنتيجة المحور 

 .. SPSS عمى مخرجات برنامجبالاعتماد  الجدوؿ : تـ إعدادالمصـدر
( بعد حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات 28يتضح مف الجدوؿ )

يتـ التطبيؽ الميداني العممي لمبرنامج "( والتي تنص عمى: 13، 1، 11) اتأف الفقر  ،الأوؿ المحور
يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية بناء عمى تقارير أداء في  و ،التدريبي وليس فقط الجانب النظري
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، "يتـ تقييـ المتدرب أثناء العمؿ لمعرفة مدى إتقانو لمميارات المكتسبة مف التدريب ، والمؤسسة
أف المؤسسة يمكف تفسير ذلؾ و  ،وبمستوى مرتفع( 3.97ي المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )جاءت ف

وكذلؾ تحرص عمى متابعة العماؿ أثناء العمؿ مف أجؿ رفع  ،تممؾ ثقافة في مجاؿ التكويف والتدريب
 الأداء. 

يتـ دراسة وقياس كفاءة البرنامج التدريبي " عمى: ( والتي تنص4، 8، 14) اتكما جاءت الفقر 
تعتبر الأساليب التدريبية المستخدمة في المؤسسة ، و الاستراتيجية لممؤسسةومدى تحقيقو للأىداؼ 

يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية لممتدربيف بطريقة عممية و ، متطورة وحديثة لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة
متوسط في المرتبة الثانية ب ، "ومدروسة تأخذ بعيف الاعتبار التحديات الحالية والمستقبمية لممؤسسة

داخؿ تدريب الو تكويف ال أىميةمدى  إلىوىذا يشير ، وبمستوى مرتفع،(3.5) أعمى مف حسابي
 .المؤسسة ومحاولتيا استخداـ التقنيات الجديدة في ذلؾ
يتـ تصميـ ( والتي تنص عمى: "10، 12، 5في حيف سجؿ أدنى متوسط حسابي لمفقرة )

يتـ دراسة وتحميؿ نتائج وتقييـ البرامج و ،والخارجية لممؤسسةالبرنامج التدريبي بما يتناسب مع البيئة الداخمية 
يتـ الأخذ و  ،التدريبية بشكؿ دوري في المؤسسة ومدى تحقيقيا للاحتياجات الحالية والمستقبمية لممؤسسة

-2.95"، بمتوسط حسابي )بعيف الاعتبار ظروؼ البيئة الداخمية والخارجية عند تنفيذ البرنامج التدريبي
والرؤية الواضحة عند المعمومات نقص يمكف تفسير ذلؾ مف خلاؿ و  ،وبمستوى متوسط ،(3.20

 .تصميـ البرامج التدريبية لدى مسؤولي المؤسسة بما يتماشى مع بيئة المؤسسة
يساوي مرتفع  كاف بمستوىف المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور بشكؿ عاـ فا

رجة د تجاه نظرة العماؿ(، وىذا يشير إلى أف 0.448( وانحراؼ معياري يساوي إلى )3.792)
، ىذا رغـ المساعي التي نوعا ماواضحة المعالـ  المؤسسةداخؿ  التكويف والتدريب مراحؿ تطبيؽ

 .برامج تتماشى مع احتياجاتيالبناء  المؤسسةبذليا ت



 لأثر التكوين والتدريب على أداء العمال بمؤسسة تيرصامدراسة تطبيقية     الفصل الرابع:       

- 239 - 
 

مف تـ جمع البيانات  :أىواع بسامج التهويً والتدزيبتحليل فكسات المحوز الجاىي المتعلل ب .2
فقرات في الاستبياف الذي تـ توزيعو عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت  ستةعف طريؽ  الثانيالمحور 

 تي:الآ نتائج التحميؿ ليذه الفقرات كما في الجدوؿ
د عينة الدراسة على المحور الانحراف المعياري لاستجابات أفرا و الحسابي (8 الوسط97جدول رقم )

 (قياس أبرز أنواع برامج التكوين والتدريبالثاني )

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غير  النتيجة المعياري

موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

15 
تيتـ المؤسسة بتنويع برامح التكويف والتدريب لمعماؿ حسب المياـ 

 الوظيفية
 34 40 9 24 1 تكرار

 مرتفع 1.151 3.78
 31.5 37.0 8.3 22.2 0.9 نسبة

 12 19 13 39 25 تكرار تعتمد المؤسسة عمى أسموب المحاضرات في برامجيا التدريبية 16
 متوسط 1.320 2.57

 11.1 17.6 12 36.1 23.1 نسبة

 تستخدـ المؤسسة أسموب التدوير الوظيفي في برامجيا التدريبية 17
 43 40 10 10 5 تكرار

 مرتفع 1.136 3.98
 39.8 37.0 9.3 9.3 4.6 نسبة

18 
تسمح المؤسسة لمعماؿ باستخداـ أسموب المناقشة مف أجؿ نقؿ 

 المعارؼ بينيـ
 13 39 16 26 14 تكرار

 12.0 36.1 14.8 24.1 13 نسبة متوسط 1.267 3.10

19 
تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوـ عمى أسموب المؤتمرات 

 والندوات.
 28 25 6 6 43 تكرار

 25.9 23.1 5.6 5.6 39.8 نسبة متوسط 1.713 2.90

 34 31 7 7 29 تكرار تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوـ عمى أسموب دراسة الحالة 20
 31.5 28.7 6.5 6.5 26.9 نسبة متوسط 1.616 3.31

 متوسط 1.367 3.273 نتيجة المحور الثاني

 .SPSS عمى مخرجات برنامجبالاعتماد  الجدوؿ : تـ إعدادالمصـدر
تيتـ المؤسسة بتنويع برامح " عمى:( التي تنص 17، 15) اتيظير مف الجدوؿ السابؽ أف الفقر 

تستخدـ المؤسسة أسموب التدوير الوظيفي في برامجيا ، و المياـ الوظيفيةالتكويف والتدريب لمعماؿ حسب 
ويشير ذلؾ مرتفع، مستوى ب( و 3.98 -3.78 احتمت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) "،التدريبية

 التنويع في برامج التدريب في المؤسسة محؿ الدراسة. أىميةمدى  أف ىناؾ رؤية تبيف إلى
تعتمد المؤسسة عمى أسموب المحاضرات في التي تنص عمى: "( 16،19) اتواحتمت الفقر 

 الأخيرةالمرتبة " .تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوـ عمى أسموب المؤتمرات والندوات ،برامجيا التدريبية
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المؤسسة بالرغـ  أفويمكف تفسير ذلؾ مف خلاؿ  ،وبمستوى متوسط ،(3.00أقؿ)حسابي بمتوسط 
تدريبية إلا أف ىناؾ نقص في تنويع تمؾ البرامج بما يتماشى مع حاجاتيا في مف توفرىا عمى برامج 

 العممية الإنتاجية.
متوسط تراوح عند مستوى مستوى الاستجابة عمى ىذا المحور يوبشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف 

( والانحراؼ المعياري 3.273)فقرات ىذا المحور لمجموع حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي 
تحديد مف خلاؿ تدريب التكويف و ال برامج التنويع في تنفيذ أىميةرغـ وىذا يعني  ،(1.367)

لابد والعمؿ  الإداريةأف ىناؾ فجوات في السياسة  إلا، نشاط في المؤسسةالمواصفات الوظيفية لكؿ 
 عمى تداركيا.

تـ جمع : التهويً والتدزيب لاستراتيجيةتبني المؤسسة الجالح المتعلل  زسات المحوتحليل فك .3
فقرات في الاستبياف  أربعةعف طريؽ  التكوين والتدريب لاستراتيجيةتبني المؤسسة البيانات عف 

 الجدوؿ الآتي:في ميؿ ليذه الفقرات كما حتاد عينة الدراسة، وظيرت نتائج الالذي تـ توزيعو عمى أفر 
عينة الدراسة عمى  أفرادالوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات (8 00جدول رقم )

 (التكوين والتدريب لاستراتيجية الإدارة العميا في المؤسسةتبني لث)المحور الثا

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

غير  النتيجة
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

21 
 الأولويات ضمف مف العماؿ وتدريب تكويف المؤسسة تعتبر

 الاستراتيجية
 34 31 7 8 28 تكرار

 متوسط 1.612 3.33
 31.5 28.7 6.5 7.4 25.9 نسبة

22 
 في التدريب استراتيجية باستمرار وتتابع المؤسسة إدارة تدعـ

 المؤسسة
 36 36 7 25 4 تكرار

 مرتفع 1.256 3.89
 33.3 33.3 6.5 23.1 3.7 نسبة

23 
 و العمؿ في المستمر التحسيف إلى المؤسسة إدارة تسعى
 الأعماؿ تنفيذ إلى تؤدي التي العمؿ أساليب و الطرؽ إيجاد
                   بينيـ أفضؿ بشكؿ

 51 42 6 6 3 تكرار
 مرتفع 0.980 4.22

 47.2 38.9 5.6 5.6 2.8 نسبة

24 
 القائميف و العميا الإدارة بيف مفتوحة اتصاؿ قنوات توجد
 .المؤسسة في والتدريب التكويف عممية عمى

 18 15 1 72 2 تكرار
 متوسط 1.227 2.77

 16.7 13.9 0.9 66.7 1.9 نسبة

25 
 المادية الإمكانيات بتوفير الإدارة خلاؿ مف المؤسسة تقوـ

 التدريب و التكويف استراتيجية لدعـ اللازمة والتسييلات

 45 45 8 7 3 تكرار
 مرتفع 0.996 4.13

 41.7 41.7 7.4 6.5 2.8 نسبة

 مرتفع 1.214 3.668 نتيجة المحور الثالث

 .SPSS عمى مخرجات برنامجبالاعتماد  الجدوؿ : تـ إعدادالمصـدر
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( 4.13-2.77( أف المتوسطات الحسابية لمفقرات تراوحت بيف )30يلاحظ مف الجدوؿ رقـ )
وكاف أعمى متوسط حسابي  ،(1.612-0.980وأف الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بيف )

 والتي تنص عمى ،(0.980( وانحراؼ معياري )4.22( بمتوسط حسابي )23لمفقرة )

يجاد العمؿ في المستمر التحسيف إلى المؤسسة إدارة تسعى"  تنفيذ إلى تؤدي التي العمؿ وأساليب الطرؽ وا 
كؿ الإجراءات التي تؤدي إلى  تدعـ المؤسسةوىو ما يبيف أف إدارة  ،"بينيـ .أفضؿ بشكؿ الأعماؿ

 .تنفيذ العمؿ بأداء أحسف

 القائميف و العميا الإدارة بيف مفتوحة اتصاؿ قنوات توجد( التي تنص عمى: "24واحتمت الفقرة )
( وانحراؼ معياري 2.77بمتوسط حسابي ) الأخيرة" المرتبة .المؤسسة في التدريب و التكويف عممية عمى
أفراد عينة  إمكانيةلعدـ  متوسطة(، وىو ما يعني أف درجة الاستجابة ليذه الفقرة جاءت 1.227)

توفر قنوات ومرونة في نقؿ المعمومات بيف الإدارة والقائميف عمى التكويف الدراسة الحكـ عمى مدى 
 والتدريب داخؿ المؤسسة.

حيث مرتفع ؿ بأف درجة الاستجابة عمى ىذا المحور تتراوح عند مستوى وبشكؿ عاـ يمكف القو 
( 1.214( والانحراؼ المعياري )3.668بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور )

التدريب والتكويف ولدييا الدافعية إلى بموغ  باستراتيجيةالإدارة في المؤسسة تيتـ أف وىو ما يعني 
 .مراحؿ متقدمة في ىذا المجاؿ
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دى استخداو التهيولوجيا الحديجة نأساس لتطبيل بمتحليل فكسات المحوز السابع المتعلل  .4

عف طريؽ أربعة فقرات في الاستبياف، الذي تـ توزيعو  التدزيب لتهويً ولبسىامج استراتيجي 
 الدراسة، وظيرت نتائج التحميؿ ليذه الفقرات كما في الجدوؿ الآتي:عمى أفراد عينة 

 (8 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على 00جدول رقم )

مدى استخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق برنامج استراتيجي التكوين المحور الرابع )
 (والتدريب

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غير  النتيجة المعياري

موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

يتم تجهيز أماكن تنفيذ البرامج التدريبية بأحدث  26
 الوسائل والتجهيزات التدريبية

 25 29 6 43 5 تكرار
 متوسط 1.318 3.24

 23.1 26.9 5.8 39.8 4.6 نسبة

يتم استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة مثل  27
 شبكة الانترنت، الفيديو،....

 43 37 12 11 5 تكرار
 مرتفع 1.159 3.94

 39.8 34.3 11.1 10.2 4.6 نسبة

يتم استخدام الوسائل التقميدية مثل  28
 السبورة،آلات عرض الشرائح.....

 40 40 11 11 6 تكرار
 مرتفع 1.176 3.90

 37 37 10.2 10.2 5.6 نسبة

29 
تساعد الوسائل التكنولوجية الحديثة عمى 

 التدريبية بشكل أفضل. إيصال المادة
 37 45 10 10 6 تكرار

 مرتفع 1.143 3.90
 34.3 41.7 9.3 9.3 5.6 نسبة

 مرتفع 1.199 3.745 نتيجة المحور الرابع

 .عمى نتائج الاستبياف الطالب بالاعتمادطرؼ  إعداده مفتـ : المصدر
-3.24لمفقرات تراوحت بيف ) لحسابية( أف المتوسطات ا31دوؿ )ػيلاحظ مف نتائج الج

لى أف الوسائؿ التكنولوجية الحديثة تساعد عمى إإجابات عينة الدراسة كانت تتجو وأف  ،(3.94
( مما يدؿ عمى 4.4250بمغ المتوسط الحسابي لتمؾ الفقرة ) أفضؿ فقدالمادة التدريبية بشكؿ  إيصاؿ

 الموافقة عمى تمؾ الفقرة بدرجة عالية.
عندما تستخدـ المؤسسة الوسائؿ التكنولوجية الحديثة يساعد بدرجة كبيرة عمى  نوإوبالتالي ف   
 بشكؿ أفضؿ.) التكوينية(  التدريبيةالمادة  إيصاؿ
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الدراسة تستخدـ الوسائؿ التقميدية مثؿ  المؤسسة محؿ( إلى 31وتبيف مف خلاؿ الجدوؿ )
متوسط الحسابي لتمؾ الفقرة السبورة، آلات عرض الشرائح في عممياتيا التدريبية حيث بمغ ال

 ة عينة الدراسة عمى ذلؾ بدرجة عالية.فق( مما يدؿ عمى موا4.3450)
يتـ تجييز أماكف تنفيذ البرامج التدريبية بأحدث الوسائؿ والتجييزات  وتشير النتائج إلى أنو لا

ماكف تنفيذ ( مما يدؿ عمى أف تجييز أ2.7150) التدريبية، فقد بمغ المتوسط الحسابي لتمؾ الفقرة
البرامج التدريبية بأحدث الوسائؿ والتجييزات التدريبية يتـ بدرجة ضعيفة، مما يؤثر سمبا عمى العممية 

 التدريبية.
يتـ استخداـ الوسائؿ التكنولوجية الحديثة مثؿ شبكة الانترنيت،  أنو لا كما أشارت النتائج إلى

( مما 3.000( وىو أقؿ مف النسبة المقبولة )2.680)الفيديو فقد بمغ المتوسط الحسابي لتمؾ القرة 
، مما يؤثر يدؿ عمى أف استخداـ الوسائؿ لتكنولوجية الحديثة مثؿ شبكة الانترنت يتـ بدرجة ضعيفة

سمبا عمى العممية التدريبية، باعتبار أف تطبيؽ الوسائؿ التكنولوجية الحديثة تساعد عمى إيصاؿ 
 المادة التدريبية بشكؿ أفضؿ.

المعوقات التي تواجهها عنلية تبني استراتيجية فعالة المحوز الخامس المتعلل ب فكسات ليلتح .5

تـ جمع البيانات عف التدريب عف طريؽ ثلاث فقرات في الاستبياف الذي تـ توزيعو  :للتدزيب
 عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميؿ ليذه الفقرات كما يمي:

المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على المحور  الحسابي والانحراف8 الوسط (09جدول رقم )

 (فعالة لمتدريب استراتيجيةالمعوقات التي تواجهها عممية تبني الخامس )

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غير  النتيجة المعياري

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق موافق محايد موافق

 بشدة

لا يوجد اهتمام لإدارة  المؤسسة بالدور الاستراتيجي  30
 لمتكوين والتدريب

 29 35 7 33 4 تكرار
 متوسط 1.279 3.48

 26.9 32.4 6.5 30.6 3.7 نسبة

عدم توفر الإمكانيات المالية والمادية لتوفير البرامج  31
 التدريبية المناسبة.

 36 30 8 29 5 تكرار
 مرتفع 1.301 3.61

 33.3 27.8 7.4 26.9 4.8 نسبة

 عدم توفر المدربين ذوي الكفاءة العالية 32
 38 45 9 9 7 تكرار

 مرتفع 1.164 3.91
 35.2 41.7 8.3 8.3 6.5 نسبة
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عدم وجود استراتيجيات وظيفية واضحة عمى مستوى  33
 الدوائر الوظيفية

 20 22 1 62 3 تكرار
 متوسط 1.281 2.94

 18.5 20.4 0.9 57.4 2.8 نسبة

عدم وجود استراتيجيات واضحة عمى مستوى المؤسسة  34
 ككل.

 29 26 5 46 2 تكرار
 متوسط 1.316 3.31

 26.9 24.1 4.6 42.6 1.9 نسبة

عدم توفر الأنظمة التكنولوجية الحديثة الداعمة  35
 لاستراتيجية التكوين والتدريب

 27 25 7 45 4 تكرار
 متوسط 1.325 3.24

 25 23.1 6.5 41.7 3.7 نسبة

 ضعف نشاط تحميل الوظائف في المؤسسة 36
 27 24 8 46 3 تكرار

 متوسط 1.310 3.24
 25 22.2 7.4 42.6 2.8 نسبة

 عدم وضوح لأهداف العامة لممؤسسة 37
 30 26 6 44 2 تكرار

 متوسط 1.314 3.35
 27.8 24.1 5.6 40.7 1.9 نسبة

جمود القوانين والأنظمة الخاصة بتكوين وتدريب العمال  38
 في المؤسسة.

 44 39 10 10 5 تكرار
 مرتفع 1.140 3.99

 40.7 36.1 9.3 9.3 4.6 نسبة

39 
عدم وجود ثقافة تنظيمية داعمة لاستراتيجية التدريب في 

 المؤسسة
 36 39 18 10 5 تكرار

 مرتفع 1.140 3.99
 33.3 36.1 16.7 9.3 4.6 نسبة

 متوسط 1.283 3.182 نتيجة المحور الخامس

 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافلجدوؿ ا إعداد تـ المصدر:
وأف ( 3.99-3.24( أف المتوسطات الحسابية تراوحت بيف )32يلاحظ مف نتائج الجدوؿ )

التي تواجييا عممية تبني استراتيجية فعالة لمتدريب ىي عدـ وجود ثقافة تنظيمية داعمة  العوائؽأىـ 
جمود القوانيف والأنظمة الخاصة بتكويف وتدريب العماؿ في  و لاستراتيجية التدريب في المؤسسة

( مما يدؿ عمى ضعؼ في تبني  3.99) لتمؾ العوائؽالمتوسط الحسابي  فقد بمغ المؤسسة
 فعالة لمتدريب، مما يؤثر سمبا عمى العممية التدريبية.استراتيجية 

في درجة الأىمية فيو عدـ توفر المدربيف ذوي الكفاءة العالية في المؤسسة  المواليأما العائؽ 
ي دربيف ذو م( مما يدؿ عمى ضعؼ في توفر ال3.91فقد بمغ المتوسط الحسابي لذلؾ العائؽ )

 الكفاءة العالية.
فجاء  في المؤسسة عدـ توفر الإمكانيات المالية والمادية لتوفير البرامج التدريبية المناسبةأما 

لمتدريب فقد بمغ المتوسط الحسابي  فعالة استراتيجيةبالترتيب الثالث في ترتيب الأىمية لعوائؽ تبني 
ة الخاصة بالتدريب في المؤسسة مما ( مما يدؿ عمى جمود القوانيف والأنظم3.61لذلؾ العائؽ )

 يشكؿ عائقا لتبني استراتيجية فعالة لمتدريب.
الداعمة لاستراتيجية التدريب  الحديثةوأشارت النتائج إلى أف عدـ توفر الأنظمة التكنولوجية 

( مما يدؿ عمى عدـ توفر 3.24يشكؿ عائقا أماـ تبني استراتيجية فعالة لمتدريب فقد بمغ المتوسط )
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يشكؿ عائقا أماـ تبني استراتيجية فعالة الحديثة الداعمة لاستراتيجية التدريب  التكنولوجيةالأنظمة 
 لمتكويف والتدريب.

أما بالنسبة لعوائؽ )عدـ وجود استراتيجيات وظيفية واضحة عمى مستوى الدوائر الوظيفية، 
ىداؼ والسياسات وضوح الاستراتيجيات الأنشاط تحميؿ الوظائؼ في المؤسسة، وعدـ  وضعؼ

وعدـ وجود استراتيجية واضحة عمى مستوى الشركة ككؿ، عدـ إيماف  واليداؼ العامة لممؤسسة،
الإدارة العميا بالمؤسسة بالدور الاستراتيجي لمتدريب( فإنيا ذات تأثر ضعيؼ أماـ تبني استراتيجية 

( بالتسمسؿ مما يشير 3.31، 3.35، 3.24، 2.94فعالة لمتدريب فقد بمغت متوسطاتيا الحسابية ) 
إلى أف عينة الدراسة تعتقد أف تمؾ العوائؽ لا تشكؿ  تأثيرا عاليا أماـ تبني استراتيجية فعالة 

 لمتدريب.
 الأداءتـ جمع البيانات عف عممية تقييـ  :الأداءتحليل فكسات المحوز السادس المتعلل بتكييه  .6

عف طريؽ ثلاث فقرات في الاستبياف الذي تـ توزيعو عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج 
 التحميؿ ليذه الفقرات كما يمي في الجدوؿ الآتي:

(8 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على المحور 00جدول رقم )
 السادس )تقييم الأداء(

 المقياس الفقرات الرقم
 التكرارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

غير موافق  النتيجة
 بشدة

 موافق محايد غير موافق
موافق 
 بشدة

40 
 خاصةتتوفر المؤسسة عمى قاعدة بيانات 

 بتقييم الأداء
 43 40 10 10 5 تكرار

 مرتفع 1.136 3.98
 39.8 37.0 9.3 9.3 4.6 نسبة

41 
الأداء عن مدى مناسبة  يكشف نظام تقييم

 الموظفين لوظائفهم الحالية
 45 40 9 9 5 تكرار

 مرتفع 1.123 4.03
 41.7 37.0 8.3 8.3 4.6 نسبة

تساعد نتائج تقييم الأداء عمى إعداد  42
 برامج تكوين مناسبة

 40.7 36.1 9.3 9.3 4.6 نسبة مرتفع 1.140 3.99 44 39 10 10 5 تكرار
 مرتفع 1.133 4.00 المحور السادس نتيجة

 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف الجدوؿ إعداد تـ المصدر:
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( وأف 4.03-3.98( أف المتوسطات الحسابية تراوحت بيف )33يلاحظ مف نتائج الجدوؿ )
وكاف أعمى متوسط حسابي لمفقرة  ،(1.140-1.123الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بيف )

" يكشؼ نظاـ تقييـ الأداء عف مدى مناسبة الموظفيف لوظائفيـ الحالية( والتي تنص عمى: "41)
، ويمكف تفسير ذلؾ مف بمستوى مرتفع و( 1.123( وانحراؼ معياري )4.03بمتوسط حسابي )

مف موضوعية نظاـ التقييـ ومدى  عممية التقييـ تتـ مف قبؿ المجاف المختصة، ىذا ما يزيدخلاؿ أف 
 نجاحو في تحديد درجة مناسبة الموظفيف لوظائفيـ الحالية.

 مرتفعتراوح عند مستوى مستوى الاستجابة عمى ىذا المحور يوبشكؿ عاـ يمكف القوؿ باف 
( والانحراؼ المعياري 4.00حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور )

تستخدـ نتائج تقييـ الأداء في اتخاذ العديد مف القرارات المتعمقة  الإدارةا يعني أف وىو م ،(1.133)
بالدرجة الأولى في تحديد الاحتياجات التدريبية ثـ  الأداءبشؤوف الإطارات، حيث تستخدـ نتائج تقييـ 

 ساسو يتـ بناء المسارات الوظيفية.والترقية والذي عمى أ يميو الاختيار والتعييف

أثس التهويً على الأداء) الإىتاجية والإبداع، فكسات المحوز السابع المتعلل ب تحليل .7

 :نفاءة تيفير الأعنال، صيع الكساز، تخطيط وتيفير الأعنال(

الموارد البشرية عف طريؽ خمسة فقرات في الاستبياف الذي تـ توزيعو  أداءتـ جمع البيانات عف 
 عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميؿ ليذه الفقرات كما يمي في الجدوؿ الآتي:
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أثر ) بع(8 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على المحور السا02جدول رقم )
عمى الأداء) الإنتاجية والإبداع، كفاءة تنفيذ الأعمال، صنع القرار، تخطيط وتنفيذ  التكوين

 الأعمال(

 المقياس الفقرات الرقم
 التكرارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غير موافق  النتيجة المعياري

 بشدة
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

يتم انجاز كمية كافية من متطمبات العمل اليومي في  43
 مؤسسةال

 46 42 8 8 4 تكرار
 مرتفع 1.064 4.09

 42.6 38.9 7.4 7.4 3.7 نسبة

 مخرجات العمل التي يتم إنتاجها متناسقة ومتجانسة 44
 46 45 7 7 3 تكرار

 مرتفع 0.994 4.15
 42.6 41.7 6.5 6.5 2.8 نسبة

 يتم استخدام الوقت بكفاءة وفعالية 45
 48 44 7 6 3 تكرار

 مرتفع 0.978 4.19
 44.4 4.7 6.5 5.6 2.8 نسبة

 القدرة عمى الابتكار والإبداع 46
 43 40 10 10 5 تكرار

 مرتفع 1.136 3.98
 39.8 37.0 9.3 9.3 4.6 نسبة

تقان 47  انجاز المهام الموكمة بكفاءة وفعالية وا 
 44 39 25 / / تكرار

 مرتفع 0.783 4.18
 40.7 36.1 23.1 / / نسبة

 امتلاك المهارات اللازمة لأداء المهام بدون أخطاء. 48
 25 49 7 27 / تكرار

3.67 1.094 
 مرتفع

 23.1 45.4 6.5 25.0 / نسبة

 معرفة كيفية أداء الأعمال والمهام الموكمة إليه. 49
 25 49 8 26 / تكرار

 مرتفع 1.084 3.68
 23.1 45.4 7.4 24.1 / نسبة

 معرفة أهداف وسياسات وتطمعات المؤسسة 50
 39 46 15 8 / تكرار

 مرتفع 0.893 4.07
 46 42.6 13.9 7.4 / نسبة

 المعرفة بتفاصيل العمل 51
 26 65 9 8 / تكرار

 مرتفع 0.767 4.03
 24.1 60.2 8.3 7.4 / نسبة

تصحيح الأخطاء في أداء المهام الموكمة  القدرة عمى 52
 إليه.

 28 45 8 27 / تكرار
 مرتفع 1.116 3.69

 25.9 41.7 7.4 25 / نسبة

 القدرة عمى تحميل الحقائق والوصول إلى نتائج منطقية. 53
 57 38 7 4 2 تكرار

 مرتفع 0.897 4.33
 52.8 35.2 6.5 3.7 1.9 نسبة

 صنع القرارات الصحيحة في مجال عممه القدرة عمى 54
 52 43 6 5 2 تكرار

 مرتفع 0.905 4.28
 48.1 39.8 5.6 4.6 1.9 نسبة

55 
القدرة عمى حل المشكلات التي يواجهها في أداء 

 أعماله.
 56 41 5 5 1 تكرار

 مرتفع 0.848 4.35
 51.9 38 4.6 4.6 0.9 نسبة

56 
كمالها حسب الجدول القدرة عمى تخطيط أعماله  وا 

 المني المخطط لها.
 54 37 7 7 3 تكرار

 مرتفع 1.017 4.22
 50 34.3 6.5 6.5 2.8 نسبة

القدرة عمى اختيار الإجراءات الصحيحة والمناسبة  57
 لتنفيذ الأعمال الموكمة إليه.

 49 42 6 10 1 تكرار
 مرتفع 0.968 4.19

 45.4 38.9 5.6 9.3 0.9 نسبة

 مرتفع 1.060 4.08 45 43 8 8 4 تكرار القدرة عمى التركيز في انجاز الأعمال الموكمة إليه 58
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 41.7 39.8 7.4 7.4 3.7 نسبة
 مرتفع 0.985 4.273 نتيجة المحور السابع

 .عمى نتائج الاستبياف بالاعتماد الجدوؿ عدادإتـ : درـالمص
لمتدريب ومساىمتيا في إلى مدى وجود استراتيجية واضحة ( 34دوؿ )ػج الجػف نتائػظ مػيلاح

 تحسيف مجالات الأداء)المتغير التابع( للأفراد العامميف.
ويشير الجدوؿ إلى وجود تمؾ الاستراتيجية بشكؿ كبير لدى المؤسسة محؿ الدراسة حيث بمغ 

الاستراتيجية مما يشير ت الدالة عمى وجود تمؾ ا( لكافة الفقر 4.000المتوسط الحسابي أعمى مف )
 إلى أف المؤسسة تقوـ بتطبيقيا بدرجة عالية.

عمى تحميؿ  القدرةتمتمؾ وبدرجة عالية جدا )  إلى أف المؤسسة ولقد بينت نتائج الدراسة
، والقدرة عمى التركيز في إنجاز الأعماؿ الموكمة لمموظؼ( منطقيةالحقائؽ والوصوؿ إلى نتائج 

( 4.2832، 543.67لمتوسط الحسابي الذي بمغ لتمؾ الفقرتيف ) دؿ عمى ذلؾ مف خلاؿ اتونس
 عمى التوالي.

 الإجراءاتكما تشير النتائج أف المؤسسة تمتمؾ وبدرجة عالية جدا )القدرة عمى اختيار 
، ومعرفة كيفية أداء الأعماؿ والمياـ الموكمة الصحيحة والمناسبة لتنفيذ المياـ الموكمة لمعامؿ

بكافة حيثيات العمؿ وتفصيلاتو، والقدرة عمى حؿ المشكلات التي يواجييا في أداء لمعامؿ، والمعرفة 
 أعمالو(

 3.68،4.03، 4.19لحسابي الذي بمغ لتمؾ الفقرات )خلاؿ المتوسط ا ذلؾ مفونستدؿ عمى 
 ( عمى التوالي.4.35، 

المؤسسة، ويتـ العمؿ اليومي في  متطمباتكما تشير النتائج أنو )يتـ إنجاز كمية كافية مف 
استخداـ الوقت بكفاءة وفعالية، والقدرة عمى تصحيح الأخطاء في أداء المياـ الموكمة لمعامؿ، 
وامتلاؾ الميارات اللازمة لأداء المياـ بدوف أخطاء، وىناؾ معرفة تامة بأىداؼ وسياسات وتطمعات 

مو، والقدرة عمى تخطيط الشركة، وتمتمؾ الشركات القدرة عمى صنع القرارات الصحيحة في مجاؿ عم
كمالو حسب الجدوؿ المني المخطط ليا، ومخرجات العمؿ التي يتـ إنتاجيا متناسقة  أعمالو وا 
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، وانجاز المياـ الموكمة بكفاءة وفعالية والإبداعومتجانسة، وتمتمؾ الشركات القدرة عمى الابتكار 
تقاف( ونستدؿ عمى ذلؾ مف خلاؿ المتوسط الحسابي الذي بمغ أعم مف  وأقؿ( 4.00ى مف )وا 

 ( لتمؾ الفقرات.4.200)
 :المطلب الجاىٕ: اختبار نمْذج ّفرضٔات الدراسة

المتعدد لتحميؿ البيانات الخطي سوؼ نقوـ في ىذه المرحمة باستخداـ أسموب الانحدار 
، إلا أنو سوؼ يسبؽ ذلؾ اختبار التوزيع الطبيعي وتحديد متغيرات الدراسة تمييدا لتحديد إحصائيا

 نموذج الدراسة واختباره.
I. تحدٓد نمْذج الدراسة: 

جراء الانحدار اراختبفي ىذه المرحمة يتـ   التوزيع الطبيعي وتحديد متغيرات الدراسة وا 
قبؿ تطبيؽ تحميؿ الانحدار لاختبار الفرضيات، تـ المجوء إلى اختبار  اختبار التوزيع الطبيعي: -1

مف اجؿ التحقؽ مف فرضية التوزيع الطبيعي، وىو اختبار ضروري في حالة  سمرنوؼ -كولمجروؼ
ويوضح  (1)لاف معظـ الاختبارات المعممية تشترط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا ،اختبار الفرضيات

     𝟎 قيمة مستوى الدلالة لكؿ محور أكبر مف  أف( نتائج الاختبار حيث 35الجدوؿ رقـ )

 ي ويمكننا استخداـ الاختبارات المعممية.عمى أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعوىذا يدؿ   05 0
 (K-S(8 اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات متغيرات الدراسة)03جدول رقم )

 (sigالمعنوية ) مستوى K-Sقيمة اختبار  المحاور
درجة تطبيق مراحل العممية التدريبية من منظور 

 استراتيجي
0.741 0.642 

 0.169 1.111 أنواع برامج التكوين والتدريب
 0.141 1.152 التكوين والتدريب لاستراتيجيةمدى تبني المؤسسة 

مدى استخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق 
 برامج استراتيجي التكوين والتدريب

1.070 0.202 

 0.146 1.144فعالة  استراتيجية المعوقات التي تواجهها عممية تبني
                                                           

(0)
 .313ص  -2010، داس جشٗش للٌشش ّالتْصٗع، عواى SPSSللبيانات باستخذام برمجية  الإحصائيالتحليل سل٘ن ابْصٗذ،  -هحوذ خ٘ش-
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 لمتدريب
 0.146 1.318 الأداء تقييم

) الإنتاجية والإبداع، كفاءة  أثر التكوين عمى الأداء
 تنفيذ الأعمال، صنع القرار، تخطيط وتنفيذ الأعمال(

1.231 0.097 

 0.200 073.1 جميع الفقرات
 .SPSSعمى مخرجات  لاعتماداب الجدوؿ إعدادتـ : المصدر

 النموذج تحديد متغيرات   .2
أنيا  رأينالقد خمصنا مف دراستنا النظرية ومف خلاؿ الدراسات السابقة تحديد المتغيرات المستقمة التي 

، الإنتاجيةتتمثؿ في  فرعية متغيرات خمسة( وىي مستوى أداء العامميف) تغير التابعمتؤثر في ال
 .وتنفيذ الأعماؿتخطيط ، ، صنع القرارالأعماؿكفاءة تنفيذ ، والابتكار الإبداع
وذلؾ  لعماؿأداء افإف نموذج الدراسة لف يتضمف جميع المتغيرات التي يتوقع أف تفسر  وعميو

لصعوبات كثيرة أىميا مشاكؿ القياس وكذلؾ صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات وبالتالي تـ 
 .الاقتصار فقط عمى ىذه المتغيرات التي نعتقد أنيا الأكثر تأثيرا

لمتغيرات التي يحتوييا النموذج، وبعد تجميع البيانات الخاصة بكؿ منيا، نشير التعرؼ عمى ا بعد
 إلى رموز مختمؼ ىذه المتغيرات وىي كالتالي:

 العماؿوالذي نقصد بو عممية نظامية تربط بيف قدرات  أداء العماؿ في ويتمثؿ :المتػير التابع . أ
  وطموحاتيـ مف جية، وبيف فرص تحقيؽ ىذه الطموحات مف جية أخرى، ويرمز لو ب: 

 بناءا عمى ما أشرنا إليو سابقا، فإف المتغيرات المستقمة تتمثؿ في: :المطتكمة المتػيرات . ب
 ػويرمز لو ب :درجة تطبيق مراحل عممية التكوين والتدريب من منظور استراتيجي:   

  ونقصد بيا مدى توفر مؤسسة تيرصاـ عمى بدائؿ لتكويف وتدريب عماليا  :التدريبيةتنوع البرامج
   : ػ، ويرمز لو ببما ويتماشى مع الاحتياجات التدريبية

  ػويرمز لو ب :ودعمها لاستراتيجية التدريب العميا الإدارةمدى التزام :   
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 يعمؿ ىذا  :برامج التكوين والتدريبوجيا الحديثة كأساس لتطبيق مدى تبني واستخدام التكنول
مف أجؿ تمكينيا مف مباشرة  لإكسابيـ ميارات جديدة العماؿ نميةتدريب وت تحسيف النشاط عمى

   : ػأعماليا بشكؿ جيد منذ البداية، ويرمز لو ب

 ويمهً توضيح نموذج الدزاسة في الشهل التالي:

 ومتغيرات الدراسة  (  نموذج33الشكل رقم:) 
 

 التهوبً والتدزيب                         

 

            

 

 

 

 المتغير الوسيط       الأثس

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الينوذج مً طسف الطلب  إعداد تم: المصـدز

 

 المتغيرات المستقلة

دزجة تطبيل وساحن 

العىمية التدزيبية وَ 

 وٍعوز اضتراتيجي

تٍوع بساوج 

التكويَ 

 والتدزيب

مدى التزاو الإدارة العلٔا 

ّدعنَا لاستراتٔجٔة 

 التدرٓب

مشتْى تبني ّاستخداو التهيْلْجٔا 

الحدٓجة نأساس لتطبٔل برامج 

 التهًْٓ ّالتدرٓب

 : وطتوى الأداء المتػير التابع

 الإنتاجية 
 الإبداع والابتكار 
 كفاءة تنفيذ الأعمال 
 صنع القرار 
 تخطيط وتنفيذ الأعمال 

y 
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يمكف  ،المستقمةبعد تحديد المتغير التابع المعبر عف الظاىرة محؿ الدراسة ومجموع المتغيرات 
 ما سبؽ بالصيغة الرياضية التالية:التعبير ع

                     
 :الرياضي لمنموذجتحديد الشكل   .3

بعد تحديد المتغير التابع والمتغيرات المفسرة، يتعيف في ىذه المرحمة تحديد الصيغة الرياضية 
، وىنا سيتـ طرح بديميف في *)) الانحدار المتعدد أسموبالمناسبة لتقدير النموذج بالاعتماد عمى 

ة لكؿ شكؿ النموذج وىما الشكؿ الخطي والشكؿ الموغاريتمي، حيث تعطى الصيغة الرياضي إعداد
 :(1)نموذج عمى النحو التالي

 : تكوف الصيغة الرياضية وفقا لمنموذج الخطي في صيغة المعادلة التالية:النموذج الخطي  . أ

                                

 :أف حيث
 : ىو المتغير التابع 
 ىي المتغيرات المستقمة :  

 معممات النموذج.تمثؿ :                  

 الخطأ الذي يعبر عف تأثير المتغيرات الأخرى غير الموجودة في النموذج. حد: ىو   
يتـ تحويؿ قيـ المشاىدات) المتغيرات : وفقا ليذه الصيغة الرياضية النموذج الموغاريتمي  . ب

يكوف  المقترح قيـ لوغاريتمية، ومنو الشكؿ العاـ لمنموذج الموغاريتمي إلىالداخمة في النموذج( 
 كالتالي:

     𝟎                                   
 

                                                           
(*)

لوجود أكثر مف متغير مستقؿ مع افتراض العلاقة خطية لكوف  xiوالمتغيرات المستقمة  yتـ الاعتماد عمى الانحدار المتعدد بيف المتغير التابع  -
ما  الاستبياف قد أنصب لتقييـ مدى مساىمة التكويف والتدريب عمى أداء لمعماؿ مف وجية نظر العماؿ بالمؤسسة، مما يعني تقارب وجيات النظر،

 يجعؿ مف العلاقة خطية. 
 .158سابؽ، ص ، مرجع حمزة محمد دودين-(1)
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بالنسبة إلى  أداء العماؿ: ىي معممات النموذج، وتمثؿ مرونة تغير      ،  ،  ،  ،   
التابع نتيجة : بأنيا النسبة المئوية لمتغير في المتغير niالمتغيرات المستقمة، حيث تعرؼ المرونة 

 ، وتعطي بالصيغة التالية: %1تغير المتغير لممستقؿ بنسبة 

   
   

    
 
  

   
 

 حيث:
 : يمثؿ المتغير التابع  
 : يمثؿ المتغير المستقؿ  

تأتي مرحمة تقدير معممات النموذج،  ،منموذجالانتياء مف صياغة الشكؿ الرياضي لبعد 
 SPSSوسيتـ الاعتماد في عممية التقدير عمى بيانات الاستبانة التي تـ تفريغيا سابقا في برنامج 

وفؽ صيغة  (Eviews8)برنامج  إلى SPSSالخاصة بمتغيرات النموذج، وذلؾ بتحويميا مف برنامج 
(Undaite) ، سيتـ اختيار الشكؿ المناسب  العاديةبالاعتماد عمى طريقة المربعات الصغرى و

 في   𝟎لوغاريتمي، كما سنعتمد في دراستنا عمى مستوى المعنوية  أوكاف خطي  إذالمنموذج ما 
 مختمؼ الاختبارات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 لأثر التكوين والتدريب على أداء العمال بمؤسسة تيرصامدراسة تطبيقية     الفصل الرابع:       

- 254 - 
 

II. ٕتكدٓر ّتكٔٔه معلنات الينْذج الخط: 
 :تقدير معممات النموذج الخطي -1

 في المؤسسة التكوين والتدريب على أداء العماللأثر (8 نتائج تقدير النموذج الخطي 04جدول رقم)

 
 (Eviews8)بالاعتماد عمى برنامج الجدوؿ  إعداد تـالمصدر: 

 عمى النحو التالي:الخطي نموذج اليمكف تشكيؿ  اوؿ أعلاىامف خلاؿ الجد
   1 449  0 097   0 995   0 997    0 059   

                        8 945     9 917           (759.2)      (457.3)       (7.805) 
    0 859    419 519   408 

  ̅̅̅̅    859    4 59      0 000000 

 مع العمـ أف: 
 الإحصائية وسيتـ اعتمادىا في جميع النتائج t )(: القيـ الموضوعة بيف قوسيف تمثؿ قيـ

 معامؿ التحديد :  
 معامؿ التحديد المعدؿ: ̅̅̅̅  
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 : عدد المشاىدات 
 إحصائية داربف واتسوف:   

 إحصائية فيشر:  

عممية التكويف  درجة تطبيؽ مراحؿما يمكف استنتاجو مف النموذج وجود علاقة طردية بيف كؿ مف 
مدى التزاـ الإدارة العميا ودعميا (،   )تنوع البرامج التدريبية ،(  )والتدريب مف منظور استراتيجي

التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيؽ برامج  مدى تبني واستخداـ(،   ) التدريب لاستراتيجية
 .(   مستوى أداء العامميفوبيف المتغير التابع )(،   ) التدريب استراتيجية

بعد الانتياء مف عممية تقدير معممات النموذج : م معممات النموذج المتحصل عميهتقيي  .4
والحصوؿ عمى قيـ رقمية مف خلاؿ استخداـ البيانات المتعمقة بكؿ متغيرات النموذج تأتي مرحمة 

 الاختبارات التالية: إلىتقييـ القيـ المقدرة لمعممات النموذج بالاستناد 
 ثـ لتقييـ معنوية معالـ النموذج، ومف   ودنتيست إحصائية تستخدـ :اختبار معنوية المعالم -أ

تقييـ تأثير المتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع باختبار الفرضية الخاصة بالمعممات المقدرة عمى 
 النحو التالي:

إحصائيةية معنو ليا  المعممات ليستفرضية العدـ:   

 𝟎                0 
 البديمة: لمعممات ليا معنوية إحصائية الفرضية

                  0 

يمكف توضيح نتائج اختبار ستيودنت ليذا النموذج مف خلاؿ الجدوؿ أدناه الذي نوضح مف 
     عند مستوى معنوية       لممعممات المقدرة، والقيـ الجدولية      خلالو القيـ المحسوبة

5  

وبدرجة  05 0  ودنت عند مستوى معنوية ينستخرجيا مف جدوؿ ست      القيمة الجدولية  -
𝟎  𝟎       حرية    𝟎  

    
      

     4 950 
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ودنت للنموذج المقدرينتائج اختبار ست (058جدول رقم )  

 القيم المحسوبة المعاملات المقدرات
     

 القيم الجدولية
     

 مستوى معنوية
Prob 

 0,0000 1,960 8.215 4.112 الثابت

   0.079 2.947 1,960 0,0011 
   0.325 3.254 1,960 0,0083 
   0.337 2.957 1,960 0,0044 
   0.062 2.850 1,960 0,0035 

 .Eviews8عمى مخرجات بالاعتماد :المصدر

 :نستنتج ما يمي علاهأ لجدوؿامف خلاؿ 
 قيميا  وكذلؾ ،ؼ قيميا عف الصفرػػػىي معممات تختم      ،  ،  ،  ،    المعممات

 .         :أكبر مف القيمة الجدولية أي      المحسوبة

  في  %.9بمستوى ثقة  إحصائية( ليا معنوية   ) ،(  )،(  ) (،  )المستقمة المتغيرات
 :بأف يكوف والتي تقضي البديمةفرضية القبول بحيث يمكف (*)،العماؿ أداءالتأثير عمى 

                  0 
 لمنموذجار المعنوية الكمية اختب . ب
لاختبار المعنوية الكمية لمنموذج المتحصؿ عميو انطلاقا   نستعمؿ معامؿ التحديد واختبار فيشر  

 .مف الجدوؿ
  التفسيرية حيث تعكس ىذه النسبة القدرة : 859 0    التحديدمعامؿ

رات الحاصمة في يير التغسلمنموذج المقترح، وتبيف أثر المتغيرات المستقمة ومساىمتيا في تحديد وتف
المتغيرات يعود سببيا إلى  %86.2القدرة عمى تفسير  يمتمؾأي أف ىذا النموذج  أداء العماؿ

                                                           
(*)

فإى  %5إر أًَ عٌذ هستْٓ هي الوعٌْٗت  ،فٖ هختلف الاختباساث ّالزٕ ًقصذ بَ هعذل الخطأ %5سْف ًعتوذ علٔ هستْٓ هعٌْٗت  -

الوستقل تغ٘ش التابع بسبب حشك٘ت الوتغ٘ش وَ فٖ ال٘تُّْ ها ٗعٌٖ أى احتوال حذّث حشك ،%5هعذل الخطأ فٖ الق٘اط لظاُشة ٗقذس بـ 

 % تعْد إلٔ عْاهل أخشٓ غ٘ش تلك الخاضعت للق٘اط.5%، ّالٌسبت الوتبق٘ت ّالوقذسة بـ 95ٗقذس بـ 
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في النموذج وترجع  ؿيعود إلى عوامؿ أخرى أو إلى متغيرات أخرى لـ تدخ %8358المستقمة والباقي 
 .    إلى المتغير العشوائي 

 كمما كانت حيث ار لمتأكد مف مدى صحة الشكؿ الرياضي لممعادلة : يفيد ىذا الاختب اختبار
 فإنو قيمة الجدولية وبدرجات حرية معينةالقيمة المحسوبة أكبر مف ال

 قبوؿ فرضية أف كؿ المعممات تختمؼ عف الصفر )أي رفض فرضية العدـ(. يتـ

ودرجة حرية 𝟎    وعند درجة حرية البسط ىو   لمتوزيع  الإحصائيوحسب الجدوؿ 
      نجد:   4     المقاـ 

      
أما القيمة المحسوبة لممعادلة فيي  ،94 9   

ونقبل بالفرضية  H0 سوف نرفض فرضية العدمبالتالي ،          ، وبما أف 8375.37
 يوجد عمى الأقل متغير واحد لا يساوي الصفر، إذن النموذج ككل له معنوية. ، أيH1 البديمة
 :تـ الاعتماد عمى عامؿ الارتباط البسيط والمتعدد والجزئي لاختبار مدى  معامل الارتباط

المستقمة،  اتالمتغير ومجموع   معنوية النموذج، إذ يقيـ معامؿ الارتباط المتعدد درجة الارتباط بيف 
ف اثنيف فقط، وقد يعطينا قيمة أما معامؿ الارتباط البسيط فيو يقيس درجة الارتباط بيف متغيري

ي حالة وجود تأثيرات خارجية عف ىذيف المتغيريف، ومف ثـ كانت الحاجة إلى معامؿ مة فمضم
وأحد المتغيرات المستقمة باستبعاد أثر المتغيرات   الارتباط الجزئي الذي يقيس درجة الارتباط بيف 

 المتبقية.

 الارتباط(8 معاملات 06جدول رقم )

التحديد معامل    معامل التحديد   الارتباط الجزئي مع  الارتباط البسيط مع المتغيرات
 ̅̅̅̅  المعدل

   0,674 0,714 0,454 

 
   290,0 0.157 21200 

    216.0 2160. 21.00 

   0,754 0,761 0,576 

 0,858 0,861     𝟎  معامل الارتباط المتعدد:

 .SPSSعمى مخرجات  بالاعتمادتـ إعداد الجدوؿ : المصدر
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فإف الارتباط البسيط قد قدـ لنا قيما مضممة تـ تصحيحيا  ،كما ىو موضح في الجدوؿ أعلاه
، بينما %71.4تقدر بحوالي    بػ  Yمف خلاؿ قيـ الارتباط الجزئي التي تبيف بأف درجة ارتباط 

أما درجة ارتباطو  ،%   6.53 وقد بمغ معدؿ ارتباطو بػ ،%15.7بقيمة     تقدر درجة ارتباطو بػ 
، %92.6، كما يوضح الجدوؿ بأف معدؿ الارتباط المتعدد يقدر بحوالي %76.1فقد بمغت     بػ 

 . ( والمتغير التابع    ,   ,   ,   مما يوحي بوجود علاقة ارتباط طردية قوية بيف كؿ مف )
أف حركة المتغيرات المستقمة في أي  ،%85.8المعدؿ بحوالي  حديدوقد قدر معامؿ الت

والمقدرة بحوالي   النسبة المتبقية مف التغير في ، أما  تقريبا مف التغير في  %85.8مجمميا تفسر 
 فتعود إلى عوامؿ أخرى غير تمؾ المدروسة. 14.2%

، في حيف لـ يكف لأغمب %85.8مف الملاحظ أف معامؿ التحديد المعدؿ كبير الذي بمغ 
في تفسير المتغير التابع، وىذا ما بينو معاملات التحديد الجزئية  إحصائيةالمتغيرات المستقمة دلالة 

المنخفضة، مما يعني أف ىناؾ تداخلا بيف المتغيرات المستقمة يجعؿ مف أثرىا عمى المتغير التابع 
ضعيفة، ومف ثـ يمكف القوؿ بأنو توجد مشكمة  كبيرا، في حيف أف آثارىا منفصمة عمى المتغير التابع

المفسرة  المستقمةامتداد خطي متعدد، والتي تحدث عند وجود ارتباط خطي بيف عدد مف المتغيرات 
وعمى ضوء تحميؿ نتائج معادلة الانحدار الخطي المتعدد، يمكف القوؿ بأف ىناؾ علاقة  ،لمنموذج

نو لا يوجد ارتباط مستقؿ بيف كؿ مف أ إلامجتمعة، التابع والمتغيرات المستقمة  المتغيرارتباط بيف 
انحدار بسيط بيف كؿ  بإجراءوعميو سوؼ نقوـ  ،كؿ عمى حداالمتغير التابع والمتغيرات المستقمة 

 لا. أـما كاف ىناؾ تعدد خطي  إذازوجيف مف المتغيرات قصد الاستطلاع عمى 

 Frischطريقة التحميل الترادفي لـ:  :اختبار وجود التعدد الخطي .5
تكمف ىذه الطريقة في انحدار المتغير التابع عمى كؿ متغير مستقؿ عمى حدا، ومنو      

نحصؿ عمى كؿ الانحدارات الأولية، ثـ نختار الانحدار الأولي الذي يعطي النتائج الأكثر 
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ر آثارىا )أخطائيا مصداقية)أفضؿ النتائج(، ثـ نضيؼ تدريجيا متغيرات أخرى، ونختب
 (1).(  المعيارية، قيمة
سوؼ نختار معادلة  أساسوالذي عمى  (،39) الجدول رقممبيف في  ما ىو وىذا

 النتائج بالاعتماد عمى عدة اختبارات الملاحظة في الجدوؿ. أفضؿالانحدار التي تعطي 
 النتائج أفضلاختبار معادلة الانحدار التي تعطي (: 33جدول رقم)

 Akaike info     النموذج

criterion 
Schwarz 

criterion 
S.E. Of 
régression 

     ̅̅̅̅  

1      10.68 114.26 5.55 5.65 3.72 0.6510 0.6435 

2      1.61 2.59 7.33 7.43 9.07 0.0325 0.0284 

3      8.12 65.98 5.99 6.09 4.65 0.5774 0.5657 

4 Y   C 13.03 169.96 5.20 5.30 3.12 0.7121 0.7021 

 Eviews8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تـ إعداد الجدوؿالمصدر: 

الانحدار الخطي البسيط لممتغير التابع عمى كؿ  إجراءوبعد  أعلاهنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
و النتائج في ضوء المعايير المستعممة ى أفضؿانحدار الذي يعطي  نموذج أفضؿ أفمتغير مفسر 
الخطأ  أومعامؿ التحديد  أوفيشر  إحصائية أو ستودنت إحصائيةسواء مف حيث ، النموذج الرابع

(*)يمعيار  أوالمعياري 
Akaike info criterion ّ

(**)
Schwarzcriterion ومنو سيتـ اختيار ،

عمى كؿ مف الخطأ  أثارىاونختبر  أخرى، ثـ نضيؼ تدريجيا متغيرات الرابعمعادلة الانحدار لمنموذج 
 حيث يمكف تمخيص ىذه النماذج في الجدوؿ التالي:(2).  المعياري، قيمة

                                                           
 .91محمد شيخي، مرجع سابؽ، ص -(1)

(*)
- AIC :The Akaike information criterion  يسمى معيار المعمومات(، ىو مقياس الجودة النسبية لمنموذج الاحصائي لمجموعة مف(

غر قيمة البيانات، وعمى ىذا النحو فإنو يعتبر وسيمة لاختيار النموذج، بالتالي فإف ىذا المعيار لا يقوـ  عمى فرضية العدـ، بؿ النموذج ذو أص
AIC.AIC =2K-Ln(L)  مع ،Kعدد المعممات و  :يمثؿL.يمثؿ القيمة العظمى لدالة احتماؿ النموذج : 

 

(**)
-BIC :The bayesian  information criterion (وىو معيار المعمومات المستقاة ،)ريسمى معيار المعمومات النظرية الافتراضية ، Akaikeمنمعيا

يعتمد عمى حجـ العينة وليس عمى عدد  Schwarz، فإف معيار Akaike(1974، خلافا لمعيار )1978سنة  Gideon Schwarzالذي افترضو 
 : يمثؿ عدد المشاىدات.  N، مع BIC= -2Ln(L)+Ln(N)kالمعممات فقط، حيث:

 
(2)

 .98، ص 7187، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الأردن، طرق الاقتصاد القياسي" محاضرات وتطبيقات"د شٌخً محمد،  -
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 الإضافيالمتغير المفسر  أهمية(8 حساب 20جدول رقم)

 F Akaike Schwarz النموذج
SE of 

régression 
     ̅̅̅̅  

4       169.96 5.20 5.30 3.12 0.7121 0.7021 

5         160.61 -0.12 -0.081 0.29 0.766 0.761 
6           104.35 -0.18 -0.081 0.21 2.88, 2.888 

 .Eviews 8 بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تـ إعداد الجدوؿالمصدر: 
( 3النموذج ) إلى (  المتغير المستقؿ) إدخاؿتـ  أولىنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ وكخطوة 

741 0معامؿ ارتباط جزئي مع المتغير التابع  أعمىالذي لو ثاني       
، وبثبات المتغير 

 :الآتيالمختار في الخطوة السابقة حصمنا عمى نموذج الانحدار 
 

 
( معنوية،        𝟎 ف كمعممات النموذج )أ( معنوية النموذج و  )ئية إحصا أظيرتوقد 

 العميا ودعميا لاستراتيجية التدريب الإدارةمدى التزاـ (   ) المتغير إدخاؿما في الخطوة الثانية تـ أ
لممتغير    لاف قيمة معامؿ التحديد  الذي لديو ثالث اكبر معامؿ ارتباط جزئي مع المتغير التابع 

كؿ معممات  معنوية النموذج، واف  ئيةإحصاظيرت أوقد  ، 5771 0    ( تساوي  )
 ( معنوية،            𝟎 ) النموذج

 أفىذا ما يعني توقؼ ادخاؿ متغيرات مستقمة جديدة لمنموذج،  وعند ىذه المرحمة الأخيرة
نموذج يمثؿ العلاقة الخطية بيف المتغيرات المستقمة المختارة والمتغير  أفضؿكاف  السادسالنموذج 

و الخطأ أفيشر  إحصائية أومعامؿ التحديد المعدؿ  أوالتابع سواء مف ناحية معامؿ التحديد 
1(*)اختبار أوالمعياري 

Akaike ،(**)2
Schwarz. 

                                                           
(*)

ة للنموذج الإحصائً لمجموعة من البٌانات، وعلى هذا النحو فانه ٌعتبر وسٌلة لاختٌار النموذج وفق اصغر هذا المعٌار: هو مقٌاس الجودة النسبٌ -

 بالاعتماد على عدد المعلمات. AICلـ:قٌمة
(**)

 .BICهذا المعٌار: هو مقٌاس للمعلومات المستسقاة من معٌار،  Akaikeو ٌتم اختٌار النموذج وفقه على أساس اصغر قٌمة لـ:  -

   0 987   0 911    0 5941   
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مف حيث النماذج،  الأفضؿىو  السابعذف مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ استنتجنا اف النموذج إ
 بالتالي تكوف معادلة التقدير كما ىي مبينة في الجدوؿ التالي:

 نتائج التقدير لنموذج الانحدار الخطي المتعدد لأثر التكوين عمى أداء العاممين(8 20جدول رقم)

 
 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالب إعدادمف المصدر: : 

 تصبح معادلة الانحدار المتعدد عمى الشكؿ التالي: أعلاهوفقا لمجدوؿ 
  𝟎   𝟎  𝟎       𝟎   𝟎   𝟎   𝟎   

 :أفنلاحظ مف خلاؿ النموذج المقدر 
عند      مع      مف خلاؿ اختبار ستيودنت وذلؾ بمقارنة  إحصائيةكؿ المعممات ليا معنوية  -

     =    86 ، حيث%. مستوى معنوية
 :، بالتالي     =1,9 =     

 .  ، ونقبل بالفرضية البديلة𝟎 رفض فرضية العدم ن

( اكبر مف 104.35والتي تساوي الى )       أففيشر  إحصائيةكما يلاحظ مف خلاؿ  -
      والتي تساوي     

        
 وعميو  94 9   
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 889 0   القيمة المتحصؿ عمييا لمعامؿ التحديد تقدر بػ:   إف.  
مما  أداء العماؿ في تؤثرتغيرات التي ممف ال %88.90تتحكـ في    ،  ،،   ف كؿ مفأي أ

 ىناؾ ارتباط قوي بيف المتغير التابع والمتغيرات المفسرة. أفيدؿ عمى 
 نفس الخطوات السابقة ولكف ىذه المرة سنحاوؿ بالنموذج الموغاريتمي. بإجراءوالآف سنقوـ 

III. ٕتكدٓر ّتكٔٔه معلنات الينْذج اللْغارٓتن: 

 النتائج يبينيا الجدوؿ التالي:: الٍىوذج الموغازيتىيتكديس وعمىات  -1
 العمال لأداء (8 نتائج التقدير للنموذج اللوغاريتمي29)  جدول رقم

  
 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  عداد الجدوؿإتـ  :المصدر

 

 

 

 

ٌ نل المتغيرات المشتكلة مشآّة للصفر، ما ٓدل على ّجْد علاقة أّالتي تيص على  𝟎  ىرفض فرضٔة العدو

 .الينْذج نهل لُ معيْٓة إذٌخطٔة معيْٓة بين المتغير التابع ّالمتغيرات المفشرة، 
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 كانت نتائج تقدير النموذج الموغاريتمي عمى النحو التالي: أعلاهوفقا لمجدوؿ 

    0 998  0 991     0 11     0 49     0 05    
                             1 097      8 959     (11,441)        (2,099)   (1,717) 
    0 788    17 940   408 

  ̅̅̅̅    774    4 85      0 000000 

 

 تكٔٔه معلنات الينْذج اللْغارٓتنٕ  .2

 الاختبارات التالية: إلىتقييـ معممات النموذج بالاستناد  يتـ
يمكف توضيح نتائج اختبار ستيودنت لمنموذج الموغاريتمي مف : اختباز وعٍوية المعمىات .757

لممعممات المقدرة والقيـ الجدولية       خلاؿ الجدوؿ الموالي الذي نوضح مف خلالو القيـ المحسوبة
 .%.وذلؾ عند مستوى معنوية  Probوية دنى مستوى معن، وأ     

                القيمة الجدولية: 
      4 950 

 (8 نتائج اختبار ستيودنت للنموذج اللوغاريتمي المتعدد43جدول رقم)
 |     | |      | |     | المعلمات

 𝟎 4.027 0.001 1.960 
   8.262 0.000 1.960 
   11.441 0.000 1.960 
   2.099 0.038 1.960 
   1.717 0.029 1.960 

 

 .Eviews 8عمى مخرجات برنامج  بالاعتماد الجدوؿ إعدادتـ   المصدر:
β)المعممات  أفنلاحظ  أعلاهمف خلاؿ الجدوؿ 

 
 β

 
 β

 
 β

 
 β

 
ىي معممات تختمؼ  (

            الجدولية اي:اكبرمف القيمة       قيميا عف الصفر لاف قيميا المحسوبة 
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، ىي المتغيرات التي ليا   ،   ،   ،   المتغيرات المتمثمة في  أفومنو يتـ استنتاج 
مستوى أداء العامميف في مؤسسة تيرصاـ عمى  التأثيرفي   %28 بمستوى ثقة إحصائيةمعنوية 

 وبالتالي: -باتنة

 .  البديلة، ونقبل بالفرضية 𝟎 نرفض فرضية العدم 

لاختبار  F، واختبار فيشر  يستعمؿ معامؿ التحديد: اختباز المعٍوية الكمية لمٍىوذج ب. 
 المعنوية الكمية لمنموذج.

788 0لمعامؿ التحديد  القيمة المتحصؿ عمييا إف:   معامل التحديد . 1ب.  أف حيث ،   
، مما تكويف وتدريب العماؿمف التغيرات التي تحدث في عممية  %2858المتغيرات المفسرة تتحكـ بػ: 

النسبة المتبقية والتي تقدر  أماىناؾ ارتباط قوي بيف المتغير التابع والمتغيرات المفسرة،  أفيدؿ 
 غير تمؾ المدرجة في النموذج والمتضمنة في حد الخطأ. أخرىفتفسرىا عوامؿ   9 94بػ:
التي سيتـ استخراجيا      مع 940 17 والمقدرة بػ:      مقارنةيتـ : Fاختبار فيشر . 2ب.

حرية لمبسط والمقاـ، كما ىو مبيف في العلاقة  ودرجة  %.مف جدوؿ فيشر، عند مستوى معنوية 
        التالية:

        
   9 09 
ن أسنرفض فرضية العدم التي تنص عمى ، وعميو      كبر مف أ     ف أومنو نلاحظ 

ىذا ما يدؿ عمى وجود علاقة خطية معنوية بيف  كل معاملات المتغيرات المستقمة مساوية لمصفر،
 .النموذج ككل معنوي إذنالمتغير التابع والمتغيرات المفسرة، 

معنوية    ،   ،   ،     ف كؿ مف:أ: مما سبؽ نلاحظ اختباز وجود التعدد الخطي -ج
 إمكانيةمع وجود ارتباط قوي بيف المتغيرات المفسرة والمتغير التابع، ربما دؿ ذلؾ عمى  إحصائيا

وجود تعدد خطي بيف المتغيرات، وعميو سوؼ نقوـ بإجراء انحدار بيف كؿ زوجيف مف المتغيرات 
رادفي طريقة التحميؿ الت إتباع أيلا،  أـكاف ىناؾ تعدد خطي  إذاقصد الاستطلاع عمى ما 

معادلة الانحدار لممتغير التابع عمى كؿ متغير مستقؿ عمى حدا،  إيجاد، وذلؾ عف طريؽ Frischلػ:



 لأثر التكوين والتدريب على أداء العمال بمؤسسة تيرصامدراسة تطبيقية     الفصل الرابع:       

- 265 - 
 

مصداقية،  أكثرالمتحصؿ عمييا والتي تعطي نتائج  الأوليةوانطلاقا مف اختيار معادلة الانحدار 
لـ الفردية، الخطأ المعياري عمى كؿ مف المعا أثارىاونختبر  أخرىنضيؼ تدريجيا متغيرات 

 .  وقيمة
 النتائج أفضل(8 اختيار معادلة الانحدار التي تعطي 44جدول رقم)

 F Akaike Schwarz النمىرج
SE of 

regression 
     ̅̅̅̅  

1         71.90 -1.68 -1.63 0.10 0.560 0 511 
2       c 7.89 -1.20 -1.14 0.131 0.076 0.066 
3         2.72 -1.14 -1.09 0.134 0.487 0.475 
4         127.16 -1.97 -1.91 0.08 0.572 0.567 

 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  تـ إعداد الجدوؿالمصدر: 
النتائج في ضوء  أفضؿمعادلة انحدار التي تعطي  أفضؿ أف أعلاهنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

فيشر  أوستيودنت  إحصائيةسواء مف حيث            ) الرابعير المستعممة ىو النموذج المعاي
معادلة  نختار بالتالي، Schwarzو Akaikeمعياري  أوالمعياري  الخطأ أوو معامؿ التحديد أ

عمى  أثرىاالمتغيرات المفسرة بالتدريج ونختبر  إدخاؿوسيتـ العمؿ عمى  الرابعالانحدار في النموذج 
 ، المعالـ الفردية.  المعياري، قيمة  الخطأكؿ مف 

 ويمكف تمخيص ذلؾ في الجدوؿ التالي:
 الإضافي(8 حساب أهمية المتغير المفسر 45جدول رقم)

 Akaike Schwarz   النموذج
SE of 

regression 
     ̅̅̅̅  

1       c 127.76 -1.97 -1.91 0.089 0.572 0.567 
2          c 145.22 -2.50 -2.42 0.067 0.755 0.750 
3                 818537 -2.54 -2.41 0.065 0.774 0.764 

 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
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مف بيف النماذج، بالتالي  الأفضؿىو  الثالثالنموذج  أفمف خلاؿ الجدوؿ السابؽ نستنتج 
 تكوف معادلة التقدير كما ىي مبينة في الجدوؿ التالي:

 نتائج التقدير لنموذج الانحدار الموغاريتمي المتعدد لأثر التكوين والتدريب عمى الأداء(8 46جدول رقم) 

 
 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 تصبح معادلة الانحدار المتعدد لمنموذج الموغاريتمي عمى الشكؿ: أعلاهوفقا لمجدوؿ 
  

 
 يلاحظ مف خلاؿ النموذج المفسر ما يمي:

، أداء العماؿ) المتغير التابع(ترتبط طرديا مع لوغاريتـ  المتغيرات المستقمةمعممات لوغاريتـ 
ستيودنت حيث اف  إحصائيةمف خلاؿ  إحصائيةليا معنوية  𝟎 ،   ،   ،  ف المعممات فإ وعميو
 :، حيث%.عند مستوى معنوية      قيمة 

          
        

      4 985 

   𝟎    𝟎       𝟎 𝟎       𝟎        
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   ونقبل     ذن نرفضإ

اكبر مف  19 404التي تساوي      ف أفيشر  إحصائيةكما نلاحظ مف خلاؿ 
       حيث:     

       
    وعميو نرفض فرضية العدـ، %5عند مستوى معنوية 94 9   

كؿ المتغيرات المستقمة مساوية لمصفر، ما يدؿ عمى وجود علاقة خطية بيف  أفوالتي تنص عمى 
 .النموذج ككل له معنوية إذنالمتغير التابع والمتغيرات المفسرة، 

،    ،      فإحيث  771 0   ؿ عمييا لمعامؿ التحديد تقدر بػ: ف القيمة المتحصإ
ىناؾ  أف، مما يدؿ عمى أداء العماؿ مف التغيرات التي تحدث في لوغاريتـ %77.4تتحكـ بػ:     

 ارتباط قوي بيف لوغاريتـ المتغير التابع والمتغيرات المفسرة.

IV.  مً الياحٔة الكٔاسٔة: ِّاختبار الأفضلاختٔار الينْذج 

جؿ معرفة الصيغة الرياضية المناسبة لمنموذج المراد أمف : الأفضناختياز الٍىوذج  -8
 أوي معرفة نوع العلاقة بيف المتغير التابع والمتغيرات المفسرة فيما يخص العلاقة الخطية أدراستو، 

الموغاريتمية، سوؼ نقوـ بالمفاضمة بيف نتائج تقدير كؿ مف الصيغة النيائية لمنموذجيف الخطي 
لنتائج المتوصؿ ، ويمكف تمخيص االإحصائيةوالموغاريتمي، وذلؾ بالاعتماد عمى بعض المعايير 

 في الجدوؿ التالي: إلييا
 لموغاريتميالنموذج ا و النموذج الخطيمعايير المفاضمة بيف (8 47جدول رقم)

 Schwarz معيار Akaikeمعيار  المعيار          النموذج      

 -0.08 0.18- النموذج الخطي
 -7.38 -.75.3 النموذج الموغاريتمي

 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

نػػػػػػػػػو حسػػػػػػػػػب معيػػػػػػػػػاري أمػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلاؿ مقارنػػػػػػػػػة النتػػػػػػػػػائج لكػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػف النمػػػػػػػػػوذجيف نلاحػػػػػػػػػظ 
(Akaike،Schwarz المػػػػػذاف يعبػػػػػراف عػػػػػف الخطػػػػػأ، بالتػػػػػالي فػػػػػاف المفاضػػػػػمة بػػػػػيف النمػػػػػوذجيف تػػػػػتـ )
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قػػػػػػػػؿ أف عنػػػػػػػػده لأ الأفضػػػػػػػػؿىػػػػػػػػو  الأوؿالنمػػػػػػػػوذج  إذفباختيػػػػػػػػار اقػػػػػػػػؿ قيمػػػػػػػػة لممعيػػػػػػػػاريف السػػػػػػػػابقيف، 
 ، وعميو سوؼ نستخدمو لمدراسة القياسية.للأخطاءمستوى 

: لمتأكد مف السلامة القياسية ليذه المعادلة تجرى اختبار الينْذج الخطٕ مً الياحٔة الكٔاسٔة -2
 عمييا اختبارات الرتبة الثانية وىي كالتالي: 

الامتداد الخطي المتعدد كما تـ شرحو في فقرات سابقة يشير  :اختباز وجود التعدد الخطي . أ
سلامة وجود ارتباط خطي بيف عدد مف المتغيرات المفسرة في النموذج، ولاختبار  إلىمف ىذا البحث 

ف مشكؿ الامتداد الخطي يكوف أ، حيث " Kleinمف ىذا المشكؿ يستخدـ اختبار"كلايف النموذج
 (1):توفر الشرط التالي إذامطروحا 

            
في ىذا الشأف تظير نتائج تقدير الارتباطات الجزئية بيف المتغيرات المفسرة لمنموذج النيائي 

 كما ىو موضح في الجدوؿ التالي: 

 (8 مصفوفة الارتباطات الجزئية لمعادلة48جدول رقم) 

 أداء العاملين
          المفسرة ارتباطات المتغيرات
   8 15828 15772 
   15828 8 15363 
   15772 15363 8 

 .SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

 :الآتيمف خلاؿ الجدوؿ يمكف حساب 
       0 459 
       0 904 

                                                           
(1)

 .252، ص2009، الأردف، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الاقتصاد القياسيسحر فتح الله،  -حسيف عمي بخيت-
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وىو ما يؤكد سلامة المعادلة مف   889 0   إلىمعامؿ التحديد النيائية يساوي  أف وحيث
 .مشكؿ الامتداد الخطي

الازتباط الراتي للأخطاءاختباز  -ب
مف بيف الافتراضات الكلاسيكية لتقدير معالـ نموذج : (1)

زمنية معينة عف القيمة المقدرة لحد الخطأ  الانحدار ىي استقلاؿ القيمة المقدرة لحد الخطأ في فترة
 :     أي في فترة زمنية سابقة ليا

   (        )  0               

الذاتي لمكشؼ عف الارتباط  Breush- Godfreyوسوؼ يتـ الاعتماد عمى اختبار 
 (2).، وذلؾ بالاعتماد عمى مضاعؼ لاغرانجللأخطاء في نموذج الدراسة

 
  

                                                           
(1)

قتتصادٗت، لا، أطشّحت لٌ٘ل شِادة دكتْساٍ دّلت فٖ العلْم امراقبتها وأدواتمحذدات الاستثمار بشحْهت عبذ الحو٘ذ،  -

 .289، ص 2007-2006جاهعت قتسٌطٌ٘ت، 
(2)

 .92شٌخً، مرجع سابق، ص محمد-
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 Breush- Godfrey(8 نتائج اختبار49جدول رقم)

 

 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
 :مضاعؼ لاغرانج

               50 99 

    إحصائية، بالتالي تقارف  بدرجة حرية    حصائية مضاعؼ لاغرانج تتبع توزيع إ
   بقيمة

     05 0   =5998..     %.عند مستوى معنوية  
  

    05 0      أفنلاحظ 
 :بالتالي  

 .للأخطاء ذاتي ارتباط وجود بعدم  𝟎 العدم فرضية قبلن  

 (1):الأخطاء اختبار تجانس تباين . ج
فرضيات نماذج الانحدار ىو ثبات التبايف لحد الخطأ، ولمتأكد مف ذلؾ نقوـ بإجراء اختبار  بيف مف

 .Breusch- Pagan- Godfrey عدـ ثبات التبايف
 

                                                           
(1)

 .793، ، ص7184دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الأردن، ، ، الاقتصاد القياسيخالد محمد السواعً -حسام علً داود -
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 Breusch- Pagan- Godfrey(8 نتائج اختبار 50جدول رقم)

 

 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  :المصدر
 في النموذج التالي: أعلاهويمكف التعبير عف النتائج التي يوضحيا الجدوؿ 

 
 
 :مضاعؼ لاغرانج إحصائيةبحساب 

         
          408  0 099055   9 194498 

  قؿ مف:أوىي 

9 188             
   0 05           

  
 :يمثؿ عدد الثوابت، بالتالي Kحيث 

 .ألحد الخطٍِاك تجاٌظ التبايَ  أُأي  ٌكبن فسضية العدً،

 
 

 
  

 4 998  0 009   0 007   0 017      
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 اختبار التوزيع الطبيعي لسمسمة البواقي: . د
نعتمد في ذلؾ عمى دالة الارتباط الذاتي لمبواقي تحميل دالة الارتباط الذاتي لبواقي النموذج:  -

 .أدناهالتقديرية لنموذج الدراسة في الشكؿ 
 (8 دالة الارتباط الذاتي لبواقي التقدير02شكل رقم)

 
 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

لمتكويف الممثؿ لدالة الارتباط الذاتي لبواقي النموذج المقدر  أعلاهنلاحظ مف خلاؿ الشكؿ 
 النموذج مستقر. أفتقع داخؿ مجاؿ الثقة، بالتالي يمكف القوؿ  الأعمدةجميع  أف والتدريب
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جؿ معرفة ىؿ بواقي النموذج المقدر أمف : لمتكوين والتدريباختبار بواقي النموذج المقدر  -
التي سيتـ التطرؽ ليا الاختبارات بعدد مف لا، نستعيف  أـتخضع لمقانوف الطبيعي  لمتكويف والتدريب

 في الشكؿ التالي:  لمتكويف والتدريبالمقدر بعد عرض معاملات التوزيع الطبيعي لبواقي النموذج 
 (8 معاملات التوزيع الطبيعي لبواقي النموذج المقدر03) شكل رقم

 لأداء العمال في المؤسسة

 

 .Eviews 8  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر
  التٍاظس أواختباز وعاون الالتواء

(1)

Skewnss :0 لاختبار فرضية العدـ نقوـ         
 بحساب الاحصائية:

   ||
 4  0

√
 

 

||  ||
 0 948905  0

√
 

   

||  0 957518409 

95 4لدينا  0ومنو نقبؿ فرضية       لتكوف سمسمة البواقي متناظرة.        
 اختباز وعاون التفمطح Kurtosisفي ىذه الحالة يتـ اختبار فرضية التفمطح الطبيعي : 

0         

                                                           
(1)

 .778شٌخً محمد، مرجع سابق، ص -
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   ||
 9  9

√
  

 

||  ||
9 778814  9

√
  

   

||  0 497585908 

95 4بما اف  0ومنو نقبؿ فرضية       وتكوف سمسمة البواقي مسطحة.        
 التناظر والتفمطح لمتوزيع الطبيعي مقبولة. أفمف خلاؿ ىذه النتائج يمكف القوؿ   
  اختبارJarque- Bera:  مف اجؿ اختبار فرضية العدـ ) سمسمة البواقي ذات توزيع

  جارؾ بيرا: إحصائية( نقوـ بحساب   طبيعي:

  
 

1
  

  
 

91
      9          

  0 05  

  
408

1
  0 948905   

408

91
 9 778814  9   

  4 9581599 

 أخذىاوالتي يمكف   9581599 4  جارؾ بيرا  لإحصائيةالقيمة المحسوبة  أفنلاحظ 
 :حيث   القيمة اقؿ مف القيمة الجدولية لػ: أف، أعلاه(35مباشرة مف الشكؿ رقـ)

5 994      
   0 05     

   5بالتالي يتـ قبوؿ فكرة التوزيع الطبيعي لمبواقي عند مستوى معنوية
،   لأداء العماؿمف خلاؿ ما سبؽ، ومف خلاؿ دالة الارتباط الذاتي لبواقي النموذج المقدر 

واختبار جارؾ بيرا  Kurtosis ومعامؿ التفمطح Skewnessوبعد حساب اختبارات معامؿ التناظر
Jarque- bera يتبع التوزيع الطبيعي.    ، فاف المتغير العشوائي 

البواقي تتبع التوزيع الطبيعي، كذلؾ عدـ وجود مشكمة عدـ ثبات التبايف  أفبشكؿ عاـ، بما 
عدـ وجود مشكمة الارتباط الذاتي للأخطاء وكذلؾ ارتفاع قيمة معامؿ التحديد، ليذا  إلىبالإضافة 

 .مستوى الأداءو  التكويف والتدريبمحددات فاف النموذج النيائي ملائـ لتفسير العلاقة بيف 

  𝟎   𝟎  𝟎       𝟎   𝟎   𝟎   𝟎   
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 ّيمهً التعبير على الينْذج اليَائٕ على اليخْ التالٕ:

 

 

 

 

 

 يمكف اقتراحو كنموذج مفسر ويجيب عمى إشكالية الدراسة. وعميو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مدى التزاو ).1588(+درجة تطبٔل مراحل العنلٔة التدرٓبٔة مً ميعْر استراتٔجٕ) 54383+  54845=  أداء العنال

مشتْى تبني ّاستخداو التهيْلْجٔا الحدٓجة نأساس لتطبٔل ) 54135( + الإدارة العلٔا ّدعنَا لاستراتٔجٔة التدرٓب

 ّالتدرٓب برامج التهًْٓ

) 
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 الرابع لـــة الفصـــخلاص

 مؤسسة تيرصاـب أداء العماؿعمى  أثرىاو  التكويف والتدريبإف الدراسة الميدانية لموضوع 
عمى  أثرىا، والكشؼ عف مؤسسة تيرصاـفي  التكويف والتدريب نشاطسمحت لنا بتحديد درجة أىمية 

 ولقد توصمنا إلى النتائج التالية: أداء العماؿ
مف التغيرات التي تطرأ عمى المتغير التابع،  %2859متغيرات مستقمة تفسر  أربعةتـ اختيار 
 .%78.9عند مستوى ثقة يزيد عف  إحصائيةذو دلالة  Fكشؼ عنو اختبار  وأف النموذج كما

، وىـ تنوع البرامج التدريبية  عف نموذج الدراسة ستقؿم متغيركذلؾ تشير النتائج إلى استبعاد 
التابع عند المتغير عف عدـ وجود دلالة إحصائية ليا في تفسير  المتغير اليذ tحيث كشؼ اختبار 

 العماؿ أداءدورا جوىريا في تفسير  لا يمعبالمتغير  اوىو ما يشير إلى أف ىذ ،%2859مستوى ثقة 
، أما المتغيرات المستقمة التي كشفت نتائج الدراسة عمى أنيا تساىـ في تفسير مؤسسة تيرصاـل

لاستراتيجية مدى التزاـ الإدارة العميا ودعميا  ،مراحؿ العممية التدريبيةدرجة تطبيؽ فيي: المتغير التابع 
، حيث تمثؿ مستوى تبني واستخداـ التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيؽ برامج التكويف والتدريب ،التدريب
 التكويف والتدريبكانت عممية  ، حيث أنو كممالرفع أداء العماؿآلية جيدة  التكويف والتدريبعممية 

يعبر عف وجود علاقة قوية بيف ىذيف ، الأمر الذي انعكس ذلؾ إيجابا عمى أداء العماؿبفعالية  تتـ
المؤسسة الجزائرية لوظيفة التكويف والتدريب مف منظور المتغيريف، وىذا ما يؤكد ضرورة استخداـ 

لتبني الإدارة  متكويف والتدريب، أما بالنسبةلالأخرى  المتغيراتمع  المتغير، وربط ىذا  استراتيجي
نظاـ تدريبي لمعماؿ فيي تعد أداة فاعمة تعمؿ عمى توفير لسياسات التكويف والتدريب في المؤسسة 

التكنولوجيات استخداـ ، وقد تبيف لنا أيضا أف يتماشى مع احتياجات المؤسسة الحالية والمستقبمية
الحديثة في عممية التدريب والتكويف لو الأثر الايجابي عمى أداء العماؿ برفع مياراتيـ وقدراتيـ في 

 العمؿ.
أثرا كبيرا  لاستخداـ كؿ مكونات عممية التدريب والتكويف بطريقة متكاممة ضا أف ويتضح لنا أي

نجاح عممية تكويف وتدريب العماؿ وتطبيقيا بشكؿ فاعؿ الأمر  مما يؤدي إلى ،العماؿ أداءعمى 
 الذي ينعكس بدوره عمى أىداؼ المؤسسة بشكؿ عاـ.
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مراحؿ العممية درجة تطبيؽ المتغيرات السابقة )وعميو فانو مف الضرورة بمكاف معرفة أف جميع 
مستوى تبني واستخداـ التكنولوجيا الحديثة  ،مدى التزاـ الإدارة العميا ودعميا لاستراتيجية التدريب ،التدريبية

( تزداد فعاليتيا بوجود نوع مف التنسيؽ فيما بينيا لزيادة فرصة كأساس لتطبيؽ برامج التكويف والتدريب
 تكويف وتدريب العماؿ في المؤسسة.نجاح تطبيؽ 
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ليس كما ينظر اليو  عمى أداء العمال، التكوين والتدريب أثرحاولت ىذه الدراسة إبراز 
بما يتماشى ، إنما حتى في التخمين الاستراتيجي فحسب كوظيفة من وظائف الموارد البشرية

مع المستوى التنظيمي لممؤسسة الجزائرية. فيي تبحث عن تحسين أداء الأفراد من خلال رفع 
كفاءة وفعالية البرامج التكوينية، ىذا ما يخمق قيمة مضافة لممؤسسة، باعتبار أن العلاقة بين 

    .المؤسسة والأفراد تقوم عمى أساس تبادل منفعة بين الطرفين

، التكوين والتدريب عمى أداء العمال أثرراسة تم القيام بالبحث عن من خلال ىذه الدو 
محل الدراسة الميدانية  تي كانتالمؤسسة تيرصام كما تم التعرف عمى واقعو وضرورتو في 

التي تم القيام بيا من أجل إسقاط الجانب النظري عمى الجانب التطبيقي، وكان الغرض من 
 التالية:التساؤلات ذلك ىو الإجابة عمى 

ام لمراح ل عممي ة التك وين والت دريب وب ين ص ىل ىناك علاقة بين درجة تطبيق مؤسسة تير  .1
 مستوى أداء العاممين فييا؟

ىل ىناك علاقة بين نوعية البرامج التدريبية لممؤسس ات الص ناعية الجزائري ة وب ين مس توى  .2
 أداء العاممين فييا؟

ام ص نيي ا لمت دريب ا التك ويني ف ي مؤسس ة تير ى ل ىن اك علاق ة ب ين الت زام الإدارة العمي ا وتب .3
 وبين مستوى أداء العاممين فييا؟

التكوين  استراتيجيةىل ىناك علاقة بين استخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق  .4
 وبين مستوى أداء العاممين فييا؟  امصوالتدريب في مؤسسة تير 

الرائدة في  المؤسساتأحد أىم  اكميدان لمدراسة باعتبارى مؤسسة تيرصاموقد تم اختيار       
وتطبيق الطرق اختيار  ايحتم عميي والمنافسة الشرسة ياالإنتاج، وأيضا لأن طبيعة نشاط

 .الحديثة في الإدارة والتسيير

، والوطني المحمي من احتلال موقع ىام داخل السوق مؤسسة تيرصام تولقد تمكن
إمكانياتو، قدراتو وكفاءاتو الداخمية بإتباع أساليب تتماشى والمرحمة  والمتأتي من تثمين مجموع
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سعى جاىدا لتعزيز ىذا ت يالتي تعيشيا البلاد من انفتاح لمسوق وما صاحبو من تحولات وى
الموقع والمحافظة عميو لمتمكن من البقاء، وذلك بتطوير وظائف إدارة الموارد البشرية التي 

بتسخير كل الإمكانيات لذلك. وقد حاولنا من  التكوين والتدريب يةاستراتيجتمكنو من تطوير 
نماىذه الدراسة ليس وضع حمول،  ، وبعد الإلمام فتح مجال واسع لمنقاش حول الموضوع وا 

و وأداء الأفراد من جية أخرى  بكل الجوانب النظرية لعممية التكوين والتدريب من جية
ومحاولة تحديد الأثر بينيما، تم اختبار فرضيات الدراسة بالاعتماد عمى منيجية مركبة تجمع 
بين المنيجية النوعية والمنيجية الكمية تستند عمى الاستنباط والاستقراء، وقد خمصت الدراسة 

 إلى الحقائق العممية التالية:

I.  ةفرضيات الدراسنتائج اختبار 

 مجموعة ببناء الدراسة ىذه تساؤلات عمى مبدئية إجابات وضع إطار في الطالب قام       
 حيث ثبت المناسبة، الإحصائية الأدوات باعتماد باختبارىا بعد فيما قام التي الفرضيات، من
 تم والدراسة،  إشكالية ذاتيا اجابة عن حد في تمثل والتي لمدراسة الرئيسية الفرضية حققت

التكوين بين كل من - أثر -علاقة ىناك أن دراستنا أثبتت التأكد من صحتيا. فقد
التي ظيرت معنوية عند مستوى   وذلك من خلال قيمة فيشر  ،وأداء العمال والتدريب

التي المتعمقة بالتكوين والتدريب ويمكن تفسير ذلك من خلال أن الأنشطة  .%8...ثقة 
تتم  تضعيا المؤسسةلتحقيق الغايات والأىداف التي  تقوم بيا إدارة الموارد البشرية

تحسن وزيادة ، ومن ىنا فإنو لا يمكن تصور مختمف الفاعمين في المؤسسة عبتناسق م
 ،في انتاجية العامل وأدائو دون تكوين وتدريب عمى الميام والأعمال داخل المؤسسة

 :  إلى توصمنا وعمى ىذا فإننا

 الفرضية الأولى:
 درجة  بين 00 0معنوي مستوى عند إحصائية دلالة وذات قوية  ارتباطية علاقة وجود

 الدراسة؛ محل المؤسسة تطبيق مراحل عممية التكوين والتدريب وبين مستوى أداء العاممين في
الجدولية، إضافة إلى أن مستوى الدلالة  كان مساويا   tالمحسوبة أكبر من قيمة  tلأن قيمة 
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والتي تؤكد  البديلةالفرضية ، وعميو تم رفض فرضية العدم وقبول 00 0لمصفر وىو أقل من 
 بصورة جيدة.   و   يمثل العلاقة بين     أن المعامل 

 :الفرضية الثانية
 بين  00 0 ةمعنوي مستوى عند إحصائية دلالة لعدم وجود ارتباطية علاقة دلا توج

  لأن قيمة  ؛وبين مستوى أداء العاممين فييا في المؤسسة محل الدراسةنوعية البرامج التدريبية 
، إضافة إلى أن مستوى الدلالة  00 0الجدولية عند مستوى معنوية   المحسوبة أقل من قيمة 

𝟎𝟎 𝟎كان اكبر من   𝛂 ،𝟎 فرضية العدم  قبولو   رفض الفرضية البديلة وعميو تم ،
 .بصورة جيدة   و    يمثل العلاقة بين لا   التي تؤكد بأن المعامل  

 الفرضية الثالثة:

 التزام  بين 00 0 معنوي مستوى عند إحصائية دلالة وذات قوية  ارتباطية علاقة وجود
 الدراسة؛ محل في المؤسسةالإدارة العميا وتبنييا لمتدريب االتكويني وبين مستوى أداء العاممين 

الجدولية ، إضافة إلى أن مستوى الدلالة كان مساويا    المحسوبة أكبر من قيمة   لأن قيمة 
والتي تؤكد  الفرضية البديلة، وعميو تم رفض فرضية العدم وقبول 00 0لمصفر وىو أقل من 

 بصورة جيدة.   و   يمثل العلاقة بين     أن المعامل 
 

 الفرضية الرابعة:
 بين 00 0 معنوي مستوى عند إحصائية دلالة وذات قوية  ارتباطية علاقة وجود 

التكوين والتدريب وبين مستوى أداء  استراتيجيةاستخدام التكنولوجيا الحديثة كأساس لتطبيق 
الجدولية، إضافة    المحسوبة أكبر من قيمة   لأن قيمة  الدراسة؛ محل المؤسسة العاممين في

، وعميو تم رفض فرضية العدم 00 0إلى أن مستوى الدلالة كان مساويا لمصفر وىو أقل من 
 بصورة جيدة.   و   يمثل العلاقة بين     والتي تؤكد أن المعامل  الفرضية البديلةوقبول 
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II. ةــج الدراســـنتائ 

 .النظري الجزء نتائج  .1

 :توصمت الدراسة إلى النتائج التالية

  ى             و الركي             زة الأساس             ية لتحقي             ق نج             اح  االعام             لي يرأس الم             ال البش             ر
 المؤسسات الاقتصادية.

 المال رأس بل المادي المال رأس ليس المؤسسات عميو تحوز الذي الحقيقي المال رأس 
 عن مضافة قيمة إلى تحويميا يمكن التي المعرفة في الأولى بالدرجة يتمثل والذي الفكري
 البشرية؛ والكفاءات الطاقات في الناجح الاستثمار طريق

  تعتبر الدراسة التحميمية الدقيق ة ف ي إع داد مراح ل عممي ة التك وين والت دريب مفت اح نج اح
 ؛الدراسة من خلال صحة الفرضية الأولى وأي برنامج تدريبي في المؤسسة وىذا ما أكدت

 عم  ال م  ن التنوي  ع ف  ي أس  اليب التك  وين والت  دريب ف  ي المؤسس  ات ل  و دور ف  ي تمك  ين ال
أن و لا توج د الميداني ة أي  تظي ره النت ائجالتأقمم مع طبيعة العمل بص ورة أس رع، وى ذا م ا ل م 

، والتك  وين وأداء الع  اممينالت  دريب  التنوي  ع ف  ي أس  اليب علاق  ة ذات دلال  ة إحص  ائية ب  ين
، إلا أن ىن  اك إجم  اع م  ن الأداءالت  دريب عم  ى  لتنوي  ع أس  اليبحي  ث ر   م الأث  ر الكبي  ر 

 ؛نقص في البرامج التدريبية وجودد العينة إلى طرف أفرا

  تعتبر الادارة العمي ا ف ي المؤسس ة الحمق ة الأى م لنج اح وتحقي ق الب رامج التدريبي ة بفعالي ة
وىذا ما تم التوصل إليو في الدراسة النظرية م ن خ لال الفص ل الث اني، وت م تأكي ده م ن خ لال 

   ؛صحة الفرضية الثالثة

 ديث  ة ف  ي إكس  اب العام  ل مي  ارات وق  درات جدي  دة يعتب  ر معي  ارا إن اس  تخدام الوس  ائل الح
 ؛فييا، وىذا ما أكدتو صحة الفرضية الرابعة الرفع من أداء العمال لتميز المؤسسة من خلال
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 التطبيقية الدراسة نتائج .2

 التالية: النتائج أىم استخلاص تم التطبيقية الدراسة خلال من

، وىذا يدل عمى أن ىناك معوقات اجتماعية  المؤسسةتدني نسبة مشاركة الإناث في  .1
تعود إلى العادات والتقاليد تواجييا النساء العاملات في مؤسسة تيرصام تحول دون 

 التحاقين بيذه المؤسسة وبالتالي عدم الوصول إلى المراكز القيادية في ىذه المؤسسة .

 تحديد» في والمتمثمة والتدريب التكوين عممية مراحل تطبيق ضرورة إلى الدراسة توصمت .2
 البرامج وتقويم وتقييم التدريبية البرامج وتنفيذ التدريبية البرامج وتصميم التدريبية الاحتياجات

 عمى تعميميا يمكن والتي تيرصام مؤسسة حسب العاممين أداء مستوى لرفع" التدريبية
 .الأخرى الاقتصادية المؤسسات

 التنوي   ع ف   ي أس   اليب ب   ينل   ة إحص   ائية د علاق   ة ذات دلاأظي   رت النت   ائج أن   و لا توج    .3
الت   دريب  لتنوي   ع أس   اليب، حي   ث ر    م الأث   ر الكبي   ر والتك   وين وأداء الع   اممينالت   دريب 

نق ص ف ي الب رامج  وج ود، إلا أن ىناك إجماع من طرف أفراد العين ة إل ى الأداءعمى 
أم ا الأس اليب  التك وين الخ ارجي ،ترك ز عم ى أس موب  أن مؤسسة تيرص امحيث  ؛التدريبية

، وى  ذا م  ا يمك  ن تفادي  و مس  تقبلا س  واء الأخ  رى ف  ي الت  دريب في  ي ض  عيفة أو ش  بو معدوم  ة
 بالنسبة لممؤسسة محل الدراسة أو المؤسسات الأخرى.

كما أن الدراسة توصمت إل ى وج ود علاق ة ارتب اط ب ين تبن ي المؤسس ات لوض ع اس تراتيجية  .4
عم  ى التحس  ين المس  تمر ل  ضداء م  ع ض  رورة والعم  ل لمت  دريب وب  ين مس  توى أداء الع  اممين، 

 توفير الامكانيات المادية اللازمة لعممية التدريب

وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية بين استخدام التكنولوجي ا الحديث ة كأس اس  .5
 لتطبيق برامج استراتيجية التدريب في ىذه المؤسسة وبين مستوى أداء العاممين فييا.
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أظيرت ىذه الدراس ة مجموع ة م ن المعوق ات الت ي تواجيي ا ى ذه المؤسس ة ف ي عممي ة تبن ي  .6
فعالة لمتدريب كان أبرزىا عدم وجود ثقافة تنظيمية داعمة لاستراتيجية الت دريب  استراتيجية

ف   ي ى   ذه المؤسس   ة وع   دم ت   وفر الم   دربين ذوي الكف   اءة العالي   ة وجم   ود الق   وانين والأنظم   ة 
 ي ىذه المؤسسة .الخاصة بالتدريب ف

في تحسين أداء الأفراد العاممين في  والتكوين التدريب استراتيجيةأن مستوى مساىمة  .7
من وجية نظر المدراء وفي المجالات ذات العلاقة كانت بدرجة عالية  مؤسسة تيرصام

وكانت أفضميا في مجال صنع القرار االقدرة عمى تحميل الحقائق والوصول إلى نتائج 
مجال تخطيط وتنفيذ الأعمال االقدرة عمى التركيز في إنجاز الأعمال  منطقيةي وفي

 والقدرة عمى اختيار الإجراءات الصحيحة والمناسبة لتنفيذ الأعمالي.

III. المقترحات 

عمى ما سبق التوصل إليو من خلال ىذه الدراسة وعمى ضوء نتائج الدراسة  تأسيسا 
السابقة، يمكن وضع بعض التوصيات التي يمكن أن تساىم في تعزيز نقاط القوة الموجودة 

 والمساىمة في علاج نقاط الضعف والقصور وذلك كما يمي:

بتوفير مزيد من الاىتمام والدعم من قبل الإدارة العميا لتبني  ضرورة قيام مؤسسة تيرصام .1
 .لممؤسسةاستراتيجيات واضحة لمتدريب منبثقة من الاستراتيجية العامة 

بتنوي ع أس اليبيا التدريبي ة الت ي تق دميا لمع اممين ل دييا حي ث  ضرورة قي ام مؤسس ة تيرص ام .2
إض   افة أس   اليب المناقش   ة  ول   ذلك لا ب   د م   ن التك   وين الخ   ارجي،أني   ا ترك   ز عم   ى أس   موب 

ودراس   ة الحال   ة والمج   ان والم   ؤتمرات إل   ى ى   ذه الأس   اليب لم   ا لي   ا م   ن أث   ر ف   ي تحس   ين 
 مستويات الأداء لدى العاممين في ىذه المؤسسة.

ض  رورة الاىتم  ام بت  وفير الإمكاني  ات المالي  ة والمادي  ة اللازم  ة لمعممي  ة التدريبي  ة وض  رورة  .3
 في ىذه المؤسسة . الاستراتيجيةاعتبار التدريب من ضمن الأولويات 
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الوس    ائل التكنولوجي    ة الحديث   ة كأس    اس لتطبي    ق ب    رامج  مؤسس    ة تيرص   ام ت    وفيرض   رورة  .4
الت  دريب وذل  ك لم  ا ل  و م  ن أث  ر إيج  ابي عم  ى العممي  ة التدريبي  ة وال  ذي بالت  الي ي  ؤثر عم  ى 

  ،تحسين مستوى أداء العاممين في ىذه المؤسسة

م ة لاس تراتيجية الت دريب وت وفير الم دربين ذوي الكف اءة يجب نشر الثقافة التنظيمية  الداع .5
العالية والتغيير في أنظمتيا وقوانينيا التي تتع ارض م ع تبن ي اس تراتيجية واض حة وفعال ة 

 لمتدريب.

الاس    تفادة م    ن الم    ؤىلات العممي    ة العالي    ة والخب    رات العممي    ة الطويم    ة لمم    دراء ف    ي ى    ذه  .6
 لممؤسس ةيجي الس ميم ووج ود اس تراتيجية واض حة المؤسسة وذلك باتباع التخطيط الاس ترات

 تنبثق عنيا استراتيجية واضحة لموحدات الوظيفية المختمفة.

 م ع ي تلاءم بم ا الحديث ة الأس اليب عم ى التكويني ة ال دورات تص ميم ف ي التركي ز .7
 .السريعة التطورات

IV. الـدراسـة آفـاق: 

يبدو من الميم  إلييا ىذه الدراسة، فإنوبالنظر إلى النتائج والقيمة العممية التي وصمت       
توسيع ىذه الدراسة بالعمل عمى عدة اتجاىات تعتبر امتداد منطقي إثراء الموضوع حتى 
تصبح مقاربة قائمة بذاتيا في أدبيات تسيير الموارد البشرية، وىذا بالتعمق في إشكالية جديدة 

 من موضوع الدراسة.
السير في نفس المسار لإشكالية الموضوع والتركيز ومن الاقتراحات الأولى التركيز عمى  .1

 ؛عمى الدراسات الكمية وعمى عينات بحجم أكبر وفي صناعات أخرى من أجل تعميم النتائج
إضافة متغيرات مستقمة جديدة كتأثير الحوافز المادية والمعنوية عمى أداء الأفراد في  .2

 ؛المؤسسات الاقتصادية
 :لدراسات مستقبمية بدايةيمكن اقتراح مجموعة من العناوين لتكون    

 ؛الأفرادمدى الالتزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاممة وأثرىا عمى مستوى أداء  .3
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 ؛-دراسة مقارنة -العمال في القطاع الخاص والقطاع العام أثر البرامج التدريبية عمى  .4
بالقطاع الصحي في  البشريرأس المال أداء و  التكوينبرامج نموذج مقترح لمعلاقة بين  .5

 ؛الجزائر
 ؛نموذج مقترح لأثر التربصات القصيرة والطويمة المدى عمى أداء الأساتذة في الجامعة .6

 ؛-دراسة مقارنة لعدد من الجامعات الجزائرية–خلال فترة معينة 
 ؛ةاقتراح طرق كمية لدراسة تقييم أداء العمال في المؤسسات الجزائري .7
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 :المراجع باللغة العربيةأولا: 

I. الكتب: 

 ابزاَعٞ ، المهتبايٓا١َٝ ايدٍٚ في يًت١ُٝٓ ايتدطٝط ْادٞ، ايفتاح عبد أحمد .1

 .2011ابسدٜح، الإضهٓدز١ٜ، 

 ابزاَع١ٝ ، ايداز(َعاؾس٠ زؤ١ٜ) ايتٓظُٝٞ ايطًٛى إداز٠ َؿطف٢، ضٝد أحمد .2

 ..2000 ايكاٖس٠، يًٓػس،

 ،، الإضهٓدز١ٜٚايتٛشٜع يًٓػس ابزاَع١ٝايداز  ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ،َاٖس أحمد .3

2006. 

، اٜتراى يًطباع١ ٚايٓػس ت١ُٝٓ َٗازات َطؤٚيٞ غؤٕٚ ايعاًَينايطٝد ع٠ًٛٝ،  .4

 .1002ٚايتٛشٜع، ايكاٖس٠، 

 ايكاٖس٠، ايفازٚم، بداز ايترجم١ قطِإعداد  ايبػس١ٜ، المٛازد إداز٠ نػٛإ، بازٟ .5

2006.  

 2009 ، عمان العممية، اليازوري دار ومفاهيم، نظرياث الحديثت الإدارةالعلاق،  احمد بشير .6

 ابزاَع١ٝ، ايداز ،ايًٛدطت١ٝ ابشدَات ٚدٛد نفا٠٤ إدزٜظ، ايسحمٔ عبد ثابت .7

 .2002 الإضهٓدز١ٜ،

 .2003 ايسٜاض، يًٓػس،ذ المسٜ داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ،سدٜطً دازٟ .8

 يتشكٝل َدخٌ) ايبػس١ٜ يًُٛازد الاضتراتٝذ١ٝ الإداز٠ المسضٞ، بضُد ايدٜٔ جماٍ .9

 الإضهٓدز١ٜ، ابزاَع١ٝ، ايداز ،(ٚايعػسٜٔ ابسادٟ ايكسٕ لمٓظ١ُ ايتٓافط١ٝ المٝص٠

2003. 

ابزاَع١ٝ  ايداز ،ايبػس١ٜ يًُٛازد الاضتراتٝذ١ٝ الإداز٠ المسضٞ، بضُد ايدٜٔ جماٍ .01

 .2006 ،الإضهٓدز١ٜ

 ت١ُٝٓ ضسٚز، إبساِٖٝ عًٞ ضسٚز. ّ. تعسٜب دٜطايمٕٛ،  ٚاْدٟ-ٜٚسْس دٕٛ .00

 ايسٜاض، يًٓػس، المسٜح داز ،"ايتطبٝكات -الإطاز -الأضظ"  ايبػس١ٜ المٛازد

2011. 
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 في ايطًٛى إداز٠ زفاعٞ، بضُد زفاعٞ تسجم١ بازٕٚ، زٚبست -دسٜٓيرز ديرايد .02

 ..2004ايسٜاض، يًٓػس، المسٜذ داز ،المٓظُات

 المريخ، دار المحسن، وعبد احمد سيد محمد :ترجمة ،البشريت الموارد إدارة ديسمر، جاري .03
 2003 ، 1ط السعودية، العربية المممكة الرياض،

 ٚ يًٓػس المطير٠ داز ايكٝاضٞ، الاقتؿاد ايطٛاعٞ، بضُد خايد-داٚد عًٞ سطاّ .04

  .2013 ،الأزدٕ ايتٛشٜع،

 يًٓػس ايٝاشٚزٟ داز ،ايكٝاضٞ الاقتؿاد الله، فتح ضشس -بخٝت عًٞ سطين .05

 .2009 الازدٕ، ٚايتٛشٜع،

 .2004 قالم١، بزاَع١ ايٓػس َدٜس١ٜ ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ٚض١ًٝ، حمداٟٚ .06

 داز ،SPSS  باضتدداّ يًبٝاْات المتكدّ الإسؿا٥ٞ ايتشًٌٝ دٚدٜٔ، بضُٛد حمص٠ .07

 .2010 عُإ، ٚايطباع١، ٚايتٛشٜع يًٓػس المطير٠

 .2002 عُإ، شٖسإ، داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ايدٜٔ، ْؿس سٓا .08

 المٝطس٠ داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ابشسغ١، ناضب ٜاضين– حمٛد ناظِ خطير .09

 .2007 الأزدٕ، ٚايطباع١، ٚايتٛشٜع يًٓػس

 ايبٝاْات ٚبذًٌٝ ايعًُٞ ايبشح ٚأضايٝب َٓٗذ١ٝ ايبٝاتٞ، بضُٛد -ايكاضٞ دلاٍ .21

 عُإ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس ابساَد داز ،SPSS الاسؿا٥ٞ ايبرْاَر باضتدداّ

2008 

 ..1999 َؿس، ابزاَع١ٝ، ايداز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ سطٔ، زا١ٜٚ .20

 عُإ، ، ٚايتٛشٜع يًٓػس المعسف١ نٓٛش داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ عبٟٛ، َٓير شٜد .22

2007. 

 يًٓػس بصدلاٟٚ داز ،عًٝٗا ايعٛلم١ ٚتأثيرات ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ،المٛضٟٛ ضٓإ .23

 ..2006 عُإ، ٚايتٛشٜع،

 يًٓػس، ٚا٥ٌ داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ،عًٞ سطين عًٞ-عباع بضُد ض١ًٝٗ .24

 .1999 الأزدٕ،
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 يًٓػس، ٚا٥ٌ داز ،"اضتراتٝذٞ َدخٌ" ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ عباع، بضُد ض١ًٝٗ .25

 .2006 الأزدٕ،

 2000 عُإ، ايػسٚم، داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ،بظٝب َؿطف٢ -غاٜٚؼ .26

 ابساَد داز ،"ٚتطبٝكات بضاضسات" ايكٝاضٞ الاقتؿاد طسم بضُد، غٝدٞ .27

 .2012 الازدٕ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس

 ابزاَع١ٝ، ايداز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ايباقٞ، عبد بضُد ايدٜٔ ؾلاح .28

 .2000 الإضهٓدز١ٜ،

 ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ في ابسدٜج١ الابداٖات ايباقٞ، عبد بضُد ايدٜٔ ؾلاح .29

 .2002 الإضهٓدز١ٜ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس ابزاَع١ٝ ايداز

 المٛازد إداز٠ في ٚايتطبٝك١ٝ ايع١ًُٝ ابزٛاْب ايباقٞ، عبد بضُد ايدٜٔ ؾلاح .31

 .2001 الإضهٓدز١ٜ، ٚايتٛشٜع، ٚايٓػس يًطبع ابزاَع١ٝ ايداز ،بالمٓظُات ايبػس١ٜ

 يًٓػس، ابزدٜد٠ ابزاَع١ٝ ايداز ،المٓظُات في ايفعاٍ ايطًٛى ايباقٞ، عبد ؾلاح .30

 .2002 الإضهٓدز١ٜ،

 .1995 َؿس، يًهتاب، الإضهٓدز١ٜ َسنص ،الأفساد إداز٠ سطٔ، عادٍ .32

 ايكسٕ في ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ايؿباغ، ْعِٝ شٖير -دز٠ إبساِٖٝ ايبازٟ عبد .33

 .2008 الأزدٕ، يًٓػس، ٚا٥ٌ داز ،ٚايعػسٜٔ ايٛاسد

 عُإ، المطير٠، داز المعسف١، إداز٠ إلى المدخٌ إبساِٖٝ، عاَس عًٞ – ايطتاز عبد .34

2006 

 يًٓػس، ابزدٜد٠ ابزاَع١ داز ،ايتٓظِٝ أضاضٝات قشف، أبٛ ايطلاّ عبد .35

 .2002 الإضهٓدز١ٜ،

 المهتب١ ،"سدٚد بلا تمٝص" ايبػس١ٜ يًُٛازد المتُٝص٠ الإداز٠ سطٔ، عًٞ ايعصٜص عبد .36

 .2009 الإضهٓدز١ٜ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس ايعؿس١ٜ

 ابزاَع١ٝ، ايداز ،الأعُاٍ َٓظُات إداز٠ أضاضٝات سٓفٞ، ايػفاز عبد .37

 .2006 الإضهٓدز١ٜ،
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 الأزدٕ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس ؾفا٤ داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ زباع١ٝ، بضُد عًٞ .38

2003. 

 ٚايتٛشٜع، يًٓػس ٚا٥ٌ داز ،المعاؾس٠ ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ عكًٝٞ، ٚؾفٞ عُس .39

 .2005 عُإ،

 ابساَد داز ،تطبٝكٞ َٓظٛز ايعًُٞ ايبشح اضايٝب ٚأخسٕٚ، ايٓذاز جمع٘ فاٜص .41

 .2013 الازدٕ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس

 يًٓػس فازٚم داز ،ايٛظٝفٞ ايسضا بذكٝل ،ايعاَسٟ خايد: تسد١ نبًس، ناٟ .40

 .2003َؿس، ٚايتٛشٜع،

 ابزصا٥س، ،ٚايٓػس يًطباع١ الهد٣ داز ،ايتٓظُٝٞ ايطًٛى ،الهاشمٞ يٛنٝا .42

2006. 

 يًٓػس ٚا٥ٌ داز ،SPSS باضتدداّ الأضاضٞ الإسؿا٥ٞ ايتشًٌٝ دٛد٠، بضفٛظ .43

 .2008 عُإ، ٚايتٛشٜع،

 الإضهٓدز١ٜ، ابزاَعٞ، ايفهس داز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ايؿيرفي، بضُد .44

2007. 

 بسبص١ٝ باضتدداّ يًبٝاْات الإسؿا٥ٞ ايتشًٌٝ ،شٜد ابٛ ضًِٝ -خير بضُد .45

SPSS، 2010 عُإ ٚايتٛشٜع، يًٓػس دسٜس داز. 

 ٚايٓػس، يًطباع١ ابزاَع١ٝ ايداز ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ضًطإ، ضعٝد بضُد .46

 .1994 ايكاٖس٠،

 الاقتؿاد١ٜ يًعلاقات ٚالاسؿا٥ٞ ايكٝاضٞ ايتشًٌٝ عٓاْٞ، ايطُٝع عبد بضُد .47

 الاضهٓدز١ٜ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس ابزاَع١ٝ ايداز ،SPSS  باضتدداّ سدٜح َدخٌ"

2009. 

 ٚايتٛشٜع، يًٓػس المٓاٖر داز ،ايبػس١ٜ المٛازد اداز٠ ايؿيرفي، ايفتاح عبد بضُد .48

 .2006 الازدٕ،

 .2006 الأزدٕ، ايٓػس، ٚا٥ٌ داز ، الإداز٠ َبادئ  ايكسٜٛتٞ، قاضِ بضُد .49
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 ايداز ،"ايتٓافط١ٝ المٝص٠ يتشكٝل َدخٌ" ايبػس١ٜ المٛازد بهس، أبٛ بضُٛد َؿطف٢ .51

 .2004- 2003 الإضهٓدز١ٜ، ابزاَع١ٝ،

 ايهتب عالم ،ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ سسٚؽ، عادٍ ؾالح -ايطالم ضعٝد َؤٜد .50

 .2002 الأزدٕ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس ابسدٜج١

 اثسا٤ ،''تهاًَٞ اضتراتٝذٞ َدخٌ'' ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ايطالم، ضعٝد َؤٜد .52

 .2009 الأزدٕ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس

 ط الاردن، عمان والتوزيع، لمنشر صفاء دار ،البشريت الموارد ادارة شيحو، ابو نادر .53
1،100. 

 صفاء، دار ،التجاريت المصارف اداء في الاقتصاديت السياساث اثر فهد، مزنان حمود نصر .54
 2002، 1ط الاردن، عمان،

 داز ،"  َتهاٌَ اضتراتٝذٞ َدخٌ" ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ ايطا٥ٞ، سذِٝ ٜٛضف .55

 .2006 الأزدٕ، ٚايتٛشٜع، يًٓػس الأٚزام

II. طروحاتالأ: 

 ميدانية دراسة ،بالجزائرر العامت الوظيفت في الموظفين أداء تقييم نظام ،لعمي بوكميش .1
 2001/2002 ،الجزائر بومرداس بوقرة احمد جامعة ره، ا دكتو رسالة ،تحميمية

 ايٛضط٢ الإداز٠ لمطت٣ٛ ايتدزٜب١ٝ الاستٝادات بذدٜد ٚاقع: فازع أدٜب َيرفت   .2

  َٓػٛز٠، غير دنتٛزاٙ أطسٚس١ ،الأزد١ْٝ المؿازف قطاع في الإغساق١ٝ ٚالإداز٠

 .2991 ايعًٝا، ايدزاضات ن١ًٝ الأزد١ْٝ، ابزاَع١ عُإ،

أثس ايتدزٜب غير َٓػٛز٠ بعٓٛإ) دنتٛزاٙزضاي١  ،2007 ،ٚا٥ٌ زَطإ ايطًُٝإ .3

دزاض١ َٝدا١ْٝ ع٢ً َطتػفٝات ٚشاز٠ ايتعًِٝ  (ع٢ً بذطين دٛد٠ ابشدَات ايؿش١ٝ

 ضٛز١ٜ.ايعايٞ في 

تطبٝل ضٝاضات غير َٓػٛز٠ بعٓٛإ )أطسٚس١ دنتٛزاٙ  ،2008قؿاب، إيمإ  .4

( ساي١ ابسٛافص في المؿسف إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ في زفع نفا٠٤ أدا٤ ايعاًَين

 ايطٛزٟ.ايتذازٟ 
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 المٛازد إداز٠ اضتراتٝذ١ٝ ٚفاع١ًٝ نفا٠٤ علاق١ ناٜد، بضُد خايد ابسٝاؾات، .5

 ،دنتٛزاٙ زضاي١ ،الأزد١ْٝ ايؿشف١ٝ المؤضطات في المؤضطٞ بالأدا٤ ايبػس١ٜ
 .2005 ايعًٝا، ْٝطإ، يًدزاضات ايعسب١ٝ عُإ داَع١

III.  والدورياتالمجلات: 

 ايدٚيٞ المًتك٢ ،بالمؤضط١ ٚتطٜٛسٖا ايهفا٤ات تطٝير ايػاٜب، بٔ زابح ،بضُد بسام .0

 ن١ًٝ ايبػس١ٜ، ٚايهفا٤ات المعسف١ اقتؿاد في الاْدَاز ٚفسص ايبػس١ٜ ايت١ُٝٓ سٍٛ

 2004 َازع 10 ٚزق١ً، داَع١ الاقتؿاد١ٜ، ٚايعًّٛ ابسكٛم

 الأضاض١ٝ المحددات) ٚالمٗني المدزضٞ يًتٛدٝ٘ ايتربٟٛ المٓش٢ سٛز١ٜ، عُسْٚٞ تسشٚيت .2

 دٜطُبر الأٍٚ، ايعدد ٚالادتُاع١ٝ، الإْطا١ْٝ ايعًّٛ بص١ً ،( ايٓظس١ٜ ٚالمتٓاٚلات

 .ٚزق١ً داَع١ ، 2010

 ،ايعسب١ٝ المؤضطات في يًعاًَين ايٛظٝفٞ ٚالمطاز ايتدزٜب ابسهِٝ، سطين سًُٞ .3

 .2003 أفسٌٜ 23-21 ايػازق١ ٚايتدزٜب الاضتػازات ايجاْٞ ايعسبٞ المؤتمس

 في يًُدزا٤ ايٛظٝفٞ المطاز برطٝط َاضٞ، ناٌَ  -ٚادٟ ايًطٝف عبد زغدٟ .4

 ضًط١ً) الإْطا١ْٝ ابزاَع١ بص١ً ذات١ٝ، ْظس ٚد١ٗ – غص٠ – الإضلا١َٝ ابزاَع١

 .2007 دٛإ ايجاْٞ، ايعدد عػس، ابشاَظ المجًد ،(الإْطا١ْٝ ايدزاضات

 المدزض١ في بايهفا٤ات المكازب١ َٛض٢، ْاؾس يحٞ: تس انصافي، زٚديرع .5

 .2006 ابزصا٥س، المدزض١ٝ، يًُطبٛعات ايٛطني ايدٜٛإ ،ابزصا٥س١ٜ

 َٝدا١ْٝ دزاض١" ايعاًَين زضا في ايٛظٝفٞ المطاز تطٜٛس أثس  الهٝتي، ايدٜٔ ؾلاح .6

 – ٚايكا١ْْٝٛ الاقتؿاد١ٜ يًعًّٛ دَػل داَع١ بص١ً ،"الأزد١ْٝ ابزاَعات َٔ عدد في

 .2004 الأزدٕ، ايجاْٞ، ايعدد  –20 المجًد

 ايتعًِ، ٚضعٝات ٚفل ايهفا٤ات ت١ُٝٓ إسماعٌٝ، سدٟ – بٛنس١َ ايصٖسا٤ فاط١ُ .7

 في بايهفاٜات ايتهٜٛٔ ًَتك٢ خاص عدد ،ٚالادتُاع١ٝ الإْطا١ْٝ ايعًّٛ بص١ً

 .ابزصا٥س ٚشٚ، تٝصٟ داَع١ ايترب١ٝ،
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 المدزض١ في َٚهْٛات٘ َاٖٝت٘) بايهفا٤ات ايتعًِٝ ْظاّ فسساٟٚ، نُاٍ .8

 ٚايترب١ٜٛ، ايٓفط١ٝ المُازضات تطٜٛس بطبر – ٚتسب١ٜٛ ْفط١ٝ دزاضات ،(ابزصا٥س١ٜ

 .2011 دٛإ ،6 عدد ابزصا٥س، داَع١

 ٚالمجالات المفاُٖٝٞ الإطاز: ايهفا٤ات تطٝير ،ؾٛلح سماح – َٓؿٛزٟ نُاٍ .9

 داَع١ ،2010 دٛإ  ايطابع، ايعدد ٚإداز١ٜ، اقتؿاد١ٜ أبحاخ ،ايهبر٣

 .بطهس٠

 فاع١ًٝ في ايكسازات لمتدرٟ ايػدؿ١ٝ ايعٛاٌَ بعض دٚز أحمد، الله عبد َٝطٕٛ .01

 ايتاضع ايعدد الإداز١ٜ، يًعًّٛ ايعساق١ٝ المج١ً يًعاًَين، ايٛظٝفٞ المطاز برطٝط

 .الموصل جامعة والاقتصاد، الإدارة ن١ًٝ ٚايعػسٕٚ،

 

IV. مواقع الكترونية: 
 

 ،المٛازد ايبػس١ٜ ايٓػأ٠ ٚايتطٛزايطعٝد بٔ يم١ٓٝ،  .1
http ://www.Islammene.Cc/Fam-El-Edara/Hamen-Ressaurces-Management. 
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 http://www.islammemo.cd، نٝف برتاز ٚتعين َٛظفٝو،بضُد أحمد عطاز .3
 20/3/1023 ،إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ )الاختٝاز ٚايتعٝين(أحمد نسدٟ،  .4

http://www.islammemo.cc 

   1022/21/21،، المٓتد٣ ايعسبٞ لإداز٠ المٛازد ايبػس١َٜفّٗٛ تكِٝٝ الأدا٤ .5
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 1020َاٟ  12، َبادئ تكِٝٝ الأدا٤أحمد نسدٟ،  .7
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 2009.09.02،بحح سٍٛ ايهفا٤ات في المؤضط١ .24

étudiant dz.net/VB/t27394.html,  

 .Ahlaliraq.Com، 7/1/2012، ، َٓتد٣ المٛاضٝع ايعا١َبحح سٍٛ ايهفا٤ات .25

26. http://Djam1821 .maktoobblog.com/…/2010/01/20 

    //:Kenanaonline.comhttp تعسٜف ايهفا٠٤ .27

 4222013ت١ُٝٓ ايهفا٤ات الإداز١ٜ،  أحمد نسدٟ .28

 ،Savoir être ،12/08/2013،َعسف١ ٚددا١ْٝ .29

http://www.Ecoleibnmokafaamarocs.net 

 ايرنا٤ات المتعدد٠ لهاٚزد دازدْس عسض تكديمٞ .31

topic-http://wessam.allgoo.us/t3401p20 

 

 :الأجنبيةالمراجع باللغة 

I. Les ouvrages : 

1. A.M. Firicelli, Sire B: Performance et Ressources Humaines,  

2. Annie Bartoli: Le Management dans les organisations publiques, édition 

Dunod, Paris 

http://kenanaonline.com/
http://wessam.allgoo.us/t3401p20-topic


 قائمـة المراجــــــــع
 

- 297 - 
 

3. B. Fourcade: Mondialisation, compétitivité, et développement des 

compétences. 

4. Bélanger et autres: Gestion des Ressources Humaines, une approche 

globale et Intégré, Edition: gaetan Morin, Québec, 3
ème 

édition, 2011. 

5. Bernard Gazier: les stratégies des Ressources humaines, les éditions de 

la découverte, Paris, 1993 

6. Bernard Martory, Contrôle de gestion sociale, Vuibert, Paris, 2003 

7. Bernard Martory, Daniel Crazet: Gestion des ressources humaines, 

pilotage social et Performances, Dunod, Paris, 4
ème

 édition, 2001 

8. C.H. Besseyre des Horts: Vers une gestion stratégique des ressources 

humaines, les éditions d'organisation, Paris, 1988  

9. Christian Batal: La gestion des Ressources Humaines dans le secteur 

public, éditions d'organisation, Paris, 2
ème

 édition, , 2000.  

10. François Pichault, Jean Nizet: Les pratiques de GRH , éditions du seuil, 

paris, 2000, 

11. Frank Ostroff, l’entreprise Horizontale, l'entreprise du futur et sa 

proposition de valeur, traduit par Myriam Shalak, Dunod, Paris, 2002. 

12. J. M. Peritti: Gestion des Ressources Humaines, Vuibert, Paris, 7
ème

 

édition, 1998, 

13. J.M. Peritti: Dictionnaire des ressources humaines, Vuibert, Paris, 2012. 

14. J.M. Peritti: Ressources humaines et gestion du personnel, Vuibert, 

Paris, 2
ème

 édition, 2013. 

15. J.P. Citeau: Gestion des ressources humaines, principes généraux et cas 

pratiques, paris, 2001. 

16. Jean – marie DE KETELE « guide de formateur » Bruxelles. Book. 1988. 

17. Jean Bliman: Les meilleurs pratiques de management, Les éditions 

d'organisation, 2ème édition, 2000. 

18. Jean François Amadieu, Jacques Rojot: GRH et Relations 

professionnelles, éditions   Litec, Paris, 2000, 



 قائمـة المراجــــــــع
 

- 298 - 
 

19. L.Cadin, F.Guérin, F.Pigeyre: Gestion des ressources humaines, 

pratiques et éléments de théorie, Dunod,  paris, 2002. 

20. L. Cadin, F. Guérin: La Gestion des ressources humaines, Dunod, Paris, 

1999. 

21. Chauvet, Méthodes des managements, paris: les éditions d’organisation, 

2000. 

22. Benjamin Cheminade, RH et  compétence dans une démarche qualité, 

Ed AFNOR, 2005. 

23. Arrégle Jean- Luc, Analyse «Ressource Based» et identification des 

actifs stratégiques, Revue française de gestion, 2006. 

24. Devos Valérie et Taskin Laurent, Gestion par les compétences et 

nouvelles formes d'organisation du temps et de l'espace, Revue française 

de gestion, N°156, 2005. 

II. Revues : 

25. gasco, josé. The use of information technology in training human 

ressources : an E-learning case study, Journal of European Industrial 

Training, vol. 26 Issue8, 2002.J-M. Peretti, Ressourcer humains, 5émeed,  

Vuibert, paris. 

26. Jou-Van  Beivendonck, management des compétences, édition de Boeck, 

Bruxelles, 2004. 

27. Leboyer Claude Lévy, La gestion des compétences une démarche 

essentielle pour la compétitivité des entreprises, Eyrolles éditions 

d'organisation, Paris, 2009. 

28. Lou Van Beirendonck , tous compétente: le management des 

compétences dans l’entreprise, éd :de Boeck , Belgique, 2006. 

29. Marbach. Valérie, Rémunération par la compétence, ANCP, Revue 

personnel,  Paris, 1995, N° 357. 

30. PH. Lorin. J. C. Tarondean de la stratégie an processus stratégique, 

1revue française de gestion, janvier, 1998. 



 قائمـة المراجــــــــع
 

- 299 - 
 

31. Pierre Massot- Daniel Feisthammel, Pilotage des compétences et de la 

formation, afnor, France, 2005. 

32. Simon L. Dolan- Tania Saba, la gestion des Ressources Humaines, 

Pearson éducation, canada, 2008. 

33. Sire: Bernard, clarification des compétences, journée d'étude sur la 

gestion des compétences, Grenoble: ESA?, 2000. 

34. Teresa Brannick, sean de burca, brian fynes, evelynroche, sean Ennis, Management 

practice-performance model : a focus on training practices, Journal of European 

Industrial Training, vol. 26 Issue8, 2002. 

III. Les ouvrages électroniques: 

1. contributions des théories et des études reliées au développement de 

carrière ; 7/4/2013 

2. Calistro-Patricia, comment gérer les compétences au sein d'une 

entreprise, site visite le: 09/10/2013,  

3. librapport.org/get pdf. php? Downloade = 218. 

4. Savoir devenir . Blogdetad.blogspot.com ; 2013/7/8  

5. Savoir-faire, 12/08/2013, www.progexpi.com/htm 30.php 

6. www. Choix de carriére. Com.  

7. www.saidalgroup.dz/present-somedial.asp(07/12/2013...15.00) 

8. www.Saidalgroupe.dz/histoirique.asp(20/03/2013...16:30) 

9. www.usherbrooke.ca Savoir, 2013/7/8 



 

 

 

 
 

 



 ـــقالملاح
 

- 300 - 
 

 (: استنازة الاستبيان1ملحق زقه)

 باتنة -جــامعة الحــاج لخضر

 كليـــة العلوم الاقتصــادية والتجارية وعلوم التسيــــير

 قســـم: علـــوم التسيير

 استمارة بحث علميالموضوع: 

 

 

 

 

 

 

 مصطلخات الاضتباىُ:

تطاعده علِ  : هى ذلك اليشاط الرٍ يعنل علِ إكطاب العامل مهازات وضلىكاتالتكىيً والتدزيب 

 الاىدماج في عنله .

 

 

        الباحث: شغدود ضهًل                                                   ل اإشساف: أ.د عايشٌ كن

                                        

                                        

                   

 ...تحية طيبة أما بعد:

مً أجل التعسف علِ  أثس التكىيً والتدزيب علِ أداء العنال في مؤضطتكهمىضىع تعالج هره الاضتباىُ      

 مً عىائل وتكديه اليصح مً أجل الكضاء علِ  هره العىائل. المىضىع اما يخص هر

ه وعلًه ىسجى مً ضًادتكه التكسو بالإجابُ عً أضئلُ الاضتباىُ بمىضىعًُ ودقُ، وإذ ىشكس تعاوىك    

معيا وىؤكد لكه التصاميا بالاحتفاظ بطسيُ المعلىمات الىازدَ فًها والتي لً تطتخدو إلا لػايات البخث العلنٌ 

 فكط.

 



 ـــقالملاح
 

- 301 - 
 

 :الشخصية البيانات: االجزء الأول

 بجانب الإجابة الملائمة:)×( يرجى وضع إشارة 

 أنثى:  )  ( ذكر         )  ( الجنس  -

 سنة[ 03-سنة 03سنة             )  ( ] 03:         )  ( أقل من العمر -

 سنة 03 من أكثرسنة[            )  (  03 -سنة 03)  ( ]                  

 (دكتوراه – ماجستير) عميا)  ( دراسات        ليسانسأقل من جامعي        )  (  : )  (المؤهل العممي -

 (أخرى مؤىلات دولة، ميندس) أخرى)  ( 

 سنوات 0:  )  ( أقل من سنوات الخبرة  -

 سنوات[ 03 -سنوات 0)  ( ]

 سنة[ 03 -سنوات 03)  ( ]

 سنة 03 من أكثر)  (    

 الثاني: اسئلة متعلقة بموضوع البحث الجزء

    
غير 

موافق 

 بشدة
غير 

أوافق  أوافق محايد موافق

 السقه ــــــــــــــسةالفقــ بشدة

 مزاحل العنلية التدريبية مً ميظور استراتيجي تطبيقدرجة : المحور الأول

 حاجات مقارنة خلال لممتدربين التدريبية الاحتياجات تحديد يتم      
 1 العاممين قدرات مع المؤسسة

 تحيد عند لممؤسسة العامة الاستراتيجية الاعتبار بعين يؤخذ     
 2 مؤسستكم في التدريبية الاحتياجات

 في أداء تقارير عمى بناء التدريبية الاحتياجات تحديد يتم     
 3 .المؤسسة

 عممية بطريقة لممتدربين التدريبية الاحتياجات تحديد يتم     
 والمستقبمية الحالية التحديات الاعتبار بعين تأخذ ومدروسة
 لممؤسسة

4 

 ( في الاختيار الذي يتوافق مع رأيكه في كل محاور البححxيزجى التفضل بوضع علامة )
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 الداخمية البيئة مع يتناسب بما التدريبي البرنامج تصميم يتم     
 .لممؤسسة والخارجية

5 

 عمى المؤسسة في التدريبية البرامج تصميم عند التركيز يتم      
 6 .المؤسسة استراتيجية مع تتلاءم واضحة أىداف

 البرامج تنفيذ ومكان زمان تحديد عند الاعتبار بعين الأخذ يتم     
 7 لمتدريب الاستراتيجية الأىداف التدريبية

 متطورة المؤسسة في المستخدمة التدريبية الأساليب تعتبر     
 8 المرجوة الأىداف لتحقيق وحديثة

 من لمتأكد وذلك تنفيذىا قبل التدريبية البرامج تقييم يتم     
 9 .لممؤسسة الاستراتيجية للأىداف وتحقيقيا صلاحيتيا

 عند والخارجية الداخمية البيئة ظروف الاعتبار بعين الأخذ يتم     
 11 التدريبي البرنامج تنفيذ

 فقط وليس التدريبي لمبرنامج العممي الميداني التطبيق يتم     
 11 النظري الجانب

 في دوري بشكل التدريبية البرامج وتقييم نتائج وتحميل دراسة يتم     
 والمستقبمية الحالية للاحتياجات تحقيقيا ومدى المؤسسة
 .لممؤسسة

12 

 لمميارات إتقانو مدى لمعرفة العمل أثناء المتدرب تقييم يتم     
 13 .التدريب من المكتسبة

 للأىداف تحقيقو ومدى التدريبي البرنامج كفاءة وقياس دراسة يتم     
 14 لممؤسسة الاستراتيجية

 المحور الجاىي: قياس أبزس أىواع بزامج التكويً والتدريب

تيتم المؤسسة بتنويع برامح التكوين والتدريب لمعمال      
 حسب الميام الوظيفية 

15 

أسموب المحاضرات في برامجيا عمى  تعتمد المؤسسة     
 التدريبية

16 

تستخدم المؤسسة أسموب التدوير الوظيفي في برامجيا      
 التدريبية

17 

المؤسسة لمعمال باستخدام أسموب المناقشة من  تسمح     
 أجل نقل المعارف بينيم

18 

تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوم عمى أسموب      
 المؤتمرات والندوات.

19 

تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوم عمى أسموب       20 
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 دراسة الحالة
 التكويً والتدريب لاستراتيجيةتبني المؤسسة : المحور الجالح

تعتبر المؤسسة تكوين وتدريب العمال من ضمن الأولويات      
 الاستراتيجية

21 

تدعم إدارة المؤسسة وتتابع باستمرار استراتيجية التدريب في      
 المؤسسة

22 

تسعى إدارة المؤسسة إلى التحسين المستمر في العمل      
يجاد الطرق وأساليب العمل التي تؤدي  إلى تنفيذ الأعمال وا 

 بشكل أفضل.
23 

توجد قنوات اتصال مفتوحة بين الإدارة العميا والقائمين عمى      
 عممية التكوين والتدريب في المؤسسة.

24 

تقوم المؤسسة من خلال الإدارة بتوفير الإمكانيات المادية      
 والتسييلات اللازمة لدعم استراتيجية التكوين والتدريب

25 

 مدى استخداو التكيولوجيا الحديجة كأساس لتطبيق بزامج استراتيجي التكويً والتدريب: الزابع المحور

يتم تجييز أماكن تنفيذ البرامج التدريبية بأحدث      
 الوسائل والتجييزات التدريبية

26 

يتم استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة مثل شبكة      
 الانترنت، الفيديو،....

27 

السبورة آلات عرض  يتم استخدام الوسائل التقميدية مثل     
 الشرائح.....

28 

تساعد الوسائل التكنولوجية الحديثة عمى إيصال المادة      
 التدريبية بشكل أفضل.

29 

 فعالة للتدريب استراتيجيةالمعوقات التي تواجهها عنلية تبني : المحور الخامس

المؤسسة بالدور الاستراتيجي لا يوجد اىتمام لإدارة       
 لمتكوين والتدريب

30 

عدم توفر الإمكانيات المالية والمادية لتوفير البرامج      
 التدريبية المناسبة.

31 

 32 عدم توفر المدربين ذوي الكفاءة العالية     
عدم وجود استراتيجيات وظيفية واضحة عمى مستوى      

 الدوائر الوظيفية 
33 

عدم وجود استراتيجيات واضحة عمى مستوى المؤسسة       34 
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 ككل.
عدم توفر الأنظمة التكنولوجية الحديثة الداعمة      

 لاستراتيجية التكوين والتدريب
35 

 36 ضعف نشاط تحميل الوظائف في المؤسسة     
 37 عدم وضوح لأىداف العامة لممؤسسة     
القوانين والأنظمة الخاصة بتكوين وتدريب  جمود     

 العمال في المؤسسة.
38 

عدم وجود ثقافة تنظيمية داعمة لاستراتيجية التدريب      
 في المؤسسة

39 

 الأداء: تقييه المحور السادس

 40 تتوفر المؤسسة عمى قاعدة بيانات خاصة بتقييم الأداء     
الأداء عن مدى مناسبة الموظفين  يكشف نظام تقييم     

 لوظائفيم الحالية
41 

تساعد نتائج تقييم الأداء عمى إعداد برامج تكوين      
 مناسبة

42 

 أثز التكويً على الأداء) الإىتاجية والإبداع، كفاءة تيفيذ الأعنال، صيع القزار، تخطيط وتيفيذ الأعنال(: المحور السابع

من متطمبات العمل اليومي في يتم انجاز كمية كافية      
 الشركة.

43 

 44 مخرجات العمل التي يتم إنتاجيا متناسقة ومتجانسة     
 45 يتم استخدام الوقت بكفاءة وفعالية     
 46 القدرة عمى الابتكار والإبداع     
تقان       47 انجاز الميام الموكمة بكفاءة وفعالية وا 
 48 لأداء الميام بدون أخطاء.امتلاك الميارات اللازمة      
 49 معرفة كيفية أداء الأعمال والميام الموكمة إليو.     
 50 معرفة أىداف وسياسات وتطمعات المؤسسة     
 51 المعرفة بتفاصيل العمل     
القدرة عمى تصحيح الأخطاء في أداء الميام الموكمة      

 إليو.
52 

 53 والوصول إلى نتائج منطقية.القدرة عمى تحميل الحقائق      
 54 القدرة عمى صنع القرارات الصحيحة في مجال عممو     
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القدرة عمى حل المشكلات التي يواجييا في أداء      
 أعمالو.

55 

كماليا حسب الجدول       القدرة عمى تخطيط أعمالو وا 
 المخطط ليا. الزمني

56 

الصحيحة والمناسبة القدرة عمى اختيار الإجراءات      
 لتنفيذ الأعمال الموكمة إليو.

57 

 58 القدرة عمى التركيز في انجاز الأعمال الموكمة إليو     
 

 

 شكرا عمى التعاون
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 Tجدول(:2ملحق زقه)

 

.pdftable-www.sjsu.edu/faculty/gerstman/StatPrimer/tSource: 

 

  

 

http://www.sjsu.edu/faculty/gerstman/StatPrimer/t-table.pdf
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chi square   (: جدول3ملحق زقه) 
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 Source : uregina.ca/~gingrich/appchi.pdf  

F (: جدول4ملحق زقه)  

 

.pdffisher_tablewww.iro.umontreal.ca/~dumais/notescegep/...et.../Source:  

 

http://www.iro.umontreal.ca/~dumais/notescegep/...et.../table_fisher.pdf
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 لأداء العنال (: نتائج تقديس نموذج الانحداز الخطي5ملحق زقه)

 X4بدلالة

 

 Eviews 8 : بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
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 العنال لأداء الخطي الانحداز نموذج تقديس نتائج(: 6ملحق زقه)

 1X4X بدلالة 

 

 Eviews 8: بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
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 العنال لأداء تعددالماللوغازيتني ننوذج ال(: نتائج تقديس 7ملحق زقه)

 LX4بدلالة

 

 Eviews 8 : بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر 
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 العنال لأداء تعددالماللوغازيتني ننوذج ال(: نتائج تقديس 8ملحق زقه)

   LX1. LX4بدلالة
 

 

  Eviews: بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
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 المحكنين للاستنازة الأساترة أسماء(: 9ملحق زقه)

 الرقم الاسم الجامعة
باتنة -جامعة الحاج لخضر  1 مسرحي فارح د. 

باتنة -لخضر الحاج جامعة  2 أ.د. لحول سامية  
باتنة -لخضر الحاج جامعة  3 د.كاهية محمد شكيب 

باتنة -جامعة الحاج لخضر   4 أ.د.زيتوني عمار 
باتنة -جامعة الحاج لخضر  5 الدامي عبد المنعم . أ 

بجايةجامعة   6 د. أقرور الصادقأ. 
باتنة -لخضر الحاج جامعة  7 د.فايزة بوراس 

 



 :ملخـــص

من  فيي تنطمق، في المؤسسة الاقتصادية العمالوأداء  العلاقة بين التكوين الدراسةىذه تتناول      
أىم النشاطات التي تدخل في تركيب عممية التكوين كمقاربة امكانية تحسين أداء العمال باستخدام 

أن العلاقة بين المؤسسة والأفراد يحكميا منطق  تبيناستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية، فالمقاربة 
واستخدام  لمتحميل الأساليب الاحصائية والقياسية ، ومن خلال استخدامالمنفعة المتبادلة بين الطرفين

ىناك ن أالدراسة الى  خمصت ،اقتصاديةمؤسسة في مع البيانات التي تم توزيعيا كأداة لج الاستبيان
 التكوين بأبعاده الأساسية )تبني المؤسسة لمراحل التكوين،ذات دلالة احصائية بين  ةعلاقة ارتباطي

وقد وأداء العمال،  (، استخدام التكنولوجيات الحديثة في التكوينالتكوينتبني الادارة العميا لاستراتيجية 
وتبين أن  .تابعتم بناء نموذج مفسر لنتائج الدراسة يوضح تأثير المتغيرات المستقمة عمى المتغير ال
من أجل انتاج  التكوين يعد الركيزة الأساسية التي يجب عمى المؤسسات الجزائرية زيادة الاىتمام بو،

 كفاءات جديدة وتعبئتيا في إطار المبادلة بين المؤسسة والأفراد.

 : التكوين، التدريب، ادارة الأداء، اداء العمال، المؤسسة الاقتصاديةالكلمات المفتاحية
 

Résumé : 

L’objet de cette thèse est l’étude de la relation entre la formation et la performance 

de l’entreprise. Elle prend ses sources dans la possibilité d’amélioration de la performance 

des employés, par l’utilisation des activités qui compose l’opération de la formation, 

comme une stratégie dans les organisations économiques. Cette approche mis en avant le 

fait que la relation entre l’entreprise et ses employés est sous l’influence de la logique de 

l’intérêt mutuel. A partir de l’utilisation des méthodes statistiques pour l’analyse et  le 

questionnaire pour la collecte des données au sein des entreprises économiques, l’étude a 

conclu qu’il existe une relation statistiquement significative entre la formation des 

employés avec ses trois dimensions fondamentales (l’adoption de l’entreprise des étapes de 

la formation, l’adoption d’une stratégie de formation par la direction et l’utilisation des 

nouvelles technologie dans la formation) et la performance des employés. L’étude propose 

un modèle explicatif qui présente la relation entre les variables de l’étude. Le principal 

apport de notre recherche présente la formation comme le pilier principal, que les 

entreprises algériennes doivent donner plus d’intérêt, pour la production des nouvelles 

compétences et de leurs améliorations, dans le cadre de l’échange entre l’entreprise et ses 

employés. 

Mots clés: La formation, training, la performance des employés, l’entreprise économique 

 


