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 إىـــــداء
أليمنا الحمد لله الذي وفقنا وأعاننا و 

الصبر لإتمام ىذا العمل المتواضع الذي 
 بكل امتنان: نيديو

 إلى والدينا حفظيم الله ورعاىم
لى إلى الإخوة والأخوات و  جميع ا 

دون  الأصدقاء الذين كانوا نعم السند لنا
 نسيان أحد

لى كل من ساعدنا من قريب أو من و  ا 
 بعيد.

 



 
 

 عرفانشكر و 
 السلاـ عمى رسوؿ اللهبسـ الله والصلاة و 
جل الذؼ وفقنا لإنجاز ىذا الحمد والشكر لله عز و 

 العمل المتواضع
. نتقدـ بجزيل الشكر والامتناف لأستاذنا الفاضل د

"بوطلاعة محمد" عمى سعة صدره وعمى ما قدمو لنا مف 
رشادتوجيو و  جعمؾ الله  ، فشكرا أستاذنا الكريـنصح وا 

 نبراسا لطمبة العمـ.
ل الذؼ كما لا يفوتنا أف نشكر الأستاذ الدكتور فريد كوت

 .التوجييات القيمةو لـ يبخل عمينا بالمعمومات 
لاية برج والشكر إلى عماؿ الصندوؽ الوطني لمتقاعد لو 

بوعريريج عمى حسف تعاونيـ معنا وتوفيرىـ لنا المعمومات 
 التي أردناىا في الدراسة الميدانية.

في الأخير نتوجو بالشكر الجزيل إلى كل مف ساىـ و 
 في إنجاز ىذا البحث.

 



 
 

 :الممخص
التدريب في تحسيف أداء الموارد البشرية في الصندوؽ الوطني لمتقاعد  ىدفت الدراسة لمكشف عف دور

تكوف مجتمع الدراسة مف جميع الموظفيف في الصندوؽ الوطني لمتقاعد والبالغ حيث بولاية برج بوعريريج، 
( موظفا وموظفة، وقد استخدمت الباحثػتيف المػنيج الوصػفي التحميمػي بالإضافة إلى المنيج 77عددىـ )

اريخي ومنيج دراسة الحالة لموصوؿ إلى نتائج الدراسة، وطبقت الدراسة عمى عينة عشوائية الت
         (%70) ( مف مجتمػع الدراسػة. وكػاف معػدؿ الاسػتجابة%65موظفا وموظفة، بنسبة )  =n(50مقػدارىا)

 ة لمعموـ الاجتماعيةالإحصائي حزمةميميا باسػتخداـ برنػامج الوتـ جمع المعمومات باستخداـ الاستبانة، وتـ تح
(19 (SPSS  التدريب يمثل استثمارا  أفإلى خمصت الدراسة لمتأكد مف صحة الفرضيات، وفي الأخير

مربحا لممؤسسة في رأس ماليا البشرؼ باعتباره يكسبو المعارؼ والميارات التي تعمل عمى تنميتو وتحسيف 
ة لتطوير وتنمية ة الأكثر فعالية واستعمالا مف طرؼ المؤسسأدائو الحالي والمستقبمي، فيو بذلؾ يمثل الوسيم

 مواردىا البشرية.
 ـالأداء. الكممات المفتاحية: التدريب، الأداء، إدارة أداء الموارد البشرية، تقيي  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

Abstruct: 
The study aimed to uncover the role of training in improving the performance 

of human resources in the National Pension Fund in the wilaya of Bordj Bou 
Arreridj, where the study population consisted of all the employees in the National 
Retirement Fund, which numbered (77) employees and employees. The case to 
reach the results of the study, and the study was applied to a random sample of 
N=50 employee and employee, (65%) of the study population. The response rate 
was (70%) The information was collected using the questionnaire, and it was 
analyzed by using the Statistical Package for Social Sciences (19) (SPSS) 
program to ensure the validity of the hypotheses. Finally, the study concluded 
that the training represents a profitable investment for the institution in its human 
capital as it acquires the knowledge and skills that develop it and improve its 
current and future performance Thus, it represents the most effective and used 
method by the institution to develop and develop its human resources. 

Key words: training, performance, human resource performance 
management, performance evaluation. 
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 أ

إدارة الموارد البشرية ىي العمـ الذؼ يركز عمى العنصر البشرؼ في الإدارة أؼ العامميف داخل المؤسسة 
 ـلتطوير مياراتيـ ورفع مستوػ أدائيـ  والتأكد مف أنيـ يطبقوف وذلؾ مف أجل الاستفادة مف خدماتيـ وتحفيزى

سياسات واستراتيجيات المؤسسة. أؼ أنيا الإدارة المعنية بتحفيز وتدريب العامميف لموصوؿ الى أعمى مستوػ 
مف الأداء بفعالية وكفاءة والجمع بيف المؤسسة والعامميف بداخميا في الاتجاه والمساىمة في الوصوؿ الى 

 الأىداؼ المرجوة لكل منيـ.
الموارد البشرية لا تقتصر فقط عمى احتياجات المؤسسة مف اليد العاممة واختيار وتوفير كما أف ميمة 

ىذه الاحتياجات، بل تشمل مواضيع واسعة مف ذلؾ مثل عممية تحسيف الأداء عف طريق التدريب، كونيا تعد 
 مف بيف وظائفيا والتي تيتـ بتطوير وتنمية ميارات وقدرات الأفراد.

لموارد البشرية مف المواضيع الاساسية في عصرنا الحاضر لما لو مف ارتباط يعتبر مدخل تدريب ا
مباشر بالأداء وتحسينو، وقد أصبح ىذا المدخل يحتل الصدارة في أولويات العديد مف المؤسسات باعتباره 

 حد السبل الميمة لتحقيق مستويات عالية مف الأداء و بالكفاءة المطموبة. أ
التدريب استثمارا يكوف عائد عمى الفرد مف خلاؿ إكسابو لميارات ومعارؼ صبحت وظيفة أوعميو 

إضافية، ومفاىيـ وقواعد واتجاىات جديدة وكذلؾ عمى مستوػ المؤسسة مف خلاؿ تحسيف نوعية الإنتاج 
، وزيادتو. فعمى الإدارة توفير الإمكانيات المادية والمختصيف مف أجل التدريب والتي قد تكوف مكمفة لممؤسسة

دائيـ وكذا رفع الإنتاجية، ألاؿ تحسيف مستوػ كفاءة الأفراد و ولكف عائد ذلؾ يكوف مربحا ليا وذلؾ مف خ
 وبالتالي ضماف استمرارية المؤسسة ونجاحيا.

 الإشكالية: -1
 :عمى ما سبق تظير لنا الإشكالية في التساؤؿ الرئيسي التالي اناءب

 ـمدػ الى اؼ  عمى مستوػ الصندوؽ الوطني أداء الموارد البشرية في تحسيف التدريب يساى
 لمتقاعد لولاية برج بوعريريج؟

 
 طرح الأسئمة الفرعية التالية: مت الرئيسيوبغرض الإجابة عمى التساؤل 

 ؟ماىي درجة تطبيق التدريب في المؤسسة محل الدراسة -1
 ـتحديد البرامج التدريبية بالمؤسسة محل الدراسة؟ -2  عمى أؼ أساس يت
 توجد علاقة بيف التدريب وتحسف الأداء في المؤسسة محل الدراسة؟ىل  -3

 الفرضيات: -2

 :الفرضية الرئيسية
عمى مستوػ الصندوؽ الوطني لمتقاعد لولاية في تحسيف أداء الموارد البشرية التدريب  يساىـ

 .برج بوعريريج

 كالتالي: ىذه الفرضية إلى فرضيات فرعية وقد تفرعت



 مقدمة 
 

 

 ب

 محل الدراسة التدريب بدرجة كبيرة. تطبق المؤسسة الأولى:الفرضية الفرعية 
 ـتحديد البرامج التدريبية حسب احتياجات الموارد البشرية في المؤسسة  الفرضية الفرعية الثانية: يت

 محل الدراسة.
 توجد علاقة إيجابية بيف التدريب وتحسف الأداء في المؤسسة محل الدراسة. الثالثة: الفرضية الفرعية

 الدراسة: أىداف -3

إلى محاولة التأكيد عمى النقاط  اتياوفرضي لإشكاليياالطرح السابق تيدؼ ىذه الدراسة وبناء عمى 
 :التالية

والمحرؾ عتبار المورد البشرؼ أصلا استراتيجيا مف أصوؿ المؤسسة ا  أىمية التأكيد عمى-
 .الموجو الأوؿ لأدائياالأساسي لباقي مواردىا و 

 ـأداء الموارد البشرية في العممية التدريبية. -  تسميط الضوء عمى أىمية تقيي
 ـالأداء. -  التعرؼ عمى الطرؽ المختمفة لتقيي
 .الجزائرية مؤسسةالموارد البشرية في ال دريبالكشف عف واقع ت-
 ـا-  .الموارد البشرية دريبة في تعتمدساليب الملأالتعرؼ عمى أى
مف خلاؿ دراسة ميدانية لمصندوؽ  داءف الأيالتدريب عمى تحسالكشف عف مدػ تأثير -

 .الوطني لمتقاعد ببرج بوعريريج
 :أىمية الدراسة -4

 :في حياة المؤسسات حيث تكمف أىميتو فيما يمي تستمد الدراسة أىميتيا مف أىمية متغيرؼ الدراسة
 .المؤسسات نحو استغلاؿ مواردىا البشرية مف أجل تحسيف أدائيا توجيو-
مية ىضافة إلى معرفة أ لإالموارد البشرية با أداء إدارة ب المتعمقةجوانب البالإلماـ حاطة و لإا-
 لبشرؼ.داء الأا فة تحسيميفي عم التدريب
 ـبحوؿ الله قديـ معمومات،ت- عمى مستوػ  في استفادة المسؤوليف اقتراحات وتوصيات تساى

 مجاؿ تحسيف أداء المورد البشرؼ.في المؤسسات المحمية 
أداء  حسيف فيما يخصتمشاكميا أحد  واقعية تمس ةإفادة المؤسسات الجزائرية بدراس-

 لعامميف.ا
ليذا الموضوع وتحميل  الموارد البشرية تسييره لمباحثيف والمسؤوليف في مجاؿ لفت الانتبا-
 .أبعاده

 أسباب اختيار الموضوع: -5

 ـالأسباب الداعية لاختيار موضوع الدراسة نذكرأ  مف  :ى



 مقدمة 
 

 

 ت

 ـ حسيف كفاءةترغبة منا بتحسيس المؤسسة بقيمة  -1 الموارد البشرية وتدريبيا وتقيي
 .نجاحيا وتميزىاسيساىـ في ذلؾ  لأف ،اأدائي

 ـبتطوير الموارد البشر لاىضعف ابناء عمى ما نلاحظو مف  -2 ية في المؤسسات تما
الموارد  الاستثمار في حسابتوفير الموارد المالية والتكنولوجية عمى لولوية الأ يا، وتقديملمحميةا

 .البشرية
سوء الاختيار الجيد لمبرامج التدريبية المناسبة لاحتياجات العامل أو بأف ا إيمانا من -3

 ـأسباب ضعف الأداء البشرؼ.  غيابيا يمثل أى
 الاىتماـ بمواضيع تنمية الموارد البشرية كونيا جزء ميـ مف التخصص. -4

 حدود الدراسة: -6
 في:تمثمت حدود الدراسة 

 .برج بوعريريج مف حدود مدينةارتكزت حدود الدراسة ضالحدود المكانية: 
 .05/2020/ 10لىإ28/04/2020امتدت فترة البحث مف الفترة الممتدة مف الحدود الزمنية:

 :صعوبات الدراسة -7
التي يواجييا أؼ باحث والتي يمكف تحديدىا  إف أؼ عمل بحثي لايمكف أف يخمو مف المعوقات

 في النقاط التالية:
بالرغـ مف كثرة الكتب بالمغة العربية في مجاؿ التدريب إلا أف مواضيعيا تتشابو ولا تقدـ  -

 الجديد.
نقص الكتب  بالمغة الأجنبية في موضوع التدريب فالأغمبية تكوف مواضيعيا مجرد دراسة حالة -

 كثيرا في الجانب النظرؼ لمدراسة.وىذا لا يفيدنا 
 ـالص- ستثنائية التي تمر بيا البلاد والعالـ ككل جراء عوبات التي واجيتنا ىي الظروؼ الاأما أى

نترنيت مما ضعف تدفق الاستحالة التنقل لجمع المعمومات، و كورونا وما ترتب عنيا مف ا جائحة
 مع الزميل والمشرؼ. النقاشو  التواصلفي صعوبة شكل لنا 

 دراسة:ىيكل ال -8
 ـالدراسة إلى جانيف: جانب نظرؼ  بغية الإحاطة بالموضوع ودراستو بشكل وافي ارتأينا تقسي

والثاني ضمف الإطار النظرؼ  الأوؿ يفالفصميأتي وآخر تطبيقي؛ مقسمة بذلؾ إلى ثلاث فصوؿ، 
 ،عموميات حوؿ إدارة وتدريب الموارد البشرية في المؤسسة  الفصل الأوؿ ، حيث تناولنا فيلمدراسة
 ناهفخصصالإطار النظرؼ لأداء الموارد البشرية، أما الفصل الثالث  تضمف الفصل الثانيفيما 

 أداء الموارد البشرية عمى مستوػ دور التدريب في تحسيففي محاولة لإبراز  مدراسة الميدانيةل
 وعريريج.الوطني لمتقاعد ببرج ب الصندوؽ 
 
 



 مقدمة 
 

 

 ث

 منيج الدراسة: -9
المنيج  مزيج مف المناىج فاستعممنا خترناا ،إشكالية الدراسة وتحقيق أىدافيا سعيا للإجابة عف

الذؼ يعتمد عمى جمع المعمومات والبيانات عف الظاىرة المدروسة وتحميميا  الوصفي التحميمي
 كما اعتمدنا مع طبيعة الدراسة،ىو الأكثر توافقا وتفسيرىا قصد الوصوؿ إلى النتائج المحددة و 

المنيج التاريخي لمتعرؼ عمى التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية ىذا فيما يتعمق بالجانب 
منيج دراسة الحالة لمصندوؽ الوطني لمتقاعد ببرج بوعريريج الجانب التطبيقي  في النظرؼ، واعتمدنا

 طلاع عمى واقع التدريب في ىذه المؤسسة.بيدؼ الا
 الدراسات السابقة: -10

ىناؾ دراسات سبقتنا  بالإضافة إلى المعمومات المتحصل عمييا مف الكتب والمجلات والممتقيات،
 في الموضوع المدروس، نذكر منيا:

فردوس بن عزة، دور التدريب في تحسين أداء العاممين في المؤسسات الصغيرة دراسة )-1
ي عموم الاقتصادية، جامعة ورقمة، والمتوسطة، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماستر ف

ىدفت ىذه الدارسة إلى التعرؼ عمى دور التدريب في تحسيف أداء (2015/2016،رالجزائ
 ـالعامميف في المؤسسات الصغيرة  طبية العيادة السقاط الجانب التطبيقي عمى إوالمتوسطة، وت

 مجموعة مف النتائج نذكر منيا: كما توصمت الدراسة إلى ،ورقمةبجراحية ضياء ال
 لاداء الكفء وقد في الأتمثمة لمو وسيمة لتحقيق الغاية اىبل  وحد ذات فيالتدريب ليس غاية -
تدريب  لىاجة إبحيعا جمببعض أنواع التدريب لكنيـ  يفؤسسة معنيفي الم يفيع العاممميكوف ج

 .نظمةالمداؼ ىـ ومناصبيـ وأ تييناسب قدرا
تار مف تخ نظمةالمكاف، و لمحسب مرحمة التوظيف ونوع الوظيفة وحسب ا ب يختمفالتدري-

مكانيات لإاا، تيا البشرية، نشاطاىذا حسب طبيعة تركيبة مواردىأنواع التدريب ما يناسبيا، و يف ب
 .تتوفر عمييا لمالية التيعدات التدريبية واموال

بع بدرجة قوية وذلؾ بمعامل تاأف التدريب كمتغير مستقل يؤثر عمى أداء العامميف كمتغير -
 .76قدره  ارتباط

عيادة المدربوف والمتدربيف( في برامج التدريب، ) أظيرت نتائج الدراسة أف عناصر التدريب-
 .ةبير بدرجة ك يفأداء العامم تحسيفحية الضياء فاعمة ويساعد عمى الجراالطبية 

شيادة مذكرة مقدمة لنيل  ،العامميندور التكوين في تحسين أداء دراسة )سميرة بن شعبان،  -2
ىدفت ىذه (،2018/2019ر،الجزائ، - ةقـالـمــ – 1945 مـاي 8جامعـة  ،م الاجتماعالماستر في عم

 ـ،في تحسيف أداء العامميفكويف ارسة إلى التعرؼ عمى دور التالد مديرية  سقاط الجانب التطبيقي عمىإوت
 مجموعة مف النتائج نذكر منيا: إلىكما توصمت الدراسة  ،ية قالمةلاو بالتربية 

 ـفي تنمية وتطوير قدرات ا أف التكويف -  .فراد العامميف بمديرية التربيةلأيساى



 مقدمة 
 

 

 ج

 ـباكتساب معاف التكويف يساعد العامميف في أ - ساليب الجديدة لأمومات ومعارؼ جديدة وتزويدى
 .فعاليةاءة و ف ـفي أداء المياـ الموكمة ليـ بكوصقل مياراتيـ التي تساعدى

 .يف وليس غايةف، فيو وسيمة لتنمية الموظالاستثماريعتبر التكويف أفضل أنواع  -
 .لممكوف دور في تحسيف العممية التكوينية وبالتالي تحسيف أداء العامميف -
أحمد بن بشير بن محمد المدني، أثر التدريب عمى الأداء بالمؤسسات العامة، أطروحة دراسة ) -3

ىدفت ىذه الدارسة إلى (، 2009دكتوراه في إدارة الأعمال، كمية الدراسات العميا، جامعة النيمين لسنة 
كما توصمت  توضيح أثر التدريب عمى أداء العامميف بمؤسسة الخطوط الجوية العربية السعودية بالمممكة،

 مجموعة مف النتائج نذكر منيا: الدراسة إلى
 ـالمستمر وأساليب التدريب العصرية.-  تختمف المناىج والمحتويات التدريبية عف مواكبة التقد
عدـ وجود دورات بالقدر المطموب في المجاؿ الفني والتقني والصيانة، وقصر الدورة التدريبية -

 مف الناحية الزمنية.
 بيانات خاصة بالمتدربيف ولا توجد متابعة.وجد قاعدة لا ت-
 ـتصميـ الدورات التدريبية حسب حاجة العمل.-  لا يت
 

 

 
 



 

 

 الفصل الأول



 الفصل الأول: تدريب الموارد البشرية في المؤسسة

 

7 

 :تمييد
 ـالمؤسسا اف ذلؾ عمى متغيرات المستقبل بعيد المدػ سواء كت المعاصرة بنظرة ثاقبة لأبعاد و تتس
يختمف نجاح ىذه و ، مجالات العملو  الأنشطةعند ممارستيا لمختمف  أو الإيديولوجيصعيد بنائيا الفكرؼ و 

الموارد البشرية تمؾ التي تعمل عمى تنمية الاستفادة  أنشطةفي مختمف مجالاتيا عمى مدػ كفاءة  الأنشطة
 ـعدة وسائل و مف الع لإعداد  الأفضلمف بينيا التدريب الذؼ يعتبر الوسيمة  آلياتنصر البشرؼ باستخدا

كسابووتنمية الموارد البشرية و  بالتالي تطوير و  أداءهتطوير ساعد في تحسيف عممو و ديدة تميارات جمعارؼ و  ا 
 .المؤسسة ككل أداء

التدريب مف  أصبححيث ، كفاية المؤسساتيادة فعالية و في التأثير عمى ز  أساسيايمعب التدريب دورا 
 ـو  الرئيسية ستراتيجيةالاحد المحاور أباعتباره ، الموارد البشرية المسندة لإدارة الأساسيةالنشاطات  تنويع لتدعي

والتحسيف المستمر  الإنتاجيةزيادة  إلىالذؼ ييدؼ العامميف في تمؾ المؤسسات و معارؼ ميارات وخبرات و 
 للأداء.

سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل إلى مختمف الجوانب المتعمقة بتدريب الموارد البشرية ب وبغرض الإلماـ
 المباحث التالية:

 .الموارد البشريةدارة إساسية حول أ مفاىيم المبحث الأول:
 .مدخل حول التدريبالمبحث الثاني: 
 .مراحل العممية التدريبية المبحث الثالث:
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 الموارد البشرية. إدارةحول  أساسيةمفاىيم  الأول:المبحث 
غيرات في مياميا قد شيدت عدة تواسع ترتكز عمى المورد البشرؼ و  الموارد البشرية ىي مفيوـ إدارة إف

 ـ أىـ إلىالتطور العممي حيث سنحاوؿ خلاؿ ىذا المبحث التطرؽ مرور الزمف و مع  حوؿ  الأساسيةالمفاىي
 .اوظائفيا و تنظيمي، تطورىا، أىدافيا، أىميتيا، الموارد البشرية مف تعريفيا إدارة

 البشرية.الموارد  إدارةماىية  :الأولالمطمب 
 البشرية:الموارد  إدارة تعريف أولا:

 منيا ما يمي:الموارد البشرية و  بإدارةالمتعمقة  الإداريةىناؾ العديد مف التعريفات 
اكتساب لمعرفة، الممارسات المستخدمة في المؤسسة ''ىي مجموعة السياسات و الأول: التعريف 

 1المؤسسة''. أىداؼالجماعية الضرورية لتحقيق وتعبئة الكفاءات الفردية و إدماج، تنظيـ، تطوير، 

 ، العنصر البشرؼ النموذج المتميز لإدارة بأنياالموارد البشرية  إدارة( Storeyعرؼ ) الثاني:التعريف 
 ،لمحصوؿ عمى موارد بشرية تتميز بالكفاءة ستراتيجيةاالذؼ يسعى لتحقيق الميزة التنافسية مف خلاؿ وضع 

 2.التجديدوالابتكار و  الإبداعالقدرة عمى الولاء و 
داريةواختيار الموظفيف بطرؽ عممية و  إعدادتركز عمى  إدارةىي  :التعريف الثالث  آلياتسميمة وفق  ا 

 الإدارييف، رية كما تعمل عمى تطوير الموظفيفالموارد البش إدارةحديثة تواكب التطورات الحديثة في متطورة و 
المعايير الخاصة الطرؽ في وضع  أفضلالعمل عمى اختيار  إلى بالإضافة، عمميا وثقافياو  إداريا تنيطيـو 

 3العامميف.والموظفيف و  بالأفرادالمتعمقة  بالمكافآت
بإدارة الموظفيف و صصة بإدارة ''ىي مفيوـ عممي واسع للإدارات البشرية المتخ :وفق النظرة الحديثة

حديثة في  أكاديميةدراسات  إلىتطويرىا القديمة وتنميتيا و  الأفرادبإدارة و  الأفرادف الموظفيف والعامميف و ؤو ش
 ـىاـ و موارد ب إدارةالموارد البشرية لتصبح  إدارة  الإدارية الأنظمةفعاؿ في شرية حديثة باعتبارىا نظا

والميارات الاجتماعية  الأىداؼتنشيط  إلىالموارد البشرية الحديثة تسعى  إدارة أفت كما آالمنشلممنظمات و 
 4''.الإنسانيةو  الإداريةوالتنظيمية و  الأسريةو 

احتياجاتيا مف الموارد المتعمقة بحصوؿ المنظمة عمى  الإدارية الأنشطة'' :النظرة التقميديةوفق 
مستويات الكفاءة  التنظيمية بأعمى الأىداؼالحفاظ عمييا لما يمكف مف تحقيق تحفيزىا و ، تطويرىا، البشرية

 5''.الفعاليةو 
 
 

                                                                 
1
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 .14ص، 2012 ،الأردف، عماف، 1ط، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الموارد البشرية إدارة، محمد سرور الحريرؼ -3
 .163ص، 2014، عماف، الأردف، 1طالتوزيع، مؤسسة الوراؽ لمنشرو ، الحديثة الإدارةالحريرؼ، محمد سرور  -4

 .22، ص2011، عماف، الأردف، 1طالطباعة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع و ، البشريةالموارد  إدارةعباس، نس عبد الباسط أ -5
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 .الحديثةو  رد البشرية التقميدية الموا إدارة(: الفرق بين 01جدول رقم)
 ارد البشرية الحديثة و الم إدارة الموارد البشرية التقميدية  إدارة
 

اىتمت بالجانب المادؼ للإنساف وقواه  -1
 .قدراتو الجسمانيةالعضمية و 

تقوـ بالتخطيط والتوصيف  إداريةوظيفة  -2
 ـلموظائف والتعييف و  والتحفيز  الأداءتقيي

 .التدريبو 
 .ابشريتعتبر العنصر البشرؼ موردا -3
اىتمت بتحسيف كل ما ىو داخل  -4

 المؤسسة.
 

 
وقدراتو الذىنية في  الإنسافاىتمت بعقل  -1

 .المسؤوليات تحملالابتكار و 
 ـباستغلاؿ  -2 وصقل مواىبيـ  الأفراد إبداعتيت
 البيئية.تمكينيـ في مواجية المتغيرات و 
 بشرؼ رأسماؿتعتبر العنصر البشرؼ  -3
 فكرؼ.و 
لخارجية بيدؼ تحقيق اىتمت بتحميل البيئة ا -4

 .ميزة تنافسية

 
، عماف، التوزيعالعممية لمنشر و  دار اليازورؼ، "ستراتيجيةالأسس، الأبعاد، الاالمفاىيم و " الموارد البشرية إدارة، عنتر عبد الرحماف بف :رالمصد

 .21ص، 2010الأردف، 

رية سياسات الموارد البشالتي تعنى بصياغة استراتيجيات و  ستراتيجيةالا الإدارةىي  :التعريف السادس
التنافسية بواسطة  الييكل التنظيمي بيدؼ تحقيق المزاياو  الأعماؿاستراتيجيات بالتوافق مع الفرص البيئية و 

 1.العنصر البشرؼ
 ـبالعنصر أو إدارةالموارد البشرية ىي  إدارةف إومنو ف  أىداؼالبشرؼ لتحقيق  النموذج الذؼ ييت

قدرة و  كفاءاتؼ ذو  العامميف أفضلحصوؿ عمى لم ستقطابالا آلياتجيات و يلمؤسسة مف خلاؿ وضع استراتا
 .رالتجديد باستمراو  الإبداععمى 

 

 :البشريةالموارد  إدارة أىميةثانيا: 
حساسية كونيا تتعامل مع  أكثرىاالوظيفية في المؤسسة و  الإدارات أىـالموارد البشرية مف  إدارةتعد 

يرات البيئية الداخمية لممؤسسة موارد المؤسسة عرضة لتأثير بالتغ أكثرو  الإنتاجمف عناصر  ميـ وحرج  عنصر
ف أالوظيفية بشكل خاص ب الإداراتبشكل عاـ و  الإدارةغمب كتاب أ يتفق البيئية الخارجية العامة و التغيرات و 

يا مف مواجية التحديات الكثير مف المزايا التنافسية التي تمكن إحرازالمؤسسة بإدارة الموارد البشرية تتمكف مف 
 :الموارد البشرية فيما يمي إدارة أىميةتكمف البيئية وضماف الاستمرار والبقاء و 

 العماؿ. ىيبالموارد الرئيسية في المؤسسة و  الاىتماـ 
  لشغل الوظائف. اختيار العماؿ المناسبوف 

                                                                 
 .49ص، 2011، 1ط، عماف، الأردف،التوزيعمكتبة المجتمع العربي لمنشر و ، الموارد البشرية إدارة، فريد كورتل ومنير نورؼ -1
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 إدارةسة مف دوف القياـ بتطوير ميارات العماؿ بالمؤسسة حيث لا يمكف تأسيس المؤس 
 1.الموارد البشرية

ـاعتمادىا مف قبل المنظمة مع  ستراتيجيتيااو التكامل الذؼ تعرفو إدارة الموارد البشرية  إف  التي يت
 ستراتيجيةاتنفيذية مشاركة تماما في صنع  إدارةالعامة، وتحوليا مف مجرد إدارة استشارية إلى  ستراتيجيةالا

عنصر بإمكانو تحقيق القيمة المضافة  لأىـ الأوؿبصفتيا المسير  أىميتيايزيد مف  أىدافياتحقيق المنظمة و 
 .زيادة القدرة التنافسيةلعالية و ا

 عماؿأ تتعمق بالفوائد التي تجنييا المجتمعات ككل مف الموارد البشرية و  إدارة أىميةبصفة عامة تزيد و 
 أف إذالمنظمة  أصوؿ أغمىو  لأىـ إدارة "لأنيا تنميياتخصيا و  إدارةوجوب وجود ونشاطات الموارد البشرية و 

ف مى متسعى دائما للاستفادة المث الإدارة أفة بافتراض مفكر  أصوؿكونيا  الأصوؿما يميزىا عف باقي 
 2.ينشطو"فتشجعيـ وتدفعيـ للاجتياد والابتكار وتييئ ليـ مناخا ينمي ذلؾ و  مرؤوسيف(مواردىا )رؤساء و 

 :البشريةالموارد  إدارة أىدافثالثا: 
 الإدارة إليياالموارد البشرية بالمنظمة ىي نفسيا التي تسعى  إدارة إليياالتي تسعى  الأىداؼ أفبما 

 الأفراديعتبر الخ، ..... خاصة.إنتاجية، تجارية، حكومية، بصفة عامة في كل التنظيمات سواء كانت 
عمى الطريقة التي تـ استخداميا في الحصوؿ  أىدافياتحقيق المنظمة و يتوقف بقاء ، و عنصرا ىاما وحيويا

دارتيـو  الأفرادعمى   3بواسطة القيادات. ا 
 4التالية:لبشرية في النقاط الموارد ا إدارة أىداؼحيث تتمثل 

  جمب العمالة اللازمة لممنظمة.العمل عمى استقطاب و 
 الدائـ  الإبداعو  تيـ وجعميـ مصدرا للابتكارواؿ ميارات وقيـ ومعارؼ لتحقيق ذالعما إكساب

 لممنظمة.
  دلات دوراف تخفيض تكمفة العمل مف خلاؿ تخفيض معلمعامميف و  الإنتاجيةرفع الكفاءة

 .المنظمة واستمرارىا أىداؼجل تحقيق أالعمل والغياب مف 
  شباعالعامميف و  أىداؼالعمل عمى تحقيق  الأعوافخمق مناخ ثقة بيف رغباتيـ وحاجاتيـ و  ا 

 ـالحوار و المختمفة مف خلاؿ ت  .يلتواصل لخمق جو مف الرضا الوظيفادعي
                                                                 

1
ة دراسة حالة بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة للأموم" دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية في المؤسسة الاستشفائية، بشيخ جميمة-

، ة عبد الحميد بف باديس مستغانـجامعر، دية والتجارية وعموـ التسييكمية العموـ الاقتصا، تسييرلاقسـ ، منشورة مذكرة ماستر، "والطفل بمستغانم
 .12ص، 2016/2017

قسـ عمـ ، رةرسالة دكتوراه منشو "، دراسة ميدانية بممبنة نوميديا بقسنطينة" الموارد البشرية أداءتأثير الثقافة التنظيمية عمى ، ناصر بف حمود -2
 .71-70ص، 2016/2017، 1 جامعة باتنة، والاجتماعية الإنسانيةكمية العموـ ، جتماعلاا

مذكرة ، "دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية بولاية سعيدةالأداء"الموارد البشرية في التأثير عمى  إدارة دور، لشيخ محمدامواس عبد القادر و  -3
 .6ص، 2016-2015، جامعة تممساف الممحقة الجامعية بمغنية، التسييردية والتجارية وعموـ كمية العموـ الاقتصا، ماستر

دراسة حالة ميدانية بمؤسسة تافنة لصناعة " المؤسسات الجزائرية أداءالموارد البشرية في تحسين  إدارةدور أوغرب،  ومحمد امبارؾ عبد العمي -4
، بكر بمقايد تممساف المركز الجامعي مغنية أبيجامعة ، ادية والتجارية وعموـ التسييرصكمية العموـ الاقت، مذكرة ماستر منشورة، "الملابس الجاىزة بمغنية

 .4ص، 2015-2016
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  العامميف.بيف  الأجرعادؿ ومتوازف يضمف توزيع  أجرةوضع نظاـ 
   قحاـالتوافق والتنسيق بيف الجيود وكذا تنشيط و ، التعاوف الترابط،  إرساءالعمل عمى  ا 

شراكيـالعامميف و   ة.المؤسس أىداؼفي تحقيق  ا 
 1:فرعية تتمثل في أخرػ أىداؼتوجد  الأىداؼىذه  إلىبالإضافة 

 ـ إيجاد   .المنظمة أىداؼمجيود ممكف لتحقيق  أقصىالحافز لدػ القوػ العاممة لتقدي
 طيبة داخل الييكل التنظيمي. إنسانيةعلاقة  إيجاد 
 آمف مناخ عمل صحي إيجاد. 
  .ـالخدمات الاجتماعية والثقافية والعممية ليـ   رعاية العامميف وتقدي
   الأىداؼدورىـ في تحقيق  أىميةتوعية العامميف بمدػ . 

الوظيفي وذلؾ مف خلاؿ المحافظة  الأداءتحقيق الفعالية في  إلى الموارد البشرية إدارة كذلؾ تيدؼ
 ـالقائـ كوحدة تسير بخطى متقدمة يطمق  أحياناو ، دائمة في وجو الضغوط الداخمية والخارجية عمى التنظي

 2".الوقاية التنظيمية" عمى ىذا اليدؼ اصطلاحا

 البشريةالموارد  إدارة تطور :الثانيالمطمب 
 إلىالعممية  أصوليا إرجاعيمكف ، البشريةالاستخداـ لمموارد ف و يالكثير مف سياسات التوظ إف
بناء اليرـ  أفالمصرية حيث يقدر العمماء  الأىراماتما يدؿ عمى ذلؾ بناء و ، القديمة الحضارات

القدرات  إلىما يشير ، موظف وعامل لمدة عشريف عاما ألفقد استنفذ جيد ما يزيد عف مائة  الأكبر
نسانيالاستخداـ الموارد البشرية فنيا و التنظيمية و  الإدارية  .ا 

للأجور  أدنىالمرتبات بتحديد حد و  الأجورمف الدوؿ التي اىتمت بسياسة  الآشوريةكما كانت الدولة 
 ـلمحوافز و   الأجردراسة الحركة والزمف لتحديد  أسس الإغريقكما وضع ، التشجيعية المكافآتبجانب نظا

 3.النسبية لباقي الوظائف أىميتياناسب لكل وظيفة في ضوء الم

 الموارد البشرية إدارةالمراحل التاريخية لتطور 
لذا فاف المفيوـ الحديث لإدارة را ممحوظا ودائما و تطو  الأخيرةالموارد البشرية خلاؿ العقود  إدارةعرفت 

ىو يمارس التي مرت عمى الجنس البشرؼ و رات بعد سمسمة طويمة مف التطو  إلاالموارد البشرية لـ يستقر 
 التاريخية:المراحل سنتبع ولمتعرؼ عمى ذلؾ العمل، 
 
 
 

                                                                 
 .33، ص2011، الأردف، عماف، 1الفكر، طدار ، البشريةالموارد  إدارة إستراتيجيةعامر، سامح عبد المطمب  -1
 .38ص، 2003الجامعية، الإسكندرية، مصر، الدار ، البشريةلمموارد  الإستراتيجية الإدارةالمرسي، جماؿ الديف محمد  -2
 .52-51ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية، ر نورؼمنيفريد كورتل و  -3
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 :الأولىقبل الحرب العالمية  -1

يتقاضى كاف الفرد العامل ممكا لصاحبو و  ففي مرحمة العبودية، يكف في العصور البدائية توظيف لـ
 التدريب تؤدػ مف قبل الحرفي، الأجور، النظاـ الحرفي كاف التوظيف في مرحمة و ، عمى شكل غمة أجره

 ـيغمق الأقوياءيفتح يمر ، كاف التوظيف عند بوابة المصنع في بداية الثورة الصناعيةو ، ذاتو  أما ،ث
التي  قد اتسمت ىذه الفترة بقمة المؤسسات ذات الحجـ الكبيركاف لرب العمل مطمق الحرية و  التأديب فقط

قد و ، يتولى الميمةالمدير ىو الذؼ  أوفالمالؾ ، الأفرادالذؼ كاف يقوـ بتسيير كانت تدار مف قبل مالكيا و 
يكوف  أففقد كانت موجودة لكف دوف كممارسة،  الأفرادوظيفة  أما. المحاسب أويساعده في ذلؾ الكاتب العاـ 

مندوب رب العمل بالرجوع  أوالعامة  الأمانةندوب فعادة ما يتولى الوظيفة مالتنظيمي. ليا وجود في الييكل 
حيث ذكر  فرادالأالتي لـ يذكر فييا وظيفة عمييا فايوؿ و  أكدالتي  الإدارةالتي تمثل  الأساسيةالوظائف  إلى

 ،دوف شرح لممضموف  الأفرادالتي تطبق عمى للإدارة و  الأمنيةو  المحاسبية، المالية، التجارية، الوظيفة التقنية
، ائـ النشاط الذؼ يتضمف التخطيطالموارد البشرية مف دع إدارةوظيفة  أفعمى عكس جيوليؾ الذؼ يرػ ذلؾ 
 1.االتقارير وتقديمي ، إعدادنسيقالت، التوجيو، التقييـ

 :ما بين الحربين العالميتين -2

 ـ لتوفير احتياجاتيا مف العامميف لموفاء بمتطمبات ذلؾ التوسع  الإدارةتتوجو  أف الإنتاجلقد تطمب تضخ
لذا فقد فكرت و مف نقص في عرض القوػ العاممة و ما سببتو  الأولىرغـ ظروؼ الحرب العالمية  الإنتاجفي 

خلاؿ الحرب العالمية  أما. تسيير الموارد البشرية أنشطةمتخصصة تتولى  إداراتشاء إنبجدية في و  الإدارة
لذؼ ىو محور ا ولكنيا ركزت عمى العناية بالإنساف، الأولىالحرب العالمية ما أفرزتو  نفس أفرزتفقد  نيةالثا

 2.العناية بتسيير الموارد البشرية أوجبت بالتاليو  الإنتاج
 :خلال الخمسينات والستينات -3

 خمق مواقفتنامي قوة النقابة مما ، اظـ دور الدولة كمستخدـ ومعدؿاتسمت بالتغيرات البيئية كتع
 الإضرابات، الإنتاجتقييد : تمؾ المشاكل أمثمةمف ت خطيرة كاف لا بد مف مواجيتيا والتغمب عمييا و صعوباو 

 .رومقاومة التغيي
المفاوضات عمى و  وتنشيط المفاوضات الجماعية ر التشريع الاجتماعيتطو لقد تميزت ىذه المرحمة ب

لاقات بيف الشركاء لعلاقات الصناعية لمتأكيد عمى العظيور ما يسمى بإدارة ا إلى أدػمما ، الإنتاجية
 إحاطةذوؼ  إدارييفوظيفة اجتماعية مسيرة مف قبل  إلىفي ىذه الفترة  فرادالأ إدارةفقد تحولت ، الاجتماعييف

 .عمى احتراـ القوانيف ىميـ الوحيد التأكيد، واسعة بالقانوف 
 :منتصف السبعينات إلىنياية الستينات  -4

                                                                 
 .9-8ص، مرجع سبق ذكرهأوغرب،  ومحمد امبارؾ عبد العمي-1
 .53ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية، ر نورؼمنيفريد كورتل و  -2
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مؤسسات بمثابة منظمات ال أصبحت، زايد عددىا وكثر العامموف بياتكبر حجـ المؤسسات و  أفبعد 
العامل  أفحيث لـ تترؾ مجالا في ، الياورتوف قد عزز ىذا الاتجاه تجارب ، إنسانيةمجتمعات اجتماعية و 
العامل البشرؼ تحركو  أفتبيف لو  أفبعد ، الأخرػ الإنتاجلا يمكف اعتباره عمى نفس مستوػ عوامل  الإنساني

 السبيل لانتفاع مف أفو  الأخرػاعتبارات سيكولوجية معينة تفوؽ لحد كبير غيرىا مف الاعتبارات المادية 
ما بذؿ  إذاالنيائية لممؤسسة تتحقق  الأىداؼ أفو  والترغيب الإقناعالطاقات البشرية الكامنة ىي عف طريق 
جالعماؿ جيودىـ طواعية واختيارا لا كرىا و   .باراا 

 :1985 –1975لمرحمة ما بين ا -5

انتقمت و  لمعماؿ دخمت الوظيفة الاجتماعية في ىذه المرحمة مرحمة نوعية تخطت فيو الجيد الديناميكي
 ـبكيفية تؤىميـ وتمكنيـ مف تعظيـ النتائج و  الأفراد إسياماتمرحمة تنمية  إلى عمى  أكثرالتأكيد بشكل وتحفيزى

 .القراراتكة والمساىمة في اتخاذ المشار 
 :ما فوق  إلىنياية الثمانينات  -6

 ـوحدات ارت نظرة حديثة لمعناصر البشرية و ظي، ا لمتحديات التي واجيت المؤسسةنظر  لتي لا تعتبرى
 ـموردا يجب تعبئر عتبت فردية بل مورد استراتيجي  أىـتمثل  أصبحتحيث ، تو وتنميتو وتطويره وصيانتوى
 .تغير التكنولوجي وتغير التقنياتتسارع الالمنافسة و ممؤسسة نتيجة لاحتداـ بالنسبة ل
تغييرات جعمت مف الموارد البشرية تعديلات و  أممت، لعشريفتحديات سنوات التسعينات مف القرف ا إف

مما يستوجب مف ، يات واختيار مراحل نمو مختمفةجل مواجية التحدأقوة وتطوير ونجاح لممؤسسة مف  منبع
مواجية الموارد البشرية المدخل الفعاؿ ل أصبحتحيث ، أولوياتياترتيب  إعادةيادة الر المؤسسات الراغبة في 
 1.الخارجية لممؤسسةتحديات البيئة الداخمية و 

 وظائفياالموارد البشرية و  إدارة تنظيم :الثالثالمطمب 
 البشريةالموارد  إدارة تنظيم أولا:

 ـالداخمي  إف ليكوف وسيمة  يراعي في تصميمو عدة عوامل أفالموارد البشرية ينبغي  لإدارةالتنظي
لا زالت تقوـ بالدور نسبة كبيرة مف المؤسسات  فأفقد دلت الدراسات  الإدارةىذه  أىداؼفاعمة لتحقيق 

العاممة في العمميات  للإداراتالتنسيق تقوـ بتوفير المشورة و  أنيا أؼ، الطابع الاستشارؼ والتقميدؼ ذ
العمل كضباط ارتباط بيف و ، لمعامميف السجلاتو  دريب وحفع القيودوتعييف وت المتعمقة باستقطاب

فالتنفيذ الفعمي لتمؾ المياـ يختمف مف مؤسسة  ،النقابات العمالية لمعامميفالحكومة و ، العامميف، الإدارة
العاممة القياـ  الإداراتتحاوؿ ، التأسيسو  النشأةفبعض المؤسسات خاصة في مراحل ، أخرػ إلى

 ـوتنسيق تمؾ المياـوحدة صغيرة لمتاب أوتعييف العامميف وقد تخصص موظفا باستقطاب و  ، عة وتنظي
انتشارىا الجغرافي لا يسمح ليا بالمضي قدما في اتساع حجـ المؤسسات وتعدد تخصصاتيا و  أف إلا

                                                                 
 .10-9ص، مرجع سبق ذكرهأوغرب،  ومحمدامبارؾ  عبد العمي -1
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 متخصصة إدارة أونشاء قسـ إمما يتطمب ضرورة ، مةالعام للإداراتالموارد البشرية  إدارة أعماؿترؾ 
 1.العامميف في المؤسسة إدارة بأعباءلمقياـ 

 :البشريةالموارد  إدارةتنظيم  أشكال -1

 2:التالية الأشكاؿتتمثل في 
 :الأقسامالشكل القائم عل أ(

 إدارةعلاوة عمى تمتع  الأعماؿيشيع استخداـ ىذا الشكل في المنظمات الكبيرة التي تتعدد فييا وحدات 
في ىذا ، غيمية ذات الطبيعة التنفيذيةالتش الإداريةالاستشارية و  ستراتيجيةالا الأدوارالموارد البشرية بجميع 

العميا مف خلاؿ نائب الرئيس لمموارد البشرية الذؼ  بالإداراتالموارد البشرية  إدارةالنوع مف المنظمات ترتبط 
قسـ  -  ؛قسـ التدريب والتطوير -  ؛قسـ التوظيف -:  ىي الأقساـمجموعة مف  الأدنىترتبط فيو بالمستوػ 

 .قسـ العلاقات – ؛المكافآتالمزايا و 
 التالي:الموارد البشرية في اليرـ التنظيمي لممنظمة كما ىو موضح في الشكل  إدارة موقع ويظير

 الأقسامالموارد البشرية في ىيكل  إدارة: (01)الشكل رقم
 

 
 
 
 
 

 
 تالاتصالا -التطوير              التدريب و  -         المكافآتو  الأجور تحديد -     لاختيار    االاستقطاب و  -

 النزاعات -                                                                                                    
 المينية.السلامة  -  المسار الوظيفي         إدارة -  يد المزايا                   تحد - التعييف وتحميل المعمومات   - 

 .80ص، مرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشرية، فريد كورتل ومنير نورؼ: رالمصد

العميا  الإدارةحيث تظير ، ىذا النوع مف الييكل إلى للإشارةالوظيفية  الإداراتيمكف استخداـ مصطمح 
 ـ، جاه الاستراتيجي العاـ لممنظمةىي مسؤولة عف وضع الاتفي قمة اليرـ التنظيمي و   عماؿالأ إدارة تأتيث

الوظيفية  الإدارات تأتي أخيراختارة و الم الأعماؿتتخصص في تحديد طريقة التنافس في في المستوػ الثاني و 
 أيأف، الموارد البشرية في المستوػ الثالث مف اليرـ دوف فقداف التنسيق بيف المستويات الثلاثة إدارةمنيا و 

                                                                 
 .94- 93ص، 2002الجامعية، الإسكندرية، مصر، الدار ، البشريةالموارد  إدارةالاتجاىات الحديثة في الباقي، صلاح الديف محمد عبد  -1
 .82–79ص، مرجع سبق ذكرهنورؼ،  يرمنفريد كورتل و  -2

 الإدارة العميا

الموارد  نائب الرئيس لإدارة التسويق نائب الرئيس لإدارة نائب الرئيس للإنتاج نائب الرئيس للإدارة المالية
 البشرية

 مدير قسم العلاقات مدير قسم التدريب مدير الأجور و الرواتب مدير التوظيف
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، والمستوػ العاـ في المنظمة الأعماؿتكوف متناسقة مع نشاطات  أفالموارد البشرية يجب  إدارةات نشاط
 .كة في اتخاذ القرارات في المنظمةالشرا مبدأالجيود ىو الذؼ يعكس وىذا التنسيق في النشاطات و 

 :الشكل القائم عمى المركزيةب(
كفاءة النشاطات الوظيفية فمسفتيا وثقافتيا و مركزية عمى لالا أويعتمد اتجاه المنظمة المركزية 

 ـعمى المركزية تكوف القرارات او ، فييا ستراتيجيةالا  لجوىرية وصناعة الاستراتيجياتفي الشكل القائ
الموارد البشرية وخاصة تمؾ  إدارةلما كانت قرارات و ، التنظيمي لممنظمة السياسات محصورة في قمة اليرـو 

ف إنظرا لما تتضمنو مف كمف ومخاطر ف ستراتيجيةالاالتدريب مف القرارات يف و المتعمقة بالتخطيط والتوظ
تتوزع بقيمة القرارات الخاصة بالموارد البشرية عمى العميا لممنظمة و  الإدارة إلىتسند القرار سمطة اتخاذىا 

 ـيضفي الدور التنفيذؼ عمى إلذا ف، الأخرػالوظيفية  الإدارات الموارد البشرية  إدارةف ىذا الشكل مف التنظي
ـ الاتجاه يكوف ليا دور استراتيجي في رس أفتمارس نشاطات كتابية بحتة دوف  أفراد إدارةيعتبرىا و 

 .الاستراتيجي لممنظمة
 ـفي المنظمات التي تتميز بكثافة  ذات  أؼفييا، الماؿ  رأسيشيع استخداـ ىذا الشكل مف التنظي

 التالي:الموارد البشرية كما يعرضو الشكل  إدارةع المستوػ التقني العالي بحيث يظير موق
 زي الموارد البشرية في الييكل المرك إدارة(: 02) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 .80ص، مرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشرية ،فريد كورتل ومنير نورؼ: رالمصد

 ـبوظيفية متخصص إدارةيرتبط لكل  الأفرادف مسؤوؿ أيظير الشكل ب ف أة ويبرر ىذا النوع مف التنظي
فيي التي تحدد عددىـ ، المطموبيف الأفرادنوع عف كـ و  أدؽالوظيفية ىي التي تمتمؾ معمومات  الإدارة

 .التي تمارسيا الأعماؿبما يتناسب مع طبيعة وخصائصيـ الميارية والمعرفية و 
 1:الموارد البشرية في الييكل التنظيمي لممؤسسة إدارةموقع  -2

 ـاستحداث تشكيل تنظيمي خاص بيذه  التشكيل ارس ىذا في المؤسسات الكبيرة حيث يم الإداراتيت
يرأس ىذه ، اوتدريب وتطوير وتحفيز وغيرى الوظائف المرتبطة بالموارد البشرية مف اختياركافة النشاطات و 

وف مسؤولا عف العديد مف حيث يك، الموارد البشرية دارةلإمدير عاـ يدعى بالمدير التنفيذؼ غالبا  الإدارة

                                                                 
 .86-83صه، سبق ذكر مرجع ، فريد كورتل ومنير نورؼ -1

 الإدارة العليا

إدارة الإنتاج  دارة التسويقإ الإدارة المالية التطويرإدارة البحث و 
 العملياتو 

 مسؤول الأفراد الأفرادمسؤول  مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد
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العميا  الإدارةيكوف ممثلا في الغالب في مجمس و  ة بالموارد البشرية في المؤسسةالوظائف الخاصالمياـ و 
الرئيسية  الإدارةقد تنبثق عف ىذه و ، المؤسسة جيةيستراتاجيات الموارد البشرية المتوافقة مع يلوضع استرات

يدير ىذه التشكيلات متخصصيف في كل نشاط الموارد البشرية و  إدارةتشكيلات تنظيمية فرعية وفق نشاطات 
دارةالاختيار و ، التعييف ارةإد، التدريب كإدارة  .زالتحفي ا 

 المنظمةكانت  إذاالموارد البشرية بالمالكيف  إدارةفي المؤسسات الصغيرة فغالبا ما تناط ميمة  أما
، كما قد تسعى بعض مف القطاع العاـكانت المنظمة ض إذاالعميا  بالإدارة أوضمف القطاع الخاص 

 .الموارد البشرية إدارةمتخصصة في  ىيئات إلى الإدارةوظائف ىذه  إناطة إلىالمنظمات 
الموارد البشرية في الييكل التنظيمي لممؤسسة لابد مف تحديد النماذج التنظيمية  إدارةلتوضيح موقع 

 المؤسسات.المعتمدة مف قبل مختمف 
لمموارد تقمة مس إدارةنو يمكف وجود أ شرناأ أفكما سبق و : الموارد البشرية لإدارةالتنظيم المركزي  أ(

فرعية متخصصة  إداراتيتفرع منيا العميا مباشرة، و  بالإدارة الإدارةغالبا ما ترتبط ىذه البشرية في المؤسسة، و 
 :لؾالشكل التالي يوضح ذالموارد البشرية و  إدارةبكل وظيفة مف وظائف 

 الكبيرةالموارد البشرية في المؤسسات  إدارةنموذج لتنظيم (: 03رقم)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .84، صمرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية، ر نورؼمنيفريد كورتل و :رالمصد
 ما يمي: نلاحع لمف خلاؿ ىذا الشك
  وجود إدارات مركزية داخل المنظمة تستمد صلاحياتيا مف الإدارة العميا وتتفرع منيا

 إدارات متخصصة كل في كل وظيفة مف الوظائف الميمة لإدارة الموارد البشرية ويدير كل
 إدارة متخصص أو استشارؼ.

  تمتمؾ ىذه الإدارة المركزية صلاحيات اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية لعموـ
 ـبالمساىمة الفاعمة في وضع  المنظمة، إذ يكوف مديرىا عضو في مجمس الإدارة العميا ويقو

 الإدارة العليا

 مدير الموارد البشرية مدير المالية مدير الإنتاج

مدير 
التدريب 

 التطويرو 

مدير الأجور 
 الرواتبو 

مدير 
التخطيط 
للموارد 
 البشرية

مدير 
السلامة 

 المهنية

مدير إدارة 
 الأداء

مدير 
التحليل 

تصميم و 
 الوظائف
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لترابط الييكمي الخطط الخاصة بالموارد البشرية بالتوافق مع استراتيجيات المنظمة؛ وىذا ا
 بط المتكامل.اسمى بالتر التنظيمي ي

النموذج الثاني الذؼ تعتمد عميو المنظمات المعاصرة في التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية:  ب(
 ـ جميع الإدارات  إلىمياـ ونشاطات ىذه الإدارة  إناطة أؼالموارد البشرية ىو النموذج اللامركزؼ،  إدارةتنظي

 ة.في المنظم
 ـيقوـ المديروف التنفيذيوف  أنماطووفق ىذا النمط مف   وتعييف وتدريب وتحفيز العامميف  باختبارالتنظي

 :والشكل التالي يوضح ىذا النموذج لإدارتيـ وفق طبيعة نشاط الإدارة،
 

 (: التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية04الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

 .86ص ،مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية، ر نورؼمنيفريد كورتل و  :رالمصد
معاوف المدير العاـ لشؤوف الأفراد يمتمؾ  فمركزؼ لإدارة الموارد البشرية أاللا يلاحع مف الشكل التنظيـ

راتيـ، ادإب الأقساـ التنفيذية جميع الصلاحيات الخاصة راءرية في شؤوف الأفراد ويمتمؾ مدصلاحيات استشا
 ـأنظمة الموارد البشرية وفق طبيعة العامميف نشاطات ومياـ  وكذلؾ الصلاحيات المتعمقة بإعداد وتصمي

 .إدارتيـ
 ة الموارد البشرية: وظائف إدار  ثانيا:

في  "ELTON MAYO" " ومدرسة العلاقات الإنسانية Tylor"المدرسة العممية بقيادة  ساىمتلقد 
، التدريب، الاختيارالأولى لوظيفة إدارة الموارد البشرية، حيث اىتمت الأولى بوظائف  المبناتوضع 

 ـجاءت الثانية التي اىتمت بالعلاقات بيف التطوير والتحفيز ميف في المنظمة مف عماؿ، مختمف الفاع، ث
دارة، كما اىتمت بالسلامة  نقابات  والعوامل النفسية وظروؼ العمل الفيزيقية. والأمفوا 

لتتشكل إدارة الموارد البشرية بالصورة الحديثة والتي صارت تعرؼ "بمجموعة مف الوظائف والأنشطة 
 ـأىداؼ كل مف المنظمة وأفراد القوػ بيف مصالحيا مف  المداومةو  الانسجاـالعاممة وتأميف  المتجية نحو تنظي

 الإدارة العليا

المدير العام مساعد 
 لشؤون الأفراد

 مدير الإنتاج مدير التسويق مدير المالية مدير البحث و التطوير
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وتتمثل ىذه الوظائف  "،لمنظمة عصرية قادرة عمى التمييز ومواجية تحديات السوؽ والمنافسة نتماءالاخلاؿ 
 1:في ما يمي

يعني تحديد الاحتياجات مف الموارد البشرية مع الموازنة بتمؾ المتوفرة سواء : تخطيط الموارد البشرية -1
خارج المنظمة، فالتخطيط يساعد المنظمات عمى مواجية التحديات والتطورات الناتجة عف  أوداخل 

 التغييرات التنظيمية والتكنولوجية.
الموارد البشرية المتوفرة تستدعي ىذه الوظيفة التعرؼ عمى : الموارد البشرية واختيار استقطاب -2

فيسوؽ العمل، تحديد المصادر والتقرب منيا وتصفيتيا مف خلاؿ عممية الاختيار بمختمف الأساليب 
كثر فاعمية والمناسبة لسد الثغرات المتوفرة ما يضمف لممنظمة الحصوؿ عمى الموارد البشرية الأ

 الوظيفية.
ى وتحقيق الأىداؼ تعمل المنظمات عمى رفع بغية الوصوؿ إلى المبتغ: تحفيز الموارد البشرية -3

جيات وأكثرىا شيوعا ألا وىي يستراتالا أىـمستويات أداء مواردىا البشرية مستعممة في ذلؾ 
التحفيز باستعماؿ مجموعة مف المؤثرات الداخمية والخارجية مادية كانت أو معنوية قصد  ستراتيجيةا

 بل تحقيقيـ لمستويات عالية مف الأداء والفعالية.دفع الأفراد نحو إتباع حاجاتيـ المختمفة مقا
يعتبر التدريب كذلؾ مف بيف الوسائل المستعممة في عممية تحسيف الأداء ورفع مستوياتو : التدريب -4

كمل وجو قصد مواجية أبزيادة إمكانيات وقدرات وكفاءات الموارد البشرية في أداء مياميا عمى 
التكنولوجية المتسارعة، كما يعمل التدريب عمى التقميل مف حوادث التغيرات التنظيمية والتطورات 

العمل وتحسيف العلاقة بيف المنظمة والعملاء مف خلاؿ جودة المنتج والخدمات المقدمة، وزيادة 
 الرضا الوظيفي لدػ العماؿ.

فير بيئة وذلؾ بتو : الحفاظ عمى الموارد البشرية وتفادي مغادرتيا أو استنزافيا من قبل المنافسين -5
 ـ  وحوافز منافسة لما تقدمو المنظمات الأخرػ.  جورأعمل سميمة وصحية وتقدي

دارتوب -6 تعتبر الأجور وسيمة العماؿ في إشباع حاجاتيـ مقارنة مع ما يتوافق : ناء نظام الأجور وا 
وطبيعة العمل، خبراتيـ المينية وما ىو معروض في سوؽ العمل مقابل إنجازىـ لمياـ ووظائف 

المنظمة التي ينتموف ليا في الوقت نفسو تمثل عنصرا مف عناصر التكمفة التي تتحمميا داخل 
 المنظمة.

نياء الخدمة.: تخطيط المسارات الوظيفية -7  يتضمف الترقيات ومختمف عمميات النقل الوظيفي وا 
 ـالعلاقة بيف كفاءة أداء الع: "تقييم أداء الموارد البشرية -8 امل وىو نظاـ يساعد في قياس وتقيي

وواجبات ومستويات الوظيفة التي يشغميا وكل مف سموكو ومقدرتو عمى أداء تمؾ الواجبات 
 ".والمسؤوليات بما يساعد عمى تحديد جوانب الضعف والقوة في الأداء

 

                                                                 
،الموارد البشرية إدارةي، حمد عيد النبأمحمد  -1  .60-59ص، 2010ردف، الأ ،1ط ، دار زمزـ



 الفصل الأول: تدريب الموارد البشرية في المؤسسة

 

11 

 التدريبالثاني: مدخل حول  المبحث
، حيث السريعة في العالـتيجة التغيرات كاف ذلؾ نريب الموارد البشرية بشكل كبير و تزايد الاىتماـ بتد

، في بشكل عاـ الإنتاجيةفي زيادة  تأثيرتيتـ المؤسسة بالتدريب لتكيف مع ىذه المتغيرات كما قد يكوف ليا 
شروط التدريب الفعاؿ، ، مبادئو، شروطو، أىدافو، أىميتوتعريف التدريب،  إلىىذا المبحث سوؼ نتطرؽ 

 .أنواعومسؤوليتو و 
 التدريب ماىية :الأولالمطمب 

 :تعريف التدريب أولا:
يجابي ذو اتجاىات خاصة تتناوؿ سموؾ الفرد مف الناحية إعممية تعديل ىو التدريب  :الأولالتعريف 

وتحصيل المعمومات التي  الإنسافالخبرات التي يحتاج ليا الوظيفية وذلؾ لاكتساب المعارؼ و  أوالمينية 
جل أالعادات اللازمة مف و  الميارات الملائمة، السموكية لأنماطا، للإدارة، والاتجاىات الصالحة لمعمل، تنقصو

ظيور الشروط المطموبة لإتقاف العمل و  بحيث تتحقق فيو، إنتاجيتوزيادة و  الأداءرفع مستوػ كفاءتو في 
 1.في الوقت المستغرؽ و  كذلؾ في الجيود المبذولة، السرعة والاقتصاد في التكمفة فعاليتو مع

، اتالجماعة مف ناحية المعمومتغيرات في الفرد و  إحداث إلى مخطط ييدؼىو نشاط  الثاني:التعريف 
تمؾ الجماعة لائقة لمقياـ  أوما يجعل ىذا الفرد الاتجاىات، طرؽ العمل و ، الأداءمعدلات ، الميارات، الخبرات
 2بأعماليا.

تساعد عمى تحسيف  الطرؽ التيتمثل التدريب في مجمل النشاطات والوسائل و ي الثالث:التعريف 
، الشخصية أىدافيـتحقيق و جية المؤسسة مف  أىداؼلتحقيق الفكرية قدراتيـ سموكيـ و ، معارؼ العماؿ

 3ة.المستقبميالجيد لوظائفيـ الحالية و  الأداءدوف نسياف أخرػ، الاجتماعية مف جية 
 ـلنقل أيعرؼ عمى  الرابع:التعريف  بعض  أوصقل كل  أوتعديل  أونو الخبرات المنظمة التي تستخد

 4المؤسسة.الاتجاىات الخاصة بالأفراد في الميارات و المعمومات، 
مف خلاؿ  ؼالميار السموؾ  أوالمعرفة  أوعممية مدروسة لتعديل الاتجاه  ىو :التعريف الخامس

يتمثل اليدؼ مف ىذه و ، الأنشطةمجموعة مف  أوفعاؿ في نشاط واحد  أداءاكتساب بعض الخبرة لتحقيق 
يف في العامم الأشخاصفي تمبية احتياجات و  الأفرادالعممية في المواقف الخاصة بالعمل في تطوير قدرات 

 5.في المستقبلالمؤسسة في الوقت الحاضر و 
المورد البشرؼ  إكسابمتجددة تجرؼ مف وقت لأخر بيدؼ عممية مستمرة و  ىو: التعريف السادس
تنمية معارفو  إلىاتجاىاتو بالإضافة تغيرات ايجابية في سموكو و  إحداثكذلؾ ميارات وقدرات تنقصو و 

                                                                 
 .36ص، 1993، القاىرة، عالـ الكتب، التدريب والتنمية، محمد جماؿ مرعي -1
 .13ص، 2006، لأردف، اعماف، الطبعة العربية، ازورؼ العممية لمنشر والتوزيعدار الي، الإداري التدريب ، نجـ العزاوؼ -2

3
-  Sekiou Lakhdar, gestion du personnel, les éditions d’organisation, Paris, 1986, p152. 

 .184ص، مرجع سبق ذكره، الموارد البشرية إدارة، بف عنتر عبد الرحماف -4

قسـ ، منشورة، رسالة ماجستير،بغزة( الإقميميمدى فاعمية التدريب في تطوير الموارد البشرية )في مكتب الأونروا ، سميمة أبوباسمة عمي حسف  -5
 .17-16ص، 2007"، غزة" الإسلاميةالجامعة ، كمية التجارة، الأعماؿ إدارة
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المنظمة  إنتاجيةبالتالي و  إنتاجيتوالعمل المطموب منو بكفاءة عالية مما يزيد مف  أداءتحسيف قدرتو عمى و 
 1.التي يعمل بيا

شاط مخطط ييدؼ نالتدريب ىو عممية مستمرة ومتجددة و  أفنستخمص  انطلاقا مف التعاريف السابقة
كسابوتغيير في المورد البشرؼ و  إحداث إلى  أداءتحسيف قدرتو عمى جديدة و معارؼ خبرات وميارات و  ا 
 المؤسسة. أىداؼفعالية لتحقيق بالكفاءة و  عمالوأ 

 :أىمية التدريب ثانيا:

 يمي:مف خلاؿ ما  التدريب أىميةتبرز  أفيمكف 
السوؽ مف  ما يقتضيوو  الإنتاجالمستحدثات في طرؽ الاكتشافات و ، التطورات العممية المتواصمة

 .أعماليـلتطوير  أساساعمى تمؾ المعمومات الجديدة لكي يتخذوىا  طلاع الأفرادلااحتياج دائـ ومتجدد 
  ة في العمل طرؽ جديدو  أساليبعمى استنباط  أدت، التكنولوجية والعولمةالثورة و  الإنتاجيةالتطورات

داريةتتطمب تخصصات عممية وميارات فنية و   : مختمفة مثل ا 
 لانترنتاالبرمجة واستخداـ الحاسب و  أعماؿ. 
 ـالسيبرنتؾ وتحميل النظـنظـ المعمومات و  أنشطة   .مفاىي
 القرارات باستخداـ بحوث العممياتاتخاذ  أساليب. 
 التدريب.في البحوث و التطوير التنظيمي وما يتصل بيا مف خبرات  أعماؿ 
 في مواقع العمل الإنسانيتحميل السموؾ البحوث والدراسات السموكية و  أعماؿ. 
 ـالتخطيط والمتابعة و  أنشطة   2.الأداءتقيي

  قمة الميارات التي ينجـ عنيا ضعف  أويساعد في تقميل القمق الناجـ عف عدـ المعرفة بالعمل
 الأداء.
 وتقوية تماسكيـ داخل المؤسسة العامميف الأفرادتحسيف الاتصالات بيف. 
 الوظيفي مفالأزيادة تحسيف المستوػ الاقتصادؼ والاجتماعي لمفرد و. 
 العلاقات التي تطمبيا و ، التي يؤدونيا الأعماؿبما يتناسب وطبيعة  الأفرادتطوير سموكيات تحسيف و

 .الأعماؿىذه 
 لمتطوير والترقية في العمل الأفراد أماـتوفير الفرصة ، تنمية العوامل الدافعة للأداءتطوير و. 
 ترشيد القرارات.القيادة و  أساليبتطوير 
 3.وادث العملحالعامميف و  الأفراد أخطاءالتقميل مف 

                                                                 
مجمد رقـ ، 3العدد ، ريف لمبحوث والدراسات العمميةتش مجمة جامعة، ثر التدريب والتأىيل المستمر عمى تحسين كفاءة الموارد البشريةأا، عمي مي -1

 .192ص، 2014ف، جامعة تشري، 36
 .15-14ص، مرجع سبق ذكره ،الإداري التدريب ، نجـ العزاوؼ-2

3
- Bernard Matoury et Daniel Crozet,gestion des R .H pilotage social et performances , édition 5, Dunod, Paris, 

2003, p90. 
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 فعف ، المستقبمي المتوقع الأداء أوذلؾ للأداء الحالي  كافسواء ، معالجة نقاط الضعف للأداءو  إزالة
 .يجابية عمى المؤسسةإعكس بنتائج مما ينالأداء، يتحسف  أفيمكف  الأداءطريق معالجة نقاط ضعف 

  ـالتدريب في ربط   .المؤسسة العامميف بأىداؼ أىداؼيساى
 ـفي انفتا  مكانياتياح المؤسسة عمى المجتمع الخارجي وذلؾ بيدؼ تطوير برامجيا و يساى  .ا 
  السياسات العامة توضيح  إلىمما يؤدؼ ، التنظيمية الأىداؼيساعد العامميف في التعرؼ عمى
 .لممؤسسة
  ثراءيساعد التدريب في تجديد و  .تنفيذ سياستياو  أىدافياالمعمومات التي تحتاجيا المؤسسة لصيانة  ا 
  1.التحديث إلىالتدريب صفة المؤسسات الحديثة التي تسعى 

 :التدريب أىداف ثالثا:

القطاعات وعمى كافة لبشرؼ العامل في جميع النيوض بالعنصر ا إلىييدؼ التدريب عموما 
باختلاؼ البرنامج  الأىداؼميامو بكفاءة عالية تختمف  أداءالملائـ لمقياـ بدوره و  الإعداد ا عادةالمستويات و 
 2منيا: أساسيةعامة  أىداؼلكف ىناؾ التدريب و 
 ميارات.مف ف جانب ما يكتسبو  إلىالعمل  إتقانيـالعامميف عف طريق زيادة  الأفراداستقرار زيادة و 
 والزملاء والمنظمة نحو العمل يجابيةالإتطوير اتجاىات المشاركيف. 
 الإنتاجية.و  الإنتاجرفع في العمل و  الإبداعبتكار و يادة فرص الاز 
 العمل.عمى  الإشراؼتحسيف نوع في المنظمة و  الإنسانيةتنمية روح العلاقات 
 المعدات.و  الآلاتتخفيض كمفة الصيانة و  أخطائيـتقميل التقميل مف تذمر العامميف و 
 التالي:ىذا ما يوضح الشكل و  الإنتاجيةالتدريب يرفع الكفاءة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
، الأردف، عماف، 1ط، ؽ لمنشر والتوزيعالورا ،"مدخل استراتيجي متكامل" الموارد البشرية إدارة، لطائي ومؤيد عبد الحسيف الفضليوسف حجيـ ا -1

 .274-273ص، 2006
 آكمي، جامعة الاجتماع تنظيـ وعملستر في عمـ ، مذكرة مقدمة لنيل شيادة ماتدريب الموارد البشرية في المشروعات الصغيرة أىمية، أسماءقاسي  -2

 .59، ص2012-2011رة، الجزائر، ، البويالحاج أومحند 
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 الإنتاجية: التدريب يرفع الكفاءة (05الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ـالعزاوؼ ر:المصد  .18، مرجع سبق ذكره، صالإداري التدريب ، نج
  ـالتدريب في تحقيق  المجتمع عف طريق تنمية القوػ العاممة وىذا  أىداؼكما يساى

 التالي:ما يوضحو الشكل 

 مع عن طريق تنمية القوى العاممة المجت أىداف: مساىمة التدريب في تحقيق (06الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 .18نجـ العزاوؼ، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
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 الفعالشروط التدريب مبادئ و  :الثانيالمطمب 
 :مبادئو أولا:

الاستعانة بيا عمييا و  التأسيسلمتدريب يمكف  أساسيةتمكنت الدراسات مف تطوير مجموعة مبادغ 
 1ىي:العممية التدريبية وجعميا فعالة و  لإدارة

ولا  الإدارةلمشكمة تواجو  مؤقت،لا يكوف مجرد حل  المبدأ،فالتدريب طبقا ليذا : الاستمراريةدأ مب -1
عند نفاذ البدائل  إليوالمجوء  للإدارةيمكف  بديل،ولا ىو حل  الإدارةتواجو  مؤقت، لمشكمةحل 

حكومية، وىو لا يتعمق  أـمنظمة خاصة كانت  أؼفي  أساسيةىو نشاط ووظيفة  إنما الأخرػ.
نماو د الفجوة في عمل الفر  أودوما فقد لا تكوف المشكمة  بالأفراد في السوؽ  أوفي المنظمة نفسيا،  ا 

ف التدريب ليس متعمقا بفرد بذاتو ولكنو أكما  .نسبق بيا المنافسيف أففي سوؽ جديدة نريد  أو
 التدريب: إلىتكوف النظرة  أفخططيا المستقبمية لذلؾ يجب و  عممية تتعمق بالمؤسسة كميا

 المنظمة.مستمرة طوؿ حياة و  أساسيةنو وظيفة أعمى  :الإدارةن قبل م -
 مف سبب. كثرلأيتكرر معيـ كثيرا و  أفينتظر  عمميـ،نو جزء مف أعمى  :المنظمةفي  الأفرادمن قبل  -
يحقق لنا معجزات المصباح السحرؼ  أفننتظر منو  فجائي،نو نشاط أينظر لتدريب عمى  أفلا يجب و 
 أشير.خلاؿ 

فلا يقتصر التدريب عمى العامميف الجدد، بل يشمل أيضا الموظفيف الحالييف أو  :الشمولية مبدأ -2
 القدامى، وذلؾ نظرا لمتغيرات المستمرة في بيئة الأعماؿ ومتطمباتيا.

يشمل المستويات ختصاصات فنية كانت أـ إدارية، و كما أف التدريب يشمل جميع العامميف بمختمف الا
 ا والوسطى والتنفيذية.فة العميالوظيفية كا
نظاـ، لو مدخلات ومخرجات  أؼالتدريب شانو شاف  أفيقصد بو  التدريب نظام متكامل: -3

 ومجموعة مف النشاطات التدريبية التي يتكوف كل منيا مف العناصر المتكاممة والمترابطة كما يمي:

المسؤوليف عف التدريب، الأفراد المتدربيف، المدربيف، ) مدخلات نظاـ التدريب وتشمل ما يمي:أ( 
 الوظائف التي يشغميا المتدربوف، الميارات والمعارؼ وأنماط السموؾ المطموب إكسابيا لمعامميف(.

 ـنتائج التدريب(.  ـبرامج التدريبية وتنفيذىا وتقوي  ب( النشاطات التدريبية وتشمل عمى ما يمي: )تصمي
 ج( مخرجات نظاـ التدريب وتكوف عمى الشكل التالي:

 نتائج اقتصادية: تتمثل في تحسيف الإنتاجية، زيادة المبيعات وتخفيض التكاليف. -
نتائج سموكية: تتمثل في: تحسيف الرضا الوظيفي وعلاقات العمل، زيادة الولاء الوظيفي، تخفيض  -

 دوراف العمل وحالات التأخر والغياب وحوادث العمل.

                                                                 
1

 .162-160، ص ص، بدوف ذكر الناشرالاتجاىات الحديثة لإدارة الموارد البشرية، مجدؼ عبد الله شراره -
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العامميف أصحاب المعارؼ والخبرات اللازمة لأداء نتائج بشرية: تتجسد في توفير إعداد كافية مف  -
 الوظائف الحالية والمستقبمية.

 ـما يجب تعزيزه في أذىاف مرونة التدريب )الحركية(: مبدأ الديناميكية و  -4 لعل ىذا المبدأ ىو مف أى
مدا، بل القائميف عمى عممية التدريب في المنظمات، وعميو نبني بأف التدريب نشاط متجدد وليس نشاطا جا

نما   ـمع التغيرات الحاصمة في المنظمة وخارجيا، وىذا لا يتأتى بمجرد الكلاـ وا  يجب تطويره وتغييره ليتلاء
 ىذا المبدأ عمى سبيل المثاؿ لا الحصر:لسعي والجد في طمبو. ومما يتطمبو ينبغي أخذه عمى عاتق درب مف ا

 ـالنتائج.تطوير مستمر لموضوعات البرامج التدريبية وأساليب ا أ(  لتدريب وطرؽ تقوي
امج إلا أف محتوياتو تظل ، فعادة يتغير اسـ البرنالبرامج التدريبية مع محتوياتيا ب( أف يتلاز ـموضوع

 يؤدؼ إلى عزوؼ المتدربيف عف البرنامج. ىذانفسيا و 
ج( أف يتسع أفق المسؤوؿ عف التدريب كي لا يتجمد في قوالب محددة )غرفة، حضور، غياب، 

محاضرة، شاشة(؛ بل يجب أف يشعر المسؤوؿ عف التدريب أنو أماـ تحدؼ حقيقي، لأف المسالة لا تنتيي 
بمحاضرة في قاعة، بل إف ليا مفيوما متغيرا واسعا مرنا، يمكف أف يشمل أشياء كثيرة وتفاصيل صغيرة، وعمى 

 صغرىا تصنع قيمتو وتعطي نفعو.
 التفرد في التدريب:مبدأ التدرج و  -5

 ـانسجاـ موضو يقصد بتدرج التدريب: تلاؤـ و  أ( عات التدريب مع وظائف العامميف وقدراتيـ عمى التعم
ستراتيجية( لعامميف في الإدارة التنفيذية، حيث أنيـ ليس الإدارة الادورة في ) التطبيق، فميس مف المجدؼ إقامةو 

 مف المتوقع ليـ ممارستيا في الأجل القريب عمى الأجل.
في  فرد في التدريب: تصميـ برامج تدريبية تتلاءـ مع الاختلافات الشخصية بيف الأفرادب( يقصد بالت

 .قدراتيـ، مياراتيـ، مستوػ ثقافتيـ، سماتيـ الشخصية
يتضمف ىذا المبدأ، وضع موازنة تقديرية لمبرامج التدريبية، تضع معالـ طريق  التكمفة:مبدأ العائد و  -6

 التكاليف المترتبة عمييا.برامج التدريب و  لمنتائج المتوقعة مف
 :شروط التدريب الفعال ثانيا:

 1تتمثل الشروط الأساسية لضماف فعالية نشاط التدريب فيما يمي:
ستراتيجية تربط بيف أىدافو وفعاليتو، وبيف أىداؼ واستراتيجيات المؤسسة اانطلاؽ التدريب مف رؤية  -

 البشرية.واستراتيجيات إدارة الموارد 
تطوير تقنيات التدريب، واستثمار مختمف تقنيات المعمومات والاتصالات المتطورة في تخطيط وتنفيذ  -
 التدريب.
ترؾ مساحة كافية لتفعيل برامج التنمية الذاتية وتوفير مقوماتيا مف جانب المؤسسة )مكتبة، برامج  -

 ـمسابقات في القراءة....(إعلاـ آلي، برامج تعميـ المغات الأجنبية، فرص التعامل م  ع الانترنت، تنظي

                                                                 
 .274-273ص، 2008 ر،مص ،والنشر والتوزيع، القاىرةاعة ، دار غريب لمطبالموارد البشرية ''منظور استراتيجي'' إدارة، عمي السممي -1
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 دمج التقنيات الحديثة والسائدة في المؤسسة في عمميات التدريب. -
توفير الضمانات والمقومات الصحيحة لتحقيق العائد المستيدؼ مف التدريب، وذلؾ باعتباره استثمار  -
 مستقبمي.
 عل مع خصائصيا المميزة.تنمية أساليب تدريبية تتماشى مع ظروؼ المؤسسة وتتفا -
توفير مجموعة مف المدربيف المحترفيف لتنفيذ البرامج التدريبية الأكثر ارتباطا بطبيعة الأنشطة  -

 الإنتاجية والتسويقية لممؤسسة والتي يتكرر تنفيذىا.
مكانياتيا، وتحديد  -  ـقدراتيا وا  حصر مراكز ومؤسسات التدريب الخارجية الوطنية والأجنبية، وتقوي

 معايير المفاضمة بينيما عند إيفاد متدربيف لحضور برامجيا.
 ضرورة توافق أنشطة التدريب مع مراحل التقدـ الوظيفي المخططة لكل فرد عل النحو التالي: -

 .)عند التحاقو بالعمل )تدريب تعريفي بالمؤسسة ومتطمبات العمل بيا 
 نفس المستوػ الوظيفي )تدريب  أثناء أدائو لواجبات الوظائف المختمفة التي يشغميا عمى

 لتنمية المعارؼ والميارات وتطوير السموؾ وعلاج مشكلات الأداء(.
  التييئة لمترقية لشغل وظائف أعمى في المستوػ التنظيمي )تدريب لإعداد وتنمية القدرات

 القيادية وممارسة الوظائف الإدارية(.
 ة ومتطمباتيا(.عند إسناد المياـ خاصة )تدريب تخصصي حسب طبيعة الميم 

 أنواعومسؤولية التدريب و  :المطمب الثالث
 :مسؤولية التدريبأولا: 

تختمف الجية المسؤولة عف التدريب باختلاؼ ظروؼ المنظمات، إمكانياتيا وأىدافيا، ففي البعض 
معالجة مشاكميـ منيا يتولى الرئيس المباشر مياـ تدريب مرؤوسيو، حيث يعمل مف خلاؿ ذلؾ عمى ال

قد تترؾ مسؤولية اكتساب الأفراد العامميف لمميارات والمعارؼ الضرورية إلى المسؤوؿ عف وتحسيف أدائيـ، و 
عممية التدريب، وذلؾ في المنظمات أيف تتواجد وحدة تنظيمية تشرؼ عمى النشاط التدريبي، كما قد يتـ 

 1.ةصمتخصالاستعانة بمراكز تدريب خارجية 
 ر:المسؤول المباشأ( 

أف الرئيس المباشر ىو الأقدر عمى تممس مواطف القوة والضعف في مرؤوسيو، والوقوؼ عمى  الواقع
الجوانب التي تحتاج إلى تدعيـ بما يكفي رفع قدراتيـ الإنتاجية، إذ يعمل ىذا المسؤوؿ عمى تحديد مدػ 

لوقوؼ عمى ضعفيـ، ىذا مف خلاؿ ملاحظاتو المستمرة لأدائيـ وبالتالي ااجة الأفراد إلى برامج تدريبية و ح
 ـمف خلاليا تحديد الأفراد الذيف يجب أف توفر ليـ برامج  ويعتمد في ذلؾ عمى إعداد التقارير اللازمة والتي يت

 ـاختيارىا، تدريبية ، ونوع ىذه البرامج تحديد موضوعاتيا، ليتولى بعد ذلؾ تحقيق الموضوعات التدريبية التي ت
ليومية ليؤلاء المسؤوليف لا تمكنيـ مف القياـ بالتزاماتيـ كاممة فيما يتعمق متابعتيا ثـ تقييميا ولكف الأعباء ا
                                                                 

 .265، ص2000 الإسكندرية، الجامعية،دار  ،البشريةالموارد  إدارة الباقي،صلاح الديف محمد عبد  -1
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بالتدريب ولذلؾ فإنو مف الضرورؼ تواجد أفراد متخصصيف متفرغيف لوضع ىذه البرامج والإشراؼ عمى 
 تنفيذىا، متابعتيا وتقييميا.

 :مسؤول التدريبب( 
ة، والتي يتوقف التدريب في المنظم أصبح مف الضرورؼ تواجد وحدة تنظيمية تشرؼ عمى نشاط

الأنشطة التي تقوـ بيا عمى حجـ المنظمة، وطبيعة نشاطيا، ويتولى إدارة ىذه الوحدة حجميا التنظيمي و 
تتمثل وظيفتو في إعداد مقترحات ظيميا لإدارة الموارد البشرية، و التنظيمية مسؤوؿ التدريب الذؼ يكوف تابعا تن

ل عمى الإعداد والتحضير لمدورات التدريبية وىذا بمعية جيات مختمفة في حوؿ سياسة التدريب، كما يعم
 ـكل المعمومات  المنظمة مف رؤساء أقساـ ومصالح عمى كل المستويات التنظيمية، ويعمل ىؤلاء عمى تقدي

 ـبعد ذلؾ دراستيا وتحميميا قبل الموافقة عمييا ومف مسؤوليات ومياـ  المتعمقة باحتياجات مصالحيـ ليت
 1بالمنظمة: سؤوؿ التدريبم

 .تشخيص الاحتياجات التدريبية لممنظمة حسب كل وحدة أو منتوج أو مصمحة -
 ـىذه الاحتياجات في شكل خطط تدريبية ملائمة -  .تنظي
 .تحضير الإمكانيات المادية والبشرية بيدؼ قيادة ومراقبة أنشطة التدريب عمى كل المستويات -
 .تحضير ميزانية التدريب -
 .ومتابعة المتدخميف في إعداد مخطط التدريب، تنظيمات التدريب والتربص اختيار -
 .تسيير ممفات المتربصيف -
 .المشاركة في استقطاب المنشطيف ومعاونتيـ -
 ،....تطوير كل وسائل المعمومات الضرورية وثائق إرشادية، وسائل سمعية بصرية، تجييزات، كتب -

 ـباقتنائيا،   .تأجيرىا أو إنتاجياوالتي يقو
 طلاع عمى تطور القوانيف المرتبطة بالتدريب.الإ -
تنشيط ومراقبة أنشطة التدريب الداخمية أو الخارجية المتعددة )تقنيات البيع، التسيير، دروس في  -

 الاقتصاد، المغات، التحضير لمتقاعد، الأمف، تعريف المنتج،.....(.
 ـالمقابمة - السنوية لمتقييـ، خاصة بيدؼ إعداد احتياجات التدريب  الحضور عند تحضير وتنظي

دارة البرامج والاختبارات الخاصة بيـ.  والتنمية لممستقبل الميني، كما يتعيف عميو تطوير وا 
وتبرز أىمية مسؤوؿ التدريب مف منطمق أف التدريب أضحى عاملا ميما في رسـ أؼ إستراتجية   

صصيف في مجاؿ التدريب يعمموف عمى تنسيق الجيود مع مختمف مستقبمية، ىذا بالإضافة إلى وجود متخ
 ـسياسة تدريب ناجعة، كما أف وجود خبرات  الأطراؼ داخل المنظمة، بيدؼ إعداد تقارير متعمقة بتصمي

 متخصصة، مف شأنو تقديـ أفكار متعمقة باختيار أدوات تحميل الاحتياجات وطرؽ وأساليب التدريب.
 :الجية الخارجيةج( 

                                                                 
1
 - Annick Saint-Sauuveur et Jean-Pascal Lapra, la fonction formation dans l’entreprise ‘’le manuel du 

responsabel de formation), Ed. Garnie, Paris, 1984, p34. 
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تنفيذ دورات تدريبية لفائدة تدريب خارجية، متخصصة في إعداد و قد تستعيف المنظمة بمراكز ومعاىد 
 ـعقد اتفاقيات لتدريب مواردىا البشرية، ويكوف المجوء إلى جية خارجية في  المنظمات، وفي ىذه الحالة يت

المنظمة وبصفة عامة يتخذ قرار  الحالات التي يتعذر فييا ضماف تدريب الأفراد العامميف بكفاءة معينة داخل
 ا:لمنظمة بالنظر لاعتبارات عدة منيإجراء التدريب خارج ا

الحاجة إلى خبرات متخصصة يستحيل توفرىا لدػ المنظمة، وبالتالي يمكف الحصوؿ عمييا مف  -
 .طرؼ خارجي

 .عدـ القدرة عمى توفير كل الإمكانيات المطموبة لنجاح دورة تكوينية -
 .لمساحات اللازمة لمتدريبعدـ توفر ا -
المعاىد، وبالإضافة إلى توفيرىا لمواد      و مف المعروؼ أف مراكز التدريب و إذ أن تكمفة التدريب -

 1وبرامج تدريبية ذات مردودية فإنيا قد تحققيا بتكمفة أقل.
 :التدريبأنواع ثانيا: 

التدريبية بالنسبة لمفرد، لممؤسسة اختمفت الآراء حوؿ تقسيـ أنواع التدريب لاختلاؼ الاحتياجات 
خر وكذلؾ المؤسسة لاختلاؼ أىداؼ المؤسسة الخدمية النسبة لمفرد نفسو تختمف مف فرد لآوالدولة، وحتى ب

 أو الإنتاجية ونوع الخدمات والإنتاج وعمى ضوء ذلؾ يمكف تقسيميا إلى ما يمي:
 ـإلى قسميف: التدريب من حيث عدد الأفراد: -1  2وينقس
ىو ذلؾ النوع مف التدريب الذؼ ييدؼ إلى تنمية ميارة فرد يكوف في حاجة إلى  :التدريب الفرديأ( 

 ـوالاتجاه الناجح نحو النيوض بأعباء عممو ومسؤولياتو، مع العمل عمى  رشاده إلى الطريق السمي توجييو وا 
 معالجة ما قد يشوب أداءه أو سموكو مف عيوب أو نقص أو انحراؼ.

ىو ذلؾ النوع مف التدريب الذؼ ييدؼ إلى تنمية الأفراد بصورة جماعية، وليذا  :جماعيتدريب الب( ال
الأسموب تأثير إيجابي عمى الأفراد المنظميف إلييا وغيرىا ممف يشعروف بحاجتيـ إلى الانتماء، حيث أف 

 لمجماعة تأثيرا قويا عمى أعضاءىا.
 التدريب من حيث المكان:  -2

برامجيا داخل المؤسسة، سواء بمديريف مف الداخل وخارج المؤسسة  قد ترغب المؤسسة في عقد
 ـالبرامج، ثـ الإشراؼ   ـالبرامج، أو دعوة مديريف لممساىمة في تصمي وبالتالي يكوف عمى المؤسسة تصمي

 3عمى تنفيذىا وىناؾ نوعاف مف ىذا التدريب ىما كالآتي:
ا يسمى بالتدريب في موقع العمل، وفي ىذا ىناؾ التدريب الداخمي ىو مأ( التدريب داخل المؤسسة: 

 ـبالمعارؼ والميارات اللازمة لأداء العمل أو   ـالرؤساء المباشروف لمعامميف بتزويدى النوع مف التدريب يقو

                                                                 
 .265صمرجع سبق ذكره،  ،الباقيصلاح الديف محمد عبد  -1
 .101مرجع سبق ذكره، ص ،نجـ العزاوؼ -2

 .462، ص2011/2012 مصر،، الإسكندرية، 2ط الدار الجامعية، ،البشريةالموارد  إدارة ،ماىرحمد أ -3
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الإشراؼ عمى قياـ بعض العامميف القدامى ذوؼ الخبرة بيذه الميمة، ويمتاز ىذا النوع بتماثل وتشابو ظروؼ 
 ء العمل.التدريب مع ظروؼ أدا

تفضل بعض المؤسسات أف تنقل كل أو جزءا مف نشاطيا التدريبي  ب( التدريب خارج المؤسسة:
خارج المؤسسة ذاتيا، وذلؾ إذا كانت الخبرة التدريبية وأدوات التدريب متاحة بشكل أفضل خرج المؤسسة 

 وربما خارج الدولة.
 ـإلى ثلاث أنواع ىما:وين التدريب من حيث نوع الوظيفة التي يشغميا العامل: -3  1قس

ييتـ ىذا النوع بالميارات اليدوية والميكانيكية في الأعماؿ الفنية والمينية،  الفني:أ( التدريب الميني و 
وفيو تقوـ بعض المؤسسات أو نقابات العماؿ بإنشاء مدارس يتعمـ فييا العامميف صغار السف عادة 

 ويحصموف عمى شيادة فنية.
يتضمف معارؼ وميارات عمى وظائف أعمى مف الوظائف الفنية والمينية  ب( التدريب التخصصي:

وتشمل عادة الأعماؿ المحاسبية، المشتريات، المبيعات، حيث أف المعارؼ والميارات ىنا لا تركز كثيرا عمى 
نما تركز عمى حل المشاكل المختمفة والتخطيط ليا ومتابعتيا واتخاذ القرارات.  الإجراءات الروتينية، وا 

ينصب ىذا النمط مف التدريب عمى الأفراد العامميف في الوظائف الإدارية        ج( التدريب الإداري:
والتنظيمية، وىي معارؼ تشمل العمميات الإدارية مف تخطيط، تنظيـ، توجيو، تنسيق، اتخاذ القرارات 

دارة جماعات العمل.   والاتصاؿ وكذلؾ القيادة، التحفيز وا 
 ـإلى ثلاث أقساـ ىما: احتياجات العمل: التدريب من حيث -4  2وينقس
ىو ذلؾ النوع مف التدريب الذؼ تتغمب عميو الصفة النظرية ويطمق عميو بالتدريب  التدريب السابق: أ(

خلاؿ مراحل الدراسة الأكاديمية وما تقدمو دور العمـ لمخريجيف قبل التحاقيـ بأعماليـ في الحياة العممية، 
 يقدـ بعد الالتحاؽ بالخدمة أو العمل.يميد لمتدريب الذؼ 

ىو ذلؾ النوع مف التدريب الذؼ ىدفو تعميـ الموظف أو العامل الجديد بعممو  ب( التدريب التوجييي:
وميامو المسندة لو وظروؼ عممو واتصالاتو، ويطمق عميو بالتدريب الإرشادؼ الابتدائي، وفي ىذا النوع مف 

ر عف التدريب ينتقل الفرد إلى عدة أقساـ في منشاتو خلاؿ وجوده تحت التجربة حتى يتعمـ ويعرؼ الكثي
 واجباتو في المؤسسة.

ىو ذلؾ النوع مف التدريب الذؼ ييدؼ إلى اكتساب الفرد الميارة اللازمة  ج( التدريب أثناء العمل:
لإتقاف العمل أو وظيفتو، ويحصل عميو إما مف خارج العمل في المعاىد أو مراكز متخصصة أو مف داخل 

 في ميداف العمل، وليذا التدريب مزايا أىميا:العمل مف الرؤساء والزملاء الذيف لدييـ خبرات أكبر 
  الاتجاىات المطموبة.يكتسب الفرد الميارات والمعمومات و 
  ـالآلات والإجراءات الفعمية و   الواقعية بعد التدريب.يستخد

                                                                 
، كمية العموـ الاقتصادية، منشورة، قسـ عموـ التسيير ماستر، مذكرة التدريب في تطوير العاممين في المؤسسةدور بوؿ وسيمة، ىىالة موسى و  -1

 .11-10الحاج البويرة، صف أو مح كميأ جامعة التسيير،التجارية وعموـ 

 .104-103، مرجع سبق ذكره، ص الإداري التدريب ، نجـ العزاوؼ -2
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 .التعود عمى بيئة العمل الذؼ يعمل فيو 
  ـو  جراءاتو، و يندمج مع زملايتبع النظاـ الإدارؼ القائ  رؤسائو.ءه و ا 
  نما جزئيا والوقت الآخر للإنتاج و بالتالي تغطية بعض تكاليف عدـ التفرغ لمتدريب كميا وا 
 التدريب.
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 الثالث: مراحل العممية التدريبية المبحث
إف التدريب ليس ىدفا في حد ذاتو، بل وسيمة لتحقيق غايات معينة مثمو مثل العمميات الإدارية 

 ـالتخطيط لو بعناية وفق خطوات عممية مدروسة، فنجاح التدريب وتحقيق اليدؼ منو يتوقف  الأخرػ، يت
 ـمراحل العممي ة التدريبية مف عمى مدػ التخطيط والإعداد الجيد لو، سنتطرؽ خلاؿ ىذا المبحث إلى أى

تحديد الاحتياجات التدريبية ثـ تصميـ البرنامج التدريبي وتميو مرحمة تنفيذ البرنامج التدريبي ثـ أخيرا 
 ـالعممية التدريبية.   تقيي

 تحديد الاحتياجات التدريبية: المطمب الأول
 :مفيوم الاحتياجات التدريبيةأولا: 

 تدريب لتنمية شخصياتيـ مف:ىي ما يحتاجو الفرد مف  التعريف الأول:
  .المعارؼ والميارات الإدارية والفكرية 
  .المعارؼ والميارات السموكية 
  .1المعارؼ والميارات الفنية 

ىي تعبر عف الأفراد المطموب تدريبيـ، وىذا لمواجية تحديات تواجييا المنظمة أو  التعريف الثاني:
لمرفع مف قدراتيـ عمى إنجاز عمميـ بشكل ملائـ، نظرا لمقصور المسجل في أدائيـ، وتعبر الحاجة إلى 

 2التدريب عف ''الفارؽ في الكفاءات الذؼ تـ تحديده وتحميمو مقارنة بمتطمبات الوظيفة''.
يتعمق تعريف الاحتياجات التدريبية ببعديف زمنييف: الحاضر والمستقبل؛ وتعتبر  يف الثالث:التعر 

الاحتياجات التدريبية متجددة ومستمرة فيي تعبر عف الأفراد المطموب تدريبيـ لمواجية أؼ موقف تشير 
 ـما يمي:  المؤشرات إلى احتماؿ حدوثو، وخلاؿ تحديد الاحتياجات التدريبية يت

  .تحديد ميارات الأداء الوظيفي لتحسيف الأداء الإنتاجي 
   ،تحميل مف ىـ في حاجة إلى التدريب، لتأكد مف ملائمة البرنامج التدريبي لمستوػ تعميميـ

 3خبراتيـ، مياراتيـ وتوجياتيـ.

تتمثل في زيادة أو تطوير أو تغيير المعمومات والمعارؼ لدػ بعض، أو زيادة أو  التعريف الرابع:
تطوير أو تعديل الميارات والقدرات أو السموؾ، كما أف عممية تحديد الاحتياجات التدريبية تتطمب تحميل 

 ـوتحميل الوظائف وتحميل الأفراد.  4التنظي
 مؤىلاتيـ وخبراتيـ. -

                                                                 
 .93مرجع سبق ذكره، ص ،الإداري التدريب ، نجـ العزاوؼ -1

2
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 ـ -  ـمدػ ملائـ ومنو فإف تحديد الاحتياجات التدريبية ىي المرحمة الأولى لأؼ عممية تدريبية يت تقيي
 ليا تحديد أؼ مف الأفراد العامميف في المؤسسة ىـ في حاجة إلى التدريب. مف خلا
 مراحل تحديد الاحتياجات التدريبية ثانيا:

 تنطوؼ مشكمة تحديد الاحتياجات التدريبية عمى الاتجاىات التالية:
 .التحميل التنظيمي: وييدؼ إلى تحديد النواحي المتاحة إلى خدمات التدريب في المؤسسة 
  تحميل العمميات: ويعني تحديد مضموف برامج التدريب أؼ موضوعات الواجب التركيز عمييا

 في برامج التدريب.
  تحميل الأشخاص: وذلؾ بتحديد الميارات والمعرفة أو الاتجاىات المطموبة تنميتيا في الأفراد

 العامميف في المؤسسة.

 1التالية:وتتمثل مراحل تحديد الاحتياجات التدريبية في الخطوات 
 :وصف الأعمال التي تحتاجيا المؤسسة -1

إف تحميل وتوصيف الأعماؿ يمد الإدارة بمعمومات عف طبيعة الوظائف والتي سوؼ تحتاجيا  
المؤسسة خلاؿ فترة الخطة وبالتالي يسيل حصوؿ الإدارة عمى تمؾ الوظائف والأعماؿ، الميارات والمؤىلات 

المجاؿ التأكيد عمى  التي ينبغي أف تتوفر في الأفراد الذؼ سيعيد إلييـ أداء تمؾ الأعماؿ؛ وينبغي في ىذا
حقيقتيف ىما أف الوصف يعد لموظائف والأعماؿ التي تتوقع الإدارة ضرورة وجودىا والوظائف الحاضرة 

بمعنى أف التوصيف لا يقتصر عمى الوظائف الموجودة حاليا، لكنو يمتد ليشمل الوظائف الجديدة المقترح 
 إنشاؤىا في السنة التدريبية الجديدة.

 :تاحة لممؤسسة من القوى العاممةحصر الموارد الم -2

الخطوة الثانية ىي إجراء حصر شامل ودقيق لكافة الأفراد العامميف في المؤسسة وبياف اختصاصاتيـ 
ومستويات الميارة وسنوات الخبرة التي يتميزوف بيا، ويخدـ ذلؾ الحصر وظيفة أساسية ىي بياف إجمالي 

استخداميا في ملء الوظائف والأعماؿ المختمفة التي سيحتاجيا  الموارد البشرية المتاحة لممؤسسة والتي يمكف
العمل خلاؿ السنة التدريبية القادمة، ولا يقتصر الحصر عمى بياف عدد العامميف فحسب بل أف مثل ذلؾ لا 

 ـمستويات أدائيـ في وظائفيـ مف ناحية أخرػ ولذلؾ تتوافر لدػ  يكفي وحده لإعداد خطة التدريب وتقيي
 لبيانات التالية:المؤسسة ا
 عدد العامميف. -
 كل فرد لنوع العمل المسند إليو ومدػ نجاحو في أداء ذلؾ العمل. -
كما تجدر الإشارة إلى أف المؤسسة وىي تعد خطة التدريب تأخذ بعيف الاعتبار سياسات الإدارة  

 بالنسبة للأفراد وخاصة سياسات الاختبار، التعييف، الترقية والتقاعد.
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جأ الإدارة لسد النقص بتعييف أفراد مف خارج المؤسسة وبذلؾ لف تحسب حسابا لمتدريب وىي فقد تم -
 تستحضر خططيا التدريبية، كما قد تبحث عف ىؤلاء الأفراد مف داخميا وىنا يمزميا التدريب.

كما قد تعمد إلى التخطيط لمترقية ولكف العامميف وذلؾ بتحديد الأعماؿ المحتمل أف يرقى إلييا  -
الأشخاص خلاؿ فترة عمميـ في المؤسسة، وبذلؾ يؤخذ ىذا في الاعتبار عند رسـ سياسات التدريب بإعداد 
الفرد لموظيفة المحتمل الترقية إلييا قبل ذلؾ بفترة كافية وبذلؾ تتخمص الإدارة مف المشكمة المتكررة في كثير 

ولكنو لـ يكف قد اعد الفرد لمقياـ بواجبات مف الإدارات والتي تبرز عند موعد ترقية الفرد إلى وظيفة أخرػ 
 تمؾ الوظيفة مف قبل.

وأخيرا فإف سياسات التقاعد والسف المحدد لمتقاعد قانونا تؤثر في سياسة التخطيط لمتدريب، إذ أف  -
ح الإدارة تستطيع أف تتنبأ بالفترة التي يحتمل أف يبقى فييا الفرد بالمؤسسة، وبالتالي تتمكف الإدارة مف ترشي

 مف سيخمفو عند التقاعد والعمل عمى تدريبو مقدما عمى أعباء تمؾ الوظيفة.
والخطوة التالية ىي عقد مقارنة بيف نتائج عممية توصيف الأعماؿ  مقارنة نتائج الخطوتين السابقتين: -3

ة ىي أنيا مف ناحية وعممية حصر الموارد البشرية مف ناحية أخرػ، وقيمة تمؾ المقارنة مف الناحية التدريبي
تساعد عمى تحديد احتياجات التدريب بأنواع الوظائف اللازمة ومواصفات الأشخاص اللازميف لشغل تمؾ 
الوظائف ىذا مف ناحية، ومف ناحية أخرػ فإف عمميات الحصر توفر للإدارة البيانات بإعداد ومواصفات 

كافة  تمؾ المعمومات يمكف للإدارة حصر بيفالأفراد الحالييف ومدػ ملائمة كل فرد لمعمل القائـ بو وبالمقارنة 
الوظائف ومؤىلات ومواصفات الأفراد اللازميف ليا وتمؾ التي تتطمب إعادة تدريب مف يشغميا نظرا لتغيير 
أعبائيا واحتياجاتيا المؤسسة إلييا، إف الاحتياجات التدريبية ىي عبارة عف الميارات والمعارؼ والاتجاىات 

الأفراد لمساعدتيـ عمى حل بعض المشكلات وتجنب خمق مشكلات جديدة، إف نجاح  والميوؿ التي يتطمبيا
التدريب في حل مشاكل المؤسسة يتوقف عمى نوع تمؾ المشاكل، فإف كانت تمؾ المشاكل ناتجة عف أسباب 
إنسانية تتعمق بفشل شخص عمى الوجو الأكمل أو قصوره في أداء ذلؾ العمل، كاف مف الممكف علاج تمؾ 

 شكمة أما إذا كاف العامل غير إنساني حينيا لا تكوف ىناؾ حاجة لمتدريب.الم
 :طرق تقدير الاحتياجات التدريبيةثالثا: 

تختمف الوسائل التي تعتمد في تقدير الاحتياجات التدريبية لمعامميف في المؤسسة مف مؤسسة إلى 
 1أخرػ، ويمكف حصر ىذه الوسائل بالآتي:

والتي تعتمد عمى أسموب المسح الشامل أو المسح الجزئي لمعامميف في  الوسائل التقميدية: -1
 المؤسسة مف خلاؿ:

 .استقصاء الآراء 
 .الاتصاؿ المباشر 
 .الممفات والسجلات والتقارير 
 .بطاقات الوصف الوظيفي 
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 .تقارير الرؤساء المباشريف ووجيات نظرىـ 
العربي ىذه الطرؽ واعتبرتيا نماذج أوضحت بعض المعاىد الإدارية في الوطف  الوسائل الحديثة: -2

 ـعمى التحميل والتشخيص لأداء العنصر البشرؼ وتشخيص مشكلاتو ومف ثـ تنميتو بما  تقو
 ـىذه النماذج ىي:  يتناسب مع نشاط المؤسسة وكفاءتيا، ومف أى

ىو الذؼ يقوـ عمى تحميل  :"Peter Pipe"بيتر بايب " و Robert Mager ت ميجر "أ( نموذج روبر 
الأداء لمعنصر البشرؼ مف قبل خبير متخصص ومف خلاؿ الأسئمة التالية والإجابة يتـ تحديد الاحتياجات 

 التدريبية:
 الاختلاؼ بيف الأداء الواقعي والأداء المطموب 
 ىل الاختلاؼ كبيرا؟ 
 ىل ىناؾ نقص في ميارة العامميف؟ 
 ىل كاف الأداء في الماضي جيدا؟ 
  ـميارات متعددة في   الأداء؟ىل تستخد
 ىل ىناؾ طريقة أفضل لأداء العمل؟ 
 ىل ىناؾ مؤىلات ما يعينيـ عمى أداء العمل؟ 
 ىل ىناؾ عقوبة عمى الأداء غير الجيد؟ 
 ىل ىناؾ مكافأة حتى عمى الأداء غير الجيد؟ 
 ـأداء الأعماؿ بشكل جيد؟   ىل توجد أؼ نتائج حقيقية عندما يت
 ما ىي العقبات التي تعوؽ الأداء؟ 
  القيود التي تحوؿ دوف تنفيذ الأداء الجيد؟ما ىي 

والذؼ يقوـ عمى تحديد الفجوة بيف مستويات الأداء  :"Dugan Lairdب( نموذج دوجان ليرد "
 ـتحديد الاحتياجات التدريبية وفي ضوء الخطوات التالية:  والمعايير المحددة وعمى ىذا الأساس يت

 ا.جمع المعمومات عف المنظمة التي تواجو مشكمة م 
 .مقارنة الأداء الحقيقي مع المعايير الموجودة أو المعايير التي يضعيا المدرب 
 .معرفة حجـ الفجوة بيف الأداء والمعايير 
 .)تقدير أىمية الفجوة )نقص 
 .تقدير مدػ معرفة العامميف بأداء أعماليـ بشكل مناسب 
 .تقدير الحموؿ التدريبية أو غير تدريبية 

)مشكمة المنظمة( في تحديد الاحتياجات التدريبية: وىي النموذج أو طريقة مف  الوسيمة المتكاممة -3
صل الاحتياجات عف فمسفة الطرؽ الحديثة السابقة إلا أنيا تختمف عنيا مف فكرة عدـ جواز ف

والأىداؼ الأساسية، كما أف ىذه الطريقة لا تركز عمى موضوع الأداء في المنظمة مثمما المنظمة 
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التشخيصية، لأف ذلؾ ييمل إلى حد ما الاحتياجات المتعمقة بفمسفة المنظمة فعمت المداخل 
 ومنظومة قيمتيا، وانعكاسات ذلؾ عمى حياة المنظمة وفعالياتيا.

 ـىذا النموذج عمى الخطوات التالية:  ويقو
   القياـ بتحميل المنظمة مف وقت لآخر، وعمى المستوييف الكمي والجزئي، كضمانة لتحقيق
 في التحميل ونتائجو، ويشمل التحميل: البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة.الشمولية 
  .اكتشاؼ جوانب ومظاىر ومؤشرات وأعراض المشاكل التي قد تعانييا المؤسسة 
  .جمع وتحميل ىذه المؤشرات والأعراض، وبمورتيا في صورة مشاكل محددة وتحديد أسبابيا 
 .تحديد المستوػ الذؼ تقع فيو المشكلات 
 .فرز المشكلات وتحديد الاحتياجات التدريبية 

 تصميم البرنامج التدريبي: المطمب الثاني
 تعريف البرنامج التدريبي: أولا:

ىو الأداة التي تربط الاحتياجات بالأىداؼ المطموب تحقيقيا في تدريب، والمادة  التعريف الأول: 
العممية بالوسائل والأساليب التدريبية مع بعضيا البعض بطريقة علائقية بيدؼ تنمية القوػ البشرية لتحقيق 

 1أىداؼ الأفراد والمنظمة.
ليا، المستمرة واليادفة إلى تزويد شاطات المؤسسة والمخطط ىي مجموعة مف النالتعريف الثاني: 

القوػ البشرية في المؤسسة بمعارؼ معينة، وتحسيف وتطوير ميارتيا وقدراتيا وتغيير سموكياتيا واتجاىاتيا 
 2بشكل إيجابي بناء.

 ـإعدادىا ودراستيا وتشكيميا في  ومنو فالبرنامج التدريبي ىو مجموعة الخطوات والإجراءات التي يت
 و خصيصا لتدريب العامميف في المؤسسة.صورة برنامج موج

 مستمزمات تصميم البرنامج التدريبي:ثانيا: 
برامج التدريب مف المراحل الميمة في مسار تمؾ البرامج التدريبية، وتعد مرحمة تحديد  مرحمة

 الاحتياجات التدريبية الأساس الذؼ يعتمد عميو في تصميميا.
"النشاط الذؼ يتـ فيو صياغة أىداؼ برامج التدريب، تحديد حيث عرؼ تصميـ البرنامج التدريبي بأنو 

محتواىا، الأساليب التدريبية لتنفيذىا، المستمزمات التي تتطمبيا عممية التنفيذ وأساليب تقويميا، عمى ضوء 
 3التحديد العممي للاحتياجات التدريبية الفعمية لممستفيديف مف تمؾ البرامج التدريبية".

 ـمستمزمات    1تصميـ البرنامج التدريبي ما يمي: ومف أى

                                                                 
، رسالة الحكومي "دراسة حالة أقسام الأشعة في قطاع غزة"فعالية البرامج التدريبية الممولة من الخارج في القطاع الصحي خالد إبراىيـ خميل،  -1

 .17، ص2016ماجستير منشورة، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى بغزة، 
 .17، صنفس المرجعخميل،  إبراىيـخالد  -2
 .25، صخميل، نفس المرجع إبراىيـخالد  -3
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 :الإمكانيات المالية -1

طلاع عمى الفواتير التي تدفعيا المنظمات عمى تدريب تتجمى أىمية التدريب بوضوح تاـ مف خلاؿ الا
أفرادىا. كما أف أىمية التدريب تزداد قيمتيا في ظل التطور الحاصل في التكنولوجيات المعقدة والتي يترتب 

 وا عادة تدريب الموارد البشرية.عنيا تدريب 
تعتبر الإمكانيات المالية جد ضرورية في سبيل الإعداد والتنفيذ الجيد لأؼ برنامج تدريبي، وتعمل 

المنظمة عمى توفير الأمواؿ اللازمة ومف مصادر مختمفة، إيمانا منيا بالفوائد العديدة التي يحققيا التدريب إذا 
زمة، وقد أشارت بعض الدراسات أف المنظمات التي تعوؿ كثيرا عمى تدريب وفرت لو الاعتمادات المالية اللا

مف الموازنة المخصصة لرواتب وتعويضات الأفراد  %4إلى  %3 مواردىا البشرية، لا تتردد في تخصيص
 عمى التدريب.

عمى إف توفير الإمكانيات المالية لا يجب أف يقتصر فقط عمى المنظمات المؤمنة بالتدريب والقادرة 
 ـعمى جعل  تحمل نفقاتو، بل يجب أف يتعداه ليشمل كل المنظمات؛ والحل يكمف في إرساء ثقافة تسييرية تقو
العممية التدريبية مف النشاطات الرئيسية داخل المنظمة وبضرورة رفع النسبة المخصصة لمتدريب إلى مستوػ 

 أكبر.
 :مكان تنفيذ برنامج التدريب -2

ربيف، وحتى تدريب ضرورؼ لما لو مف تأثير عمى العمل التدريبي، المتدإف اختيار المكاف المخصص لم
يتحدد مكاف إجراء عممية التدريب في العادة ضمف ثلاث اختيارات، في مكاف عمى المدربيف أنفسيـ. كما 

 ـخارج مكاف العمل والمنظمة، كاف يكوف في  الوظيفة أو العمل نفسو، في غرفة مخصصة لمتدريب، أو قد يت
 لمتدريب المتخصص.معيد 

ويوجو عاـ يحكـ عممية تقرير واختيار مكاف إقامة البرنامج التدريبي اعتبارات متعددة أىميا إمكانيات   
المنظمة المالية المادية، وفيما إذا كاف البرنامج مقيما أو غير مقيـ والذؼ يحكمو نوعية المادة التدريبية 

عمييا، فالبرنامج المقيـ يعني وضع المتدربيف في مكاف ما وعزليـ  والميارات التي يراد تدريب الموارد البشرية
أما .عف عمميـ وعف حياتيـ الخاصة )بعيدا عف المؤثرات الخارجية(، حيث تتطمب طبيعة التدريب ذلؾ

البرنامج التدريبي غير المقيـ فلا حاجة معو إلى عزؿ المتدرب، وىنا يمكف أف ينفذ البرنامج إما في مكاف 
 اتو أو في مكاف معد لمتدريب داخل المنظمة.العمل ذ
لا تكتفي بعض المنظمات بتحديد المكاف لإجراء التدريب، بل قد تمجا إلى تحديد لأشكاؿ مكاف   

التدريب، حيث أف لشكل مكاف التدريب أثر نفسي عمى المتدرب. وميما يكف، فتوفير أماكف مناسبة وملائمة 

                                                                                                                                                                                                                 
1

العمومية فرع مركب المجارف  الأشغالج تدريب الموارد البشرية "دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لعتاد فعالية برامقريشي محمد صالح، تقييـ -
 . 68-64،ص2005"، مذكرة ماجستير منشورة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة منتورؼ قسنطينة، والرافعات
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فر بداخميا كافة الاحتياجات وتكوف مصممة بشكل ملائـ، تعتبر مف لمتدريب )تخدـ أغراض التدريب(، يتو 
 العوامل المساعدة لممدرب عمى العطاء، والمتدربيف عمى الاستيعاب.

 :الإمكانيات البشرية -3

إذا ما كاف لمتدريب أف يخطط وينفذ بأقصى فاعمية، فيجب أف يكوف المدربوف عمى أعمى مستوػ مف  
الكفاءة؛ ويشترط فيمف يكمفوف بالواجبات التدريبية أف يكونا أفضل العناصر مف حيث التأىيل التعميمي، 

ق برامج التدريب لأىدافيا يعتمد الخبرة، الميارات الفنية، المعرفة والميارات في طرؽ التدريب، وعميو فاف تحقي
 بقدر كبير عمى كفاءة المدربيف.

يعتبر المدربوف أىـ عنصر مف عناصر نظـ التدريب بعد المتدربيف، فيـ يقوموف بتأطير العممية   
التدريبية ويقدموف الإرشاد والمساعدة لممتدربيف، كما يوفروف الخبرة في مواد التدريب المقترحة وليذه الأسباب 

و يتعيف عمى المنظمة اختيار أفضل المؤطريف وأنسبيـ لكل برنامج تدريبي، وبالتالي لا بد مف أف تعد فإن
 قائمة مف الشروط الواجب توافرىا في المدربيف لكل برنامج تنفذه المنظمة.

 :معدات التدريب -4

 ـأف توفر الوسائل التدريبية عمى تعددىا ضرورؼ لإنجاح أؼ نشاط تدريبي، إذ أنو لا يكف ي تصمي
برنامج تدريبي جيد أو تزويد المتدربيف بخبرات مدربيف أكفاء أو توفير مساحات كبيرة لإجراء العممية 

التدريبية، مف أجل الوصوؿ إلى بموغ الأىداؼ المحددة، ففعالية أؼ برنامج تدريبي ترتكز كذلؾ عمى مدػ 
 توفره عمى وسائل التدريب الفعالة.

المعتمدة مف حيث درجة اعتمادىا وأىميتيا في كل نشاط تدريبي؛ حيث  وتختمف الوسائل التدريبية  
 يمكف تقسيميا إلى أجيزة تدريب وسيطة ووسائل تدريبية مساعدة.

 :مراحل تصميم البرنامج التدريبي ثالثا:

 ـالمراحل نذكر ما يمي:  1مف أى
أولوية واحتياجا عمى  الاتفاؽ عمى المياـ والاحتياجات الأكثرأ( تحديد الاحتياجات التدريبية: 

 المستويات الثلاثة )المنظمة، الوظيفة والفرد(.
يساعد ذلؾ المتدرب عمى حسف الاستفادة مف البرنامج التدريبي  ب( تحديد الأىداف لمبرامج التدريبية:

 ـوالفاعل للأساليب  )المعارؼ، الميارات والاتجاىات(، ويساعد المدرب عمى حسف التدريب والاختيار السمي
 التدريبية ووسائميا.

عداد المواد التدريبية:( وضع محتوى البرامج التدريبية و ج ة ومتنوعة، ويجب أف تكوف البرامج متجدد ا 
 ـالعممية والعممية، والمياـ   ـوخمفيتي بحيث يتناسب المحتوػ التدريبي مع طبيعة المتدربيف، مف حيث مستواى

 الوظيفية التي يقوموف بتنفيذىا ونوعية التدريب، وتساعد عمى تطوير أداء المتدربيف.

                                                                 
 .26-25مرجع سبق ذكره، ص، خميل إبراىيـخالد  -1
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 ـاختيار الأساليب التدريبية كالتقني د( اختيار الأساليب التدريبية: ات السمعية والبصرية والوسائط يت
 ـالبرامج التدريبية.  ـمع تصمي  المتعددة ليتلاء

 ـوضع شروط القبوؿ في البرنامج، وتحديد الفئة المستيدفة، ه( اختيار المشاركين في البرنامج : ويت
 التي تشترؾ في نفس الأىداؼ والخبرات والمستويات الوظيفية. 

دربيف بعناية، فالمدرب ىو المسؤوؿ عف نجاح وتحقيق أىداؼ يجب اختيار الم و( اختيار المدربين:
البرنامج التدريبي، مف ىنا نجد أىمية أف يكوف المدربوف عمى درجة عالية مف المستوػ العممي الذؼ يناسب 

البرنامج التدريبي، وأف يممكوا الخبرة المتميزة في ىذا المجاؿ، مع القدرة عمى إيصاؿ المعمومة لممتدربيف 
 ـاختيارىـ بشكل عقلاني، مع مراعاة أف يكوف مستواىـ بالأس موب المناسب والذؼ يساعد عمى الفيـ، وأف يت

 العممي أعمى مف مستوػ المتدربيف بدرجة كبيرة.
فوجود المكاف المناسب لانعقاد برنامج التدريب الفني،  ز( تحديد المكان لانعقاد البرنامج التدريبي:

نيات والتجييزات اللازمة لو، والمؤىمة لتنفيذ تمؾ البرامج التدريبية، تعد عاملا الذؼ تتوافر فيو كافة الإمكا
مساعدا في بث الراحة النفسية لدػ المتدربيف، مما ينعكس إيجابا عمى مستوػ تفاعميـ مع البرنامج التدريبي 

 وتحصيميـ.
نامج بالأسابيع، وعدد أياـ ويشمل عمى المدة الزمنية لمبر  ح( إعداد الجدول الزمني لمبرامج التدريبية:

الأسبوع المخصصة لمبرنامج، وعدد الساعات الأسبوعية وعدد الساعات اللازمة لكل موضوع أو وحدة تدريبية 
 نظريا وعمميا.

لموقوؼ عمى المياـ العامة والمشتركة لموظائف المشمولة بالبرنامج  ط( تحديد الميام المشتركة:
لشبو والاختلاؼ بينيما وبيف غيرىا مف الوظائف الأدنى منيا والأعمى منيا، التدريبي، مع المقارنة بيف أوجو ا

 مما يجعل البرنامج مفيدا لكل شاغمي الوظائف المستيدفة.
 ـعمييا العممية  ي( ميزانية البرنامج التدريبي:  ـالمقومات التي تقو تعتبر ميزانية التدريب مف أى
التدريب اختلاؼ البرامج التدريبية محمية كانت أـ خارجية، بتمويل كمي التدريبية. ويجب أف يراعى في ميزانية 

 رنامج إف كاف طويل المدػ أـ قصير.مف الدولة أـ جزئي، كما يجب أف يراعى فييا مدة الب
 تنفيذ البرنامج التدريبي: الثالث المطمب

 ـلبرنامج التدريب مرحمة أخرػ سواء كاف ىذا ىي مرحمة تنفيذ ىذا البرنامج، و  يمي مرحمة التصمي
 ـالذؼ أالتأكد مف ر التدريب الإشراؼ عمى التنفيذ و البرنامج داخل المنظمة أو خارجيا، فعمى مدي ف تصمي

 ىي :فيذ برنامج التدريب أنشطة ىامة و يتضمف تنيمكف تنفيذه، و وضعو 
.وضع الجدوؿ الزمني لتنفيذ البرنامج 
 التدريب.قاعات ترتيب مكاف و 
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.1المتابعة اليومية لسير البرنامج 

 ـفي ىذه المرحمة التركيز عمى اختيار الأسموب المناسب لمتدريب والذؼ يجب أف يتوافق مع  حيث يت
 ـأساليب التدريب إلى نوعيف ىما:  2الغاية مف التدريب الذؼ يتطمبو، وتنقس

 :أساليب تنفيذ البرنامج التدريبي أولا:
 :مكان العملأساليب التدريب في  -1

 ـأساليب التدريب في مكاف العمل عمى تدريب الموارد البشرية في مكاف العمل نفسو، وتشرؼ  تقو
المنظمة مباشرة عمى تنفيذ البرنامج التدريبي، وما يميز ىذا النوع مف التدريب ىو أنو يوفر تمقي التعمـ والخبرة 

لا يعطل العمل أثناء فترة التدريب، ذلؾ لأنو يتـ في بشكل مباشر وفي الواقع العممي الفعمي، كما يتميز بأنو 
 ـفييا التدريب. يطبق التدريب في  موقع العمل نفسو، ىذا إلى جانب أنو لا يتطمب مساحات مخصصة ليت
مكاف العمل عمى الأفراد الذيف يعمموف داخل الوحدات والأقساـ ويستفيد بالدرجة الأولى منو الأفراد الذيف 

 ـأساليب التدريب في مكاف العمل نذكر منيا:يعمموف في القطاع  ات الصناعية، ومف أى
 ـىذا الأسموب مف خلاؿ إعداد دليل مكتوب يتضمف كافة التعميمات، الإرشادات  أ( تعميمات العمل: يت

 التي يتعيف عمى المتدرب تطبيقيا خلاؿ تدريبو وأثناء أدائو لمعمل مف أجل إكسابو الميارة المطموبة.
 ـتدريب الموارد البشرية في نفس مكاف عمميـ، و في ظروفو الواقعية  ة الإشرافية:ب( المساعد يت

وخلاؿ وقت العمل الرسمي، ويكوف ذلؾ تحت إشراؼ الرؤساء المباشريف الذيف يتولوف التوجيو وتصحيح 
 الأخطاء، حيث أف مكاف العمل ىو نفسو مكاف التدريب والرئيس المباشر ىو نفسو المدرب.

يعني نقل الموارد البشرية المراد تنمية قدراتيـ مف وظيفة ذات مياـ وشروط أداء  ير الوظيفي:ج( التدو 
معينة إلى وظيفة أخرػ ليا مياـ وشروط أداء مختمفة، وبانتقاؿ الفرد المتمرف إلى وظيفة أخرػ ذات مياـ 

الوظائف أف توسع مف  وأعماؿ مغايرة فيو يكتسب الخبرات والميارات اللازمة، ومف شأف ىذه الحركة بيف
 أفاقو العممية وتعطي لممورد البشرؼ مرونة أكثر.

 :أساليب التدريب خارج مكان العمل -2
 ـ تتضمف مجموعة الأساليب التي تنفذ بعيدا عف موقع العمل الأصمي أو الفعمي لممتدرب، حيث يت

المكاف يقع داخل المؤسسة تدريبو وتنميتو في الغالب في أماكف مخصصة لمعمل التدريبي، سواء كاف ىذا 
ذاتيا أو خارجيا كمعاىد التدريب المتخصصة. تختمف الأساليب التدريبية مف حيث طوؿ فترتيا، حيث يمكننا 
أف نميز بيف البرامج المقيمة والتي يبقى خلاليا المتدرب بعيدا عف عممو، وغير المقيمة حيث يمتحق المتدرب 

ع عف عممو. في ىذا الإطار، يمكف أف نذكر بعض مف ىذه بمقر التدريب في أوقات محددة ولا ينقط
 الأساليب:

                                                                 
، رسالة ماجستير منشورة، واقع عممية تقييم البرامج التدريبية في الييئات المحمية "دراسة حالة المحافظات الجنوبية"، عبد الرحماف سميماف أيمف -1

 .34، ص2010العموـ الإدارية، جامعة الأزىر بغزة، إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد و  قسـ
 .78-75مرجع سبق ذكره،  ،قريشي محمد الصالح -2
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يعتبر مف أكثر الأساليب استخداما في العممية التدريبية، والتي تيدؼ أساسا إلى توصيل  أ( المحاضرة:
بقمة التكاليف حيث  يمتاز ىذا الأسموبالمعمومات مف طرؼ واحد لمجموعة صغيرة أو كبيرة مف المتدربيف؛ و 

عداد كبيرة مف المتدربيف الاستماع إلى محاضرة في آف واحد وىي طريقة مثمى لنقل تجارب يمكف لأ
 المحاضريف.

 ـ ب( دراسة الحالات: أصبحت ىذه الطريقة شائعة الاستخداـ في التدريب، وتيدؼ إلى تعزيز وتدعي
أنيا "موقف يمثل طاقات اتخاذ القرار لدػ متخذؼ القرارات عمى مستوػ المنظمة. تعرؼ دراسة الحالة ب

 مشكمة حقيقية أو افتراضية تستخدـ لعرض وتوضيح عمميات اتخاذ القرار".
يعتمد ىذا الأسموب عمى معمومات وخبرات أعضاء المؤتمر، إذ تتاح مف خلاؿ  ج( المؤتمرات:

المناقشة الفرصة لكل مشارؾ التعرؼ عمى خبرات ومعمومات الآخريف، لذلؾ وجب أف يكوف لدػ المؤتمريف 
 خبرات وتجارب عديدة حوؿ المواضيع التي يناقشيا ويدرسيا المؤتمر.

 تقييم العممية التدريبية: المطمب الرابع
 تعريف تقييم العممية التدريبيةأولا: 

عممية إصدار قرار عممي بشاف عمميات التدريب في ضوء الأدلة التي كشفت عنيا  التعريف الأول:
 1الممارسات الميدانية.

ىي القياـ بمجموعة مف الإجراءات العممية التي تيدؼ إلى تقدير ما يبذؿ مف جيود  الثاني:التعريف 
لتحقيق أىداؼ معينة، في ضوء ما اتفق عميو مف معايير وما وضع مف تخطيط مسبق، والحكـ عمى مدػ 

 2فاعمية وكفاءة ىذه الجيود وما يصادفيا مف عقبات وصعوبات في التنفيذ بقصد تحسيف الأداء.
رنامج التدريبي لأىدافو المحددة ىي عممية مستمرة يقصد بيا معرفة مدػ تحقيق الب التعريف الثالث:

براز نواحي القوة لتدعيميا ونواحي الضعف لمتغمب عمييا أو العمل عمى تلافييا في البرامج المقبمة، حتى  وا 
 3يمكف تطوير التدريب وزيادة فاعميتو بصورة مستمرة.

 ـالعممية التدريبية ىي عممية أساسية التي تسمح بالحصوؿ عمى المعمومات الضرورية    ومنو فإف تقيي
 التي تستخدـ في الحكـ عمى صلاحية البرنامج التدريبي والأسموب المتبع في تنفيذه، وأىدافو ومدػ تحقيقيا.

 معايير تقييم البرامج التدريبيةثانيا: 

 ـالتدريب ومقاييس أو معايير  لا بد مف القائميف عمى تقييـ البرامج التدريبية أف يضعوا سياسة لتقيي
 ـعمى   ـأثر البرامج التدريبية، وصنفت المعايير التي يت مرتبطة بأىداؼ التدريب لأنيا مقاييس مفيدة لتقيي

 ـفاعمية التدريب ونجاحو إلى نوعيف ىما:  4أساسيا تقيي
 :بعد التدريب معايير سموكية تتعمق بأداء المتدرب لعممو -1

                                                                 
 .43، ص2002، ، مصر1التوزيع، طنشر و م، دار الشروؽ لالتدريب "مفيومو، فعاليتو، بناء البرامج التدريبية وتقويميا"حمد الطعاني، أحسف  -1
 .168، ص2009، القاىرة، مصر، 1النشر، ط، المجموعة العربية لمتدريب و ميارات المدرب المتميزنصر،  أبومدحت محمد  -2
 .188، ص2009، الأردف، عماف، 1، دار وائل لمنشر، طالإداري التدريب بلاؿ خمف السكارنة،  -3
 .32خميل، مرجع سبق ذكره، ص إبراىيـخالد  -4
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تتعمق ىذه المعايير بالأداء الفعمي لممتدرب بعد التدريب، ومدػ التغيير الذؼ طرأ عميو، بمعنى التغير  
 ـمف المعايير  في السموؾ الإدارؼ لممتدرب بعد التدريب عما كاف عميو قبل التدريب، وتعتبر ىذه المعايير أى

لمتدرب، وتحويمو إلى أنماط سموكية غير السموكية؛ لأف الأصل في التدريب أف ييدؼ إلى تغيير سموؾ ا
 ـكفاءة التدريب ىو تحقق التغير في السموؾ.  ـفي تقيي  جديدة، لذلؾ فاف المعيار الأى

 :معايير غير سموكية تستند إلى معرفة المتدرب بموضوع التدريب -2

ناقشات وىي أنواع النشاط التي يبدييا المتدرب أثناء التدريب كالانتظاـ في الحضور، الإسياـ في الم
والوفاء بالواجبات المطموبة مف تقارير وبحوث وتطبيقات. وقد يرػ مصممي البرنامج التدريبي إجراء اختبار 

 في نيايتو لمتعرؼ إلى مدػ فيـ المتدرب لمموضوع الذؼ درب عميو، ودرجة استيعابو لممادة التدريبية.
 .أدوات تقييم العممية التدريبيةثالثا: 

 ـفييا، وىي موضحة ىناؾ أدوات عديدة لتق  ـالتدريب ليا مزاياىا وعيوبيا والمستويات التي تستخد يي
 في الجدوؿ التالي:

 (: أدوات تقييم العممية التدريبية.02الجدول رقم )

 لأدواتا
 مستويات التقييـ

رد  العيوب المزايا
 النتائج سموؾال التعمـ الفعل

 + +  + الاستبانة

انخفاض التكاليف 
الأماف وخيار وزيادة 

عدـ ذكر الاسـ وتنوع 
 الخيارات.

قد لا يتـ جمع معمومات 
دقيقة، ومف النادر التحكـ 

 في معدؿ العائد.

مسح 
 الاتجاىات

+  + + 

إمكانية المعايرة 
وسرعة المعالجة 
 وسيولة العرض.

بدائل سابقة التحديد  
اختيارات الإجابات 

والاعتماد عمى 
الإحصائيات قد يشوه 

 الشخصي.الأداء 
الاختبارات 

 الكتابية
 
 
 

 +   

انخفاض تكاليف 
الشراء وسيولة جمع 

الدرجات وسيولة 
مكانية  المعالجة وا 
 واسعة لمعينات.

قد لا تشكل تيديدا 
لممشارؾ واحتماؿ وجود 

تحيز بالمفاىيـ، والاعتماد 
عمى الإحصائيات قد 
 يشوه الأداء الشخصي.

تستيمؾ وقت كبير وعادة الاعتمادية والمحاكاة   + + اختبار 
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ما تكوف المحاكاة صعبة  والموضوعية الأداء
 وتكاليف عالية لمتنمية.

المقابلات 
 الشخصية

+  + + 

المرونة وفرضية 
مكانية  التحقق وا 
التعمق واتصاؿ 

 شخصي

مؤثرات ذات ردود أفعاؿ 
عالية وارتفاع التكاليف 

وتيديد وجيا لوجو وعمل 
ستعانة مكثف وضرورة الا

 بمدربيف.

 +   + الملاحظة

عدـ وجود تيديد 
لممشارؾ وطريقة 

ممتازة لقياس التغير 
 بالسموؾ.

احتماؿ التقاطع تأثير 
ارتجاعي ولا يمكف 

الاعتماد عمييا وضرورة 
الاستعانة بمراقبيف 

 مدربيف.

سجل 
 + +   الأداء

محل ثقة والموضوعية 
وقائمة عمى أساس 

العمل وسيولة 
 المراجعة.

قصور المعرفة بمعايير 
حفع واستبعاد السجلات، 
تعارض نظاـ المعمومات، 

الطبيعة غير المباشرة 
لمبيانات، ارتفاع 

 التكاليف.
 

مرجع سبق ، واقع عممية تقييم البرامج التدريبية في الييئات المحمية "دراسة حالة المحافظات الجنوبية"أيمف عبد الرحماف سميماف،  :المصدر
 .51، صذكره
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 خلاصة الفصل:
جل الارتقاء إلى مستوػ الأداء أىمية تدريب الموارد البشرية مف ألقد أدركت المؤسسات المعاصرة   

المتميز لمعامميف ومف ثـ المؤسسة، ومف أجل المحافظة عمى بقاءىا وتطويرىا خاصة مع التغيرات والتحولات 
 التي تشيدىا المؤسسة.

وليذا يعد موضوع تدريب الموارد البشرية مف المواضيع الميمة لأؼ مؤسسة، حيث أف العنصر   
البشرؼ ىو المحرؾ الأساسي لمموارد المؤسسة، وخاصة عندما يتمتع بميارات وقدرات معرفية عالية تتناسب 

حافظة عمى قوة وطبيعة عمل المؤسسة، ولمتدريب أثر فعاؿ عمى مردودية العنصر البشرؼ وىو ضرورؼ لمم
عمل ذات كفاءة عالية، حيث يرفع مف مستوػ الميارات والمعارؼ والقدرات مما يؤدؼ إلى رفع مستوػ أداء 

 الموارد البشرية وتحسيف أداء المؤسسة ككل.
 
 
 



 

 

 الفصل الثاني
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 تمييد:
 ـعوامػل نجػاح المؤسسػات المعاصػرة ىػو اىتماميا بالعنصػر البػشػرؼ، فبقاء المػؤسسػات  إف مف أى

ىذا مف خلاؿ محاولة تطوير  مػرىػوف بػيػذا الػعنصر؛والشػديػدة  الكبيػػرة واسػتمػرارىا في ظػل المنػافسػة العػالميػػة
عمى ىذا الأساس نجد أف القائميف عمى وضع استراتيجيات الموارد البشرية  وتنمية قدراتيـ وتحسػيػف مستػػواىـ،

ماىو أفضل في تحسيف أدائيـ سواء تعمق الأمر بضبط مضمونو وتحديد أىدافو  عف يبحثوف باستمرار
عف أفضل الطرؽ الحديثة لتقييمو انطلاقا مف المعايير المحددة لو، ىذا في سبيل تحقيق ومحدداتو أو البحث 

 أداء متميز والعمل عمى تعزيزه لضماف استمراريتو واستدامتو بما يحقق أىداؼ المؤسسة.
بػػل يتوقف  ولكف تجدر الإشارة إلى أف جػمػب موارد بشرية ذات كفاءة فقط لا يكفي لمبقاء والاستمػرار،

 ـالوظائف التي عمى مدػ استيعاب الموارد البشرية لوظائفيـ، بيا  تيتـ ويعتبر تدريب الموارد البشرية مف أى
 المؤسسة في مجاؿ إدارة أداء مواردىا.

وتعتبػر سيػاسػة دراسػة ''الأداء'' مػف أىػـ السيػاسات المستعممة مف قبل المنظمات العالمية لكونيا تدرس 
شاممة وكاممة بالإضافػػػػة إلى تقديميػػػا معمومات تفيد حتما المؤسسات في اتخاذ إجراءات أداء العامميف دراسة 

وحموؿ لبعض المشاكل ولمعرفة ىذه المعمومات والإجػراءات سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل إلى المباحث 
 التالية:

 عموميات حول أداء الموارد البشرية المبحث الأول:
 النظرية لتقييم أداء الموارد البشريةالأسس  المبحث الثاني:
 التدريب وتحسين أداء الموارد البشرية المبحث الثالث:
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 عموميات حول أداء الموارد البشرية المبحث الأول:
 ـمف خلاؿ ى تحقيق أىدافيا عم ؤسسةيعكس الأداء قدرة الم  كفاءةبالمادية والبشرية  ىاموارداستخدا

، ومف أجل تحقيق ىذه الأىداؼ يتوجب عمى المؤسسة العمل عمى إدارة ىذا العنصر بطريقة فعالة ،عالية
تعريفو مكوناتو  ومف أجل الإحاطة بالجانب المفاىيمي لأداء المورد البشرؼ كاف لزاماً عمينا التطرؽ إلى

 ـالمرتبطة ب سنوضح ومحدداتو، كما مفيوـ إدارة الأداء،  إلى، بالإضافة والعوامل المؤثرة عميو والمفاىي
 أىميتيا وعناصرىا.

 مكوناتو ومحدداتو تعريف الأداء،: المطمب الأول
إف محاولة فيـ أداء الموارد البشرية يستمز ـالتطرؽ إلى مختمف المفاىيـ النظرية التي جاء بيا 

 ـتناولو في النقاط التالية:ما  وىذا المفكروف والباحثوف في شأنو،  سيت
 : الأداء تعريف أولا:

 :الأداء لغة تعريف -1

 الأداء. الاسـويقاؿ أدػ الشيء: أوصمو و  الأداء مصدر لمفعل أدػ،
 1أدػ الأمانة وأدػ الشيء: قاـ بو.
والتي  " التي تعني إعطاء كمية الشكل لشيء ما،performareالأداء لغة يقابل المفظة اللاتينية "

 ـ " التيperformanceاشتقت مف المفظة الانجميزية " تعني إنجاز العمل أو الكيفية التي يبمغ بيا التنظي
الذؼ عبر عف الأداء بأنو "النتيجة " le petit Larousse"قاموس  إليووىو نفس المعنى الذؼ ذىب  ،2أىدافو

 3المحققة في إنجاز ميمة".
 تعريف الأداء اصطلاحا: -2

 ـبو الفرد لإنجاز عمل  معيف ويتبيف ذلؾ مف خلاؿ بعض يعرؼ بعض الكتاب الأداء بأنو نشاط يقو
 التعاريف المقدمة لمفيوـ الأداء نذكر منيا التعريفات الآتية:

، " الأداء بأنو: ''تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ ميمةAkherakhem" يعرؼ التعريف الأول:
 ـبفعل يساعد عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة'' بمعنى  4.القيا

ىو مجموع السموؾ والنتائج التي  يعرؼ الأداء بأنو: ''التفاعل بيف السموؾ والانجاز، التعريف الثاني:
 5مع الميل إلى إبراز الإنجاز أو النتائج''. تحققت معا،

                                                                 
 .26ص ،1994بيروت،  ،14المجمد  المصادر،، دار 3، طلسان العرب ،رابف منظو -1
 ،2001نوفمبر، جامعة محمد خيضر بسكرة، ،01العدد مجمة العموـ الانسانية، ،"مفيوم وتقسيم"الأداء بين الكفاءة والفعالية ، عبد المميؾ مزىودة -2

 .86ص
3-Le petit Larousse compact, édition entièrement nouvelle, paris, 1998, p30. 

 .218ص ،2009/2010جامعة الجزائر، ،7العدد مجمة الباحث، ،تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء، الشيخ الداوؼ -4

5
، منشورات المنظمة العربية "الأسس النظرية ودلالاتيا في البيئة العربية المعاصرة" الأداء البشري في المنظمات تكنولوجيا، درة إبراىيـعبد البارؼ -

 .15، ص2003، القاىرة، لمتنمية الإدارية
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تماـ المياـ المكونة ل يشير الأداء إلى درجة تحقيق التعريف الثالث: وىو يعكس الكيفية ، وظيفة الفردوا 
فالجيد  متطمبات الوظيفة. وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بيف الأداء والجيد. التي يحقق أو يشبع بيا الفرد

الطالب قد يبذؿ  أساس النتائج التي حققيا الفرد. مثلاعمى  ، فيقاسالأداء المبذولة، أماالطاقة  إلىيشير 
 ولكنو يحصل عمى درجات منخفضة. جيدا كبيرا في الاستعداد للامتحاف،
 1الجيد المبذوؿ عالي بينما الأداء منخفض.وفي مثل ىذه الحالة يكوف 

نفس  ، وفي''عبارة عف المجيود الذؼ يبذلو كل فرد في المؤسسة يعرؼ الأداء بأنو: التعريف الرابع:
الوقت  ، أومف ناحية كمية وجودة العمل المطموب ، سواءالوقت يعبر عمى المستوػ الذؼ يحققو ىذا الفرد

 ـبو''.  2المحدد لمقيا
يعود إلى أف المورد  ، وىذاالأداء ىو نظاـ متكامل يمثل الأداء الفردؼ العنصر الأساسي فيووعميو فإف 

 البشرؼ ىو العنصر الفعاؿ في الأداء بما يتمتع بو مف خبرة وقدرات لإنجاز الأعماؿ.
 : الأداء عناصر ثانيا:

 وىي:يتكوف الأداء مف ثلاث عناصر 
تعبر عف مقدار الطاقة العقمية والجسمية والنفسية التي يبذليا الفرد في العمل خلاؿ  العمل: كمية - أ

فترة زمنية محددة عف البعد  الأداء خلاؿفترة زمنية محددة، وتعتبر المقاييس التي تقيس سرعة 
 الكمي لمطاقة المبذولة؛ 

بذوؿ لممواصفات( ففي بعض تعني مستوػ الثقة والجودة ومدػ مطابقتيا )الجيد الم العمل: نوعية -ب
 أنواع الأعماؿ قد لا ييـ كثيرا سرعة الأداء ما ييـ ىو نوعية وجود الجيود المبذولة؛ 

يقصد بو الطريقة التي يؤدؼ بيا الفرد عممو ويقاس ببعض الحركات والوسائل  نمط إنجاز العمل: -ج
 3والطرؽ التي قاـ بيا العامل في أدائو لعممو.

 الأداءثالثا: محددات 
 : يمي تتمثل محددات الأداء فيما

ضعيفا. أو يكوف ىذا الدافع قويا وقد العمل، : يجب أف تتوفر لدػ الفرد دافعيةالفردية الدافعية 
يجب أف يتوفر في الفرد القدرة عمى أداء العمل الموكل إليوالقدرة عمى أداء العمل المعين : . 

                                                                 
1

، التعميـ الجامعي ، دار"تعويضات الأفراد-المتغيرات البيئية-تقييم الأداء-المديرين تنمية" الموارد البشرية: إدارة، سعيد سمطاف ، محمدراوية محمد محسف-
 .201، ص2014الإسكندرية، مصر، 

2
 .130،ص2007 القاىرة،، 1ط دار الفجر لمنشر والتوزيع، ،تنمية الموارد البشرية عمي الغربي وآخروف،-

 ،"لةڨبور -دراسة ميدانية لعيادة طبية جراحية ضياء"في تحسين أداء العاممين في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة  بالتدري دور بف عزة فردوس،-3
 لة،ڨور جامعة قاصدؼ مرباح والعموـ التجارية، رقتصادية التسييالا ـلعمو ا كميةمذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة الماستر أكاديمي،

 .9ص، 2015/2016
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لأنو يوجد أفراد يبذلوف جيودا ، ويفيـ دوره في المنظمة أف يدرؾد : يجب عمى الفر إدراك الدور والمكانة
 1فائقة ويكوف مقبولا.

 : محددات الأداء البشري وتسيير الموارد البشرية(07م)الشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
دراسة حالة بمؤسسة نفطال " داء داخل المؤسسةلأستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسين اادور  ،فاروؽ محمد الشريف :المصدر

قتصادية، التجارية وعموـ التسيير،   لاكمية العموـ ا، مذكرة مكممة ضمف متطمبات نيل شيادة ماستر أكاديمي في عموـ التسيير ،"أم البواقي GPLوحدة
 .48ص، 2016/2017 ػي،عربي بف مييدؼ أـ البػػػواقػجػػػػػامعػػػػػة ال
 

يعتبر  داء البشرؼ ناتج عف تفاعل أربعة عناصر رئيسية حيثلأأف ا لاهؿ الشكل أعلامف خ يتبيف
كما يؤثر  د،لأفراا لاتوالتي تكوف بدورىا مرتبطة بمؤىداء البشرؼ، لأرئيسيا ل اومكون أساسيا رات مصدراالميا

 وتثيرالجيد،  كما يدفعيـ إلى بذؿ المزيد مف ت،راكساب المياا  د حيث يدفعيـ إلى التعمـ و لأفراالتحفيز عمى ا
، كما تؤثر عمى أنظمة الحوافز في نتماءلاعتراؼ والاالحاجة إلى افراد لأا يفالقيـ المشتركة بالثقافة و 

 2الموارد البشرية.المؤسسة؛ وتتأثر ىذه العوامل بالجو العاـ الذؼ توفره إدارة 
 المفاىيم المرتبطة بالأداء والعوامل المؤثرة عميو :المطمب الثاني

 ـاستعماليا  ىناؾ العديد مف المصطمحات التي تقترب في مضمونيا مف مصطمح الأداء، وغالبا ما يت
ىنا سنحاوؿ أف نمخص ىذه المصطمحات والعوامل  عميو، ومفلمتعبير عنو، كما تعدد أيضا العوامل المؤثرة 

 :فيما يمي
 المفاىيم المرتبطة بالأداء أولا:

 ـ :الأداء بين الكفاءة والفعالية -1 يربط الباحثوف أحيانا الأداء بالمعنى الاقتصادؼ في استخدا
 ـالأداء لمتعبير عف مستويات الكفاءة والفعالية التي تحققيا   .المؤسسةالموارد، وبالتالي يستخد

حيث يقصد بالكفاءة مدػ تحقيق الأىداؼ، وبالتالي فيي تقاس بالعلاقة بيف النتائج المحققة 
                                                                 

1
 .423، صرجامعة المنصورة، مص ،إدارة الموارد البشرية، جودة وعبد الحميد عبد الفتاحسف عبد المح-

2
 .49-48ف، مرجع سبق ذكره، ص صفاروؽ محمد الشري-

 الأداء البشرؼ

 المؤىلات الميارات التحفيز الثقافة

 نظاـ تسيير الموارد البشرية
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 ـالموارد دوف 1.والأىداؼ المرسومة في حيف يقصد بالفعالية القدرة عمى تدنية مستويات استخدا
الموارد المساس بالأىداؼ المسطرة، والتي تقاس بالعلاقة بيف النتائج وعواممو أو النتائج و 

 2المستخدمة.
 ـالمدخلات والتكنولوجيا المرتبطة بالعلاقة الإنتاجية،  الإنتاجية: -2 يتعمق مفيوـ الإنتاجية باستخدا

حيث تعرؼ الإنتاجية عمى أنيا مقدار ما تنتجو الوحدة الواحدة مف عوامل الإنتاج، وفي ىذا 
الجزئية وتعني مقدار ما ينتجو أحد الخصوص نميز بيف نوعيف مف مفاىيـ الإنتاجية، الإنتاجية 

عوامل الإنتاج كالعمل ورأس الماؿ، والإنتاجية الكمية التي تعني مقدار ما تنتجو جممة عوامل 
 3الإنتاج.

يقصد بالمردودية قدرة المؤسسة عمى تحقيق النتائج، وتعتبر مف القيود الأساسية لكل  المردودية: -3
نمو في إطار محيط تنافسي متغير، إضافة إلى أف مؤسسة تحتاج إلى الاستمرار، التكيف وال

المساىميف ييتموف بمردودية المؤسسة التي استثمروا فييا، فأرباحيـ تتوقف عمى مستوػ المردودية 
 التي تحققيا المؤسسة.

 يمكف تعريف التنافسية عمى مستوػ المؤسسة بأنيا القدرة عمى تزويد المستيمؾ بمنتجات: التنافسية-4
 4بشكل أكثر كفاءة وفعالية مف المنافسيف الآخريف في السوؽ.وخدمات 

 .ىي مستوػ تمبية المنتج أو الخدمة لمتطمبات وتوقعات العملاء: الجودة -5
ىذه الخاصية تقيس مدػ انجاز العمل بشكل صحيح وفي الوقت المحدد لو، إذ لابد  ت:التوقي -6

مثل ىذه المعايير مع  مف وضع معايير خاصة لضبط توقيت الأعماؿ، وعادة ما تستند
 5متطمبات العملاء.

 ـالقريبة مف الأداء )الكفاءة، الفعالية، الإنتاجية، المردودية،  مف خلاؿ التطرؽ إلى مختمف المفاىي
يتبيف لنا أف الأداء مفيوـ شامل يتضمف التفوؽ والتميز في كافة المستويات،  )التوقيت الجودة، التنافسية،

 ـتخص جبينما   ـتعتبر كمؤشرات للأداء، توفرىا  ،زء مف الأداءتمؾ المفاىي لذلؾ يمكف القوؿ أف ىذه المفاىي
 ضرورؼ لكي يكوف الأداء متميز وشامل.

 :العوامل المؤثرة عمى الأداء ثانيا:
يتأثر العماؿ بجممة مف العوامل تتعدد وتختمف باختلاؼ الوظائف كما أنو مف الصعب تحديد كل ىذه 

                                                                 
 7.8ص، مرجع سبق ذكره، بين الكفاءة والفعالية الأداءمزىودة،  عبد المميؾ-1
 .78، صزىودة، نفس المرجععبد المميؾ م-2
السنة العربي لمتخطيط بالكويت،  عيدالم ، سمسمة دورية تعنى بقضايا التنمية في الدوؿ العربية،، جسر التنميةسياوقيا الإنتاجية، مصطفى بابكر -3

 .03ص، 2007مارس  ،61العدد ، السادسة
 .202ص، 2014 مصر،اىرة، الق، 1ط دار الكتاب الحديث لمنشر والتوزيع،، التسويق الأخضر ودوره في زيادة رضا العملاء، الحواؿ فيـسعاد -4
، دار وائل سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ، إدريس، طاىر محسف منصور الغالبي وائل محمد صبحي-5

 .77ص ،2009 ،عماف، الأردف،1ط لمنشر،
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توجد ظاىرة في الحياة الاقتصادية أو الحياة الاجتماعية أو الحياة عموماً، لا تؤثر عمى العوامل، إذ تكاد لا 
 .الأداء

 يمي: العامميف كما ييما، وىذيفويمكف الإشارة إلى عامميف رئيسيف يتأثر أداء الأفراد 
 :العوامل الداخمية -1

 تتكوف مف عدة عوامل:وىي كل ما تحتويو المؤسسة مف وظائف متعددة ووسائل مختمفة، وىي 
 ـمورد في المؤسسة، لما لو مف فاعمية وديناميكية مؤثرة في جميع  ري:العنصر البش - يشكل أى

عمميات الإنتاج، ومف حيث دوره في اتخاذ القرارات والحموؿ السريعة لمختمف المواقف، فالعنصر البشرؼ 
 .يعتبر الأساس في تحديد جودة الإنتاج وكميتو وتكمفتو

يقع عمى عاتق الإدارة مسؤوليات كبرػ ذات أىمية بالغة في استخداـ فعاؿ لجميع الموارد  ة:الإدار -
مف زيادة معدلات الأداء يعتمد عمى أساليب 75%التي تقع تحت سيطرة المؤسسة، ويقاؿ أف أكثر مف 

 ـوالتنسيق والقيادة والرقابة، حيث تؤثر أس اليبيا عمى جميع الأنشطة، الإدارة، والمتمثمة في التخطيط والتنظي
 لذلؾ فإف أؼ ضعف أو تقصير لأؼ دعامة إدارية سيكوف سبباً في عجز كفاءة وفاعمية الإدارة ككل.

 ـالعمل وفقا لمتخصصات والسيطرة : التنظيم- يشمل عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات وتقسي
حداث المتغيرات  ؛والتنسيق  ـوا  اللازمة وفقا لممستجدات الجديدة في نظـ وأساليب إف درجة الموازنة في التنظي

العمل والتوظيف، ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب مف شأنو أف يؤثر كثيرا عمى الأداء وتحقيق الأىداؼ 
 بكفاية وبمستويات أعمى.

توجد عناصر عديدة تحيط بالعامل أثناء أدائو لوظائفو، وما يعرؼ بمكونات البيئة  ل:بيئة العم-
الخ، أو ما يسمى بالعوامل ....لداخمية مف علاقات اجتماعية تنظيمية أفقية ورأسية، نظاـ الحوافز، الاتصاؿ ا

 ـفي العمل .المنظمة، ليا تأثير بالغ الأىمية عمى السموؾ الأدائي لمعنصر البشرؼ كما أف عدـ الانتظا
 بيئة العمل.والحوادث ودوراف العمل، كثيرا ما يؤدؼ لسمبية  والغيابوالانسحاب 

تشير إلى مدػ أىمية الوظيفة التي يؤدييا العامل، ومقدار فرص النمو والترقية  ل:طبيعة العم-
مل المتاحة لشاغميا، ومستويات الإشباع المترتبة عف الوظيفة، حيث كمما زادت درجة التوافق بيف العامل والع

 .الإنتاجيةو لممؤسسة وبالتبعية ئالذؼ يؤديو زادت دافعيتو وولا
إف الماكينات والمعدات ليا دور مركزؼ في التأثير عمى الأداء، ومجاؿ الصيانة  ة:العوامل الفني-

كميا محددة لحجـ ومستوػ  وظروؼ تشغيل المكائف والمعدات ومدػ توفر قطع الغيار والمعرفة الأدائية،
 الطاقة الإنتاجية المستخدمة.

 :العوامل الخارجية -2
 الخارجية المؤثرة عمى أداء المؤسسات قائمة مف العوامل منيا:تتضمف العوامل 

مف العادات والتقاليد الموروثة، النزعات الفردية في المجتمع، نسبة : البيئة الاجتماعية والثقافية-
 ـالميني والفني.  الأمية، أنواع برامج التعمي
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 ـالسياسي ة:البيئة السياسية والقانوني- ، الاستقرار السياسي، مرونة وذلؾ مف حيث طبيعة النظا
 الأنظمة والتشريعات، السياسة الخارجية.

 1).موجو اقتصاد حر أو(وذلؾ مف حيث الإطار الاقتصادؼ العاـ لمدولة  ة:البيئة الاقتصادي-
 الأداء في الشكل الموالي: عمىامل المؤثرة يمكف تمخيص العو 

 الأداء عمىامل المؤثرة العو  (:08الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مجمة  ،"دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لمدىن لوحدة وىران"علاقة التحفيز بمستوى أداء العاممين ، شوقي بورؼ، لقايد إبراىيـ :رالمصد
 .263ص ،2017،السداسي الثاني: 17العدد اقتصاديات شماؿ إفريقيا،

 مفيوم إدارة الأداء: ثالمطمب الثال
تأكيد عدـ كفاية عمميػات الاسػتقطاب أدػ التطور الواضح في مفاىيـ إدارة الموارد البشرية إلى 

والاختيػار والتعيػيف لتحقيق بموغ المؤسسة لأىدافيا؛ حيث تمتػد ميػاـ ىػذه الإدارة إلى تخطػيط وتوجيػو الأداء 
الػػػػذؼ يمارسػو المػػػورد البشػرؼ لػدييا والتأكػد المسػتمر مػف جودتػو ومطابقتػو لمسػتويات الأداء المخططػة، 

بفجوة الأداء، ثـ العمل في البحث عف أسباب ىذا الانحراؼ  ي تحديػد الانحػراؼ المػترجـ فيمػا يسػمىبالتػال
الذؼ يعد انحرافػا عػف اليػدؼ وأخػيرا السػعي إلى التقمػيص منو والقضاء عميو ويكوف ذلؾ في إطار ما يسمى 

 .بإدارة الأداء
 أولا: تعريف إدارة أداء الموارد البشرية

ػػػاطا وثيػػػػػػقا بػػإدارة بفػػاىيـ الػػتي ارتبطػػت ارت( مػػػػػف المPerformance Management) ارة الأداءتعػػد إد
 :المػػوارد البشرية، حيث تعددت التعاريف التي تناولت إدارة أداء الموارد البشرية، نقدـ بعضيا فيما يمي

 تعرؼ إدارة الأداء عمى أنيا:

                                                                 
 .262-261،ص، شوقي بورؼ، مرجع سبق ذكرهلقايد إبراىيـ -1

 

 العوامل المؤثرة عمى الأداء

 العوامل الداخمية العوامل الخارجية

 لبيئة السياسيةا-
 البيئة القانونية-
 البيئة الاقتصادية-
 البيئة الاجتماعية-

 العنصر البشري -
 الإدارة -

 طبيعة العمل-
 المناخ التنظيمي-
 العوامل الفنية-
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مػػػف خلاليػػػا يتأكػػػد المػػػديروف مػػػف أف أنشػػػطة العػػػامميف ونتػػػائج أدائيػػػـ تتوافػػػق مػػػع الوسػػػيمة الػػػتي  "-
 1''.الأىػػػداؼ التنظيمية

''عمميػة إداريػة تـ تصػميميا لمػربط بػيف أىػداؼ المؤسسػة وأىػداؼ الفػرد، بطريقػة يمكػف مػف خلاليػا -
 2.فرد وأىداؼ المؤسسة قدر المستطاع''ضػماف أف يػتـ توحيد أىداؼ ال

''الإدارة التي تيتـ بالمراقبة الفعالة للأداء وتقييمو وتشخيص أسباب انحرافو عف المعدلات -
 3والمستويات المستيدفة، ووضع برامج العلاج بتطوير عناصر الأداء المتسببة في ذلؾ الانحراؼ''.

 الاقتصادؼ''الكيفية التي تدار بيا الإنتاجية في جميع القطاعات كعنصر لابد منو لمتقدـ -
 4''.والاجتماعي
 أىمية إدارة الأداء ثانيا:

 بصفة عامة تزيد أىمية إدارة الموارد البشرية وتتعمق بالفوائد التي تجنييا المجتمعات ككل مف
إدارة تخصيا وتنمييا، "لأنيا إدارة لأىـ وأغمى أصوؿ المنظمة أعماؿ ونشاطات الموارد البشرية ووجوب وجود 

إذ أف ما يميزىا عف باقي الأصوؿ كونيا أصوؿ مفكرة بافتراض أف الإدارة تسعى دائما للاستفادة المثمى مف 
ليـ مناخا ينمي ذلؾ  وتييؤفتشجعيـ وتدفعيـ للاجتياد والابتكار « رؤساء ومرؤوسيف»ة مواردىا البشري

 5وينشطو.
 عناصر إدارة أداء الموارد البشرية ثالثا:

تعتبػػػر إدارة أداء المػػػوارد البشرية عممية نجػػاحيا يتػػػوقف عمى مدػ التكامػػػل والتنػػػاسق والانسجػػػػػاـ بيف 
مختػػػػمف عناصرىا، يترجـ ىذا النجاح في تبميغ الفرد أفضل مستويات الأداء مقارنة بالمستيدؼ منيا، وصولا 

 يمي: إلى تحقيق أىداؼ المؤسسة، تتمثل ىذه العناصر في ما
عممية ػتيػػدؼ إلى إرساء البنية الأساسية، التػػػػي يقػػػوـ عميػػػيا ىو  :تخطيط أداء الموارد البشرية -1

 ـالتقني المناسب، أخذا في  الأداء الفعػػاؿ لأؼ عمػل أو ميمة وىي تحديد ىذا العمل وتوصيفو وفقا لمتصمي
مكانياتيا والمناخ الا عتبار قدرات وطاقات الموارد البشرية التي يمكف توفيرىا لمعمل، كذلؾ ظروؼ المؤسسة وا 

 يمي: المحيط بيا، حيث تتضمف مياـ تخطيط الأداء ما
تحديد المياـ والواجبات والمسؤوليات التي ينبغي عمى الموارد البشرية القياـ بيا خلاؿ فترة زمنية  -
 محددة؛

المساعدات اللازـ توفيرىا للأفراد سواء مف جانب رؤسائيـ أو مف أطراؼ أخرػ في تحديد  -
 المؤسسة؛

                                                                 
، الدار الجامعية، "المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين" لمموارد البشرية ستراتيجيةالاالإدارة جماؿ الديف محمد المرسي، -1

 .403ص ،2006مصر،
 .9ص ،2006القاىرة،  ،1ط ، دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةبارؼ كشواؼ، -2
 .296ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية، السممي عمي-3
 .39ص ،2009ر، مص القاىرة، يتراؾ لمطباعة والنشر،ا ،تنمية ميارات المديرين، بسيوني محمدالبرادعي -4
 .61، صبق ذكرهمرجع س ،البشريةدارة الموارد إ ،محمد أحمد عبد النبي-5
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توقع المشكلات والمعوقات التي يمكف أف تعطل الأداء وتقمل مف الإنتاجية والفعالية عف المستويات -
 المستيدفة؛ 

 المحددة؛ تحديد النتائج القابمة لمقياس التي ينبغي الوصوؿ إلييا مف أداء الأعماؿ-
تحديد أولويات المياـ وتتابعيا أو تزامنيا في كل عمل، ثـ تنسيق ىذه الأولويات بيف الأعماؿ المتكاممة أو -

 ذات العلاقة حسب تقنيات الأداء المستخدمة؛
 تحديد مراحل العمل ومستويات التكمفة والجودة المستيدفة؛-
 1عمى الوجو المطموب. تحديد الصلاحيات الممنوحة لمفرد لتمكينو مف الأداء-
يمثل توجيو الأداء عممية اتصاؿ مستمرة بيف الرئيس والقائميف بالعمل،  :توجيو أداء الموارد البشرية -2

لضماف توفير الظروؼ المساعدة عمى تنفيذ الأداء حسب الخطة، أيضا مواجية التغيرات في ظروؼ الأداء 
مثل التحولات السياسية والاقتصادية أو الطفرات التقنية، سواء بسبب متغيرات خارجية تقع في المناخ المحيط 

أو كػػػانت ىػػػػذه المتغيرات عػػػػائدة إلى القائميف بالعمل أنفسيـ، حيث تتغير مستويات الميارة والقدرة ودرجة 
الاختلالات في مستويات الأداء لما قد يصيب  التحمس لمعمل بيف العامميف لأسباب مختمفة. وقد تحدث

الطاقات الإنتاجية مف أعطاؿ أو تقادـ. وفي جميع الأحواؿ تصبح الإدارة معنية بالاطمئناف إلى استمرار 
 2ظروؼ التنفيذ ومعدلات الأداء وفق الخطط المعتمدة والكشف مبكرا عف اتجاىات الخمل فييا.

عمل عمى علاج إف الغاية مف تشخيص أداء الموارد البشرية ىي ال: تشخيص أداء الموارد البشرية -3
 ـتوفير أسس موضوعية لتحسيف الإنتاجية وزيادة الفعالية، بالتالي تتضمف عممية  أسباب القصور ومف ث

تشخيص الأداء إجراءات الكشف عف فجوة الأداء وتحديد طبيعتيا ومدػ خطورتيا، ثـ البحث عف مصادرىا 
ل والآليات المناسبة لمتخمص منيا وتحقيق ودراسة أسبابيا وتحديد الآثار الناتجة عنيا والسعي لإيجاد السب

 تحسيف الأداء.
 ـحمقة في سمسمة نظاـ إدارة أداء الموارد  :تقييم أداء الموارد البشرية -4  ـأداء الموارد البشرية أى يمثل تقيي

البشرية، مما يمزمنا إعطاءه مساحة واسعة تمكننا مف الضبط الدقيق لمختمف عناصره وتحديد أىدافو 
 ـتخصيص مبحث كامل ليذا العنصر.  ومسؤولياتو وأساليبو، بالتالي سيت

تسعى إدارة الأداء مف خلاؿ عناصرىا السابقة إلى تحقيق التعادؿ  :تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية-5
 ـإدارة الأداء بتحس يف أو التساوؼ بيف الأداء الفعمي والأداء المستيدؼ؛ ففي حالة وجود فجوة بينيما، تقو

الأداء لمعالجة ىذا القصور سواء مف جانب المدخلات، العمميات أو المخرجات. كذلؾ تتجو عممية تطوير 
 3الأداء إلى التعامل مع ذات العناصر بغرض الارتفاع بيا إلى مستويات جديدة مع أفضل الكفاءة والفعالية.

 ـالخمط بيف  يجدر ىنا  تبياف الفرؽ بيف تحسيف وتطوير الأداء، ففي الكثير مف الأحياف يت
 المصطمحيف، وىذا ما سنوضحو مف خلاؿ الجدوؿ الموالي:

                                                                 
 .219، صذكرهمرجع سبق ، إدارة الموارد البشرية، مي السمميع-1
 .225، ص، المرجع نفسوي السمميعم-2

 
3

 .240ص ،، مرجع سبق ذكرهإدارة الموارد البشرية، عمي السممي-
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 (: الفرق بين تحسين وتطوير الأداء03الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .240ص ،سبق ذكرهمف إعداد الباحثتيف بالاعتماد عمى: عمي السممي، مرجع  :المصدر
 ـوالتي وتعدد مجالات تحسيف الأداء و  يمكف ذكرىا في تطويره سواء مف جانب الفرد أو العمل أو التنظي

 1النقاط التالية:
 تطوير قدرات وميارات الفرد؛ 
 زيادة المستوػ المعرفي لمفرد؛ 
 حفز وتنمية اىتمامات الفرد بالعمل؛ 
 ـالعمل؛   إعادة تصمي
 إعادة تخطيط الأداء؛ 
 إعادة ىندسة العمميات؛ 
 ـوالسياسات؛   ـالإدارؼ مع صياغة النظ  إعادة التنظي
 تطوير علاقات العمل مع تطوير ثقافة المؤسسة. 

 
 
 

                                                                 
1

 .242عمي السممي، نفس المرجع، ص-

 تطوير الأداء تحسين الأداء 
  يحاوؿ علاج عيوب الأداء عمى المدػ

 القصير والمتوسط
  يعالج عيوب الأداء عمى المدػ

 الطويل.

  يعتمد عمى الإمكانيات الذاتية لمقائميف
 بالأداء. 

  دخاؿ مستويات يتجو إلى الابتكار وا 
 جديدة مف الأداء لـ تكف موجودة مف قبل.

  يستعيف فقط بفرؽ الإصلاح والصيانة
 المتخصصة المتاحة في المؤسسة.

  يتطمب تكويف واستثمارات أو استحداث
تقنيات جديدة في مجالات البحوث والتطوير 

ف خلاؿ توفر درجات عالية مف القدرات م
الابتكارية والإبداعية لفرؽ مف المتخصصيف 

 ذوؼ المعرفة العالية.

 .لا يكمف نفقات باىظة  .يكمف نفقات باىظة 
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 رية لتقييم أداء الموارد البشريةالأسس النظ المبحث الثاني:
ف جوىرية تتمثل في تعديل أدائيا بصورة دائمة، ةتواجو مسألالمؤسسة إف   تزيد التي الفعالة الوسيمة وا 

، وبغرض الفيـ المعمق أدائيا تقييـ بعممية قياميا استمرارية في تتمثل إنما التعديل بيذا القياـ قدرتيا عمى مف
فيا            ليذه العممية، سنحاوؿ ضبط مفيوميا مف خلاؿ تقديـ مجموعة مف التعريفات ليا، أىميتيا، أىدا

 رقيا، ونحدد شروط نجاحيا ومجالات استخداـ نتائجيا.مسؤولياتيا، كما سنفصل في مختمف طو 
 ، ومسؤولياتو(و، أىدافتو، أىميوماىية تقييم الأداء )مفيوم: المطمب الأول

 ـ ،عد بشكل كبير عمى تطوير المنظماتإف تطوير الموارد البشرية يعتبر أحد العوامل التي تسا ومف أى
 ـأداء الموارد البشرية  ـأداء الموارد البشرية مف المواضيع ذات 1عوامل التطوير ىو تقيي ، وعميو يعد تقيي

، ومف ىنا سنتطرؽ إلى النقاط ت بجميع أنواعياؤسسافي مختمف المالأىمية الكبيرة في مجالات العمل 
 التالية:

 الأداء:مفيوم تقييم  أولا:
 ـالأداء وفق بعده المعاصر   :بما يميوبيذا يمكف أف نعرؼ تقيي

 ـالأداء ىو ''نظاـ رسمي تصممو  ، ويشتمل عمى مجموعة مف الموارد البشرية في المنظمة إدارةتقيي
، سواء ما أداء الموارد البشرية في المنظمة ، التي تتـ وفقا ليا عمميةوالإجراءاتالأسس والقواعد العممية 

أعمى  إدارؼ، بحيث يقوـ كل مستوػ يف فيياأؼ جميع العامم رؤساء أو المرؤوسيف أو فرؽ العمل،يتعمق بال
 ـأداء المستوػ الأدنى''.  2بتقيي
 أوفكرية أو ميارات فنية ، بدنية ،د بكل ما يتعمق بو مف صفات نفسيةالفر  أداءىو محاولة لتحميل 

ذلؾ كضمانة ومواجية الثانية و  الأولىالعمل عمى تعزيز سموكية وذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القوة والضعف و 
 3.في المستقبلو  الآفقيق فاعمية المنظمة لتح أساسية

مف مدػ كوف الفرد العامل في المنظمة  التأكدالموارد البشرية يستيدؼ  أنشطةىو نشاط ميـ مف  أو
 4يؤدؼ عممو بشكل فعاؿ.

 ـالأداء وتجد كل مف زاوؼ و   ـ"تومي أف تقيي  ـمف خلاليا قياس كفاءة العامميف وتحميل وتقيي عممية يت
 5"ومستويات أدائيـ وتعامميـ وتحديد درجة كفاءتيـ الحالية والمتوقعة كأساس لمتقييـ.أنماط 

 
 

                                                                 
 .63ص ،مرجع سبق ذكره ،تنمية ميارات المديرين، البرادعي بسيوني محمد -1
دار رضواف ، اليندرة'' -العممية الحديثة الجودة الشاممة الأساليبالموارد البشرية ''في ظل استخدام  إدارة، بعجالأمحمد صالح ، محمد جاسـ الشعباف -2

 .257ص ،2014، عماف، 1، طلمنشر والتوزيع
 .419ص ،2010، الأردف، عماف، 1، طدار قنديل لمنشر، والعلاقات الانسانية الأفراد إدارة، محمد عبد الفتاح الصيرفي -3

4-Ivanccvich J.M: Human Ressources Management Irwin Inc.1995.p256 
 ، مجمة كمية الآدابدور نظام معمومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسةتومي،  ميمودزاوؼ و  صورية -5

 .9ص ،2010،، جواف7 ، العددررة، الجزائوالعموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسك
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 الأداء:أىمية تقييم  ثانيا:
 ـأداء العامميف   1:بما يميتكمف عممية تقيي

المنظمة. إلى رفع حماس ودرجة الانشداد 
عمييا مف صدور قرارات بشأف مستقبمو في  وما يترتب زيادة شعور الموظف بالمسؤولية
 المنظمة.
  .ـوالوقوؼ عف نتائجيا   اختيار العمل المناسب لمموظف مف خلاؿ عممية التقيي
.تحديد نقاط القوة والضعف لدػ الموظف وتزويده بتقارير توضح ىذه النقاط 
.تحديد الموظفيف الذيف يستحقوف المكافأة والترقية وزيادة الأجر 
العميا. للإدارةمى قدرات المشرفيف مف خلاؿ التقارير التي يرفعونيا الوقوؼ ع 
.تضع الأساس لتخطيط القوػ العاممة والتنبؤ بحاجات المنظمة للأعداد المطموب استقطابيا 
أو  دػ إمكانية نقمو إلى وظيفة أخرػتعييف مدػ تناسب مياـ الوظيفة الحالية لمموظف وم

 متدنية.الاستغناء عنو، إذا كانت إنتاجيتو 
 الوقوؼ عمى بعض الأعماؿ ذات السمة الخاصة التي تنوؼ المنظمة تكميف الموظف بيا في

 حالة نشوء حاجة إلى ذلؾ.
 ـ بالإنتاج الإنتاجيةإلزاـ المديريف ورؤساء المراكز الإنتاجية بربط الخطط  وبنتائج تقيي

 الموظفيف.

 الأداء:يم تقي أىداف ثالثا:
 ـ أنظمة  ـ أفمف الممكف  الأداءتقيي  :مثلا ما اقترحو باركينسوف  أىمياعديدة مف  أىدافاتخد

 ؛المكافآتالعدالة والدقة في التعويضات و 
 ؛المحتمل ترقيتيـ الأفرادتحديد 
؛تحديد الاحتياجات التدريبية 
 ؛الحالي الأداءالعمل عمى تحسيف 
؛أدائيـلمعامميف عف مستوػ  تقديـ تغذية عكسية 
؛المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي 
.2المساعدة في تخطيط القوػ العاممة 

 
 

                                                                 
 .128،ص2014عماف، الأردف،  ،1ط ، دار المناىج لمنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية، مجيد الكرخي -1
، عماف، 1، طوالتوزيع لمنشرمكتبة المجتمع العربي ، عولمي''-تكنولوجي-تنموي -إداري الموارد البشرية ''من منظور  إدارة، مصطفى يوسف كافي -2

 .226ص، 2010
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 ـالأداء في وضح "بسيوني البرادعي" كما   1نقطتيف رئيسيتيف وىما: خلاؿ اليدؼ مف تقيي
 ـأداء العامميف واستخداـ المعمومات التي تـ الحصوؿ عمييا  :التقييم-1  ـفي مف التحيث يتـ تقيي قيي

 .أو منح العلاوات السنوية نقميـ ،إصدار القرارات الإدارية، كترقية العامميف
 ـتغذية عكسية لمعامميف حيث يتـ   ـفي تقدي إنجازات مقارنة  طلاعيـ عمى ما قدموه مفاأيضا يساعد التقيي

 يو.بأىداؼ وتطمعات الإدارة، وبالتالي يستطيع العامل معرفة نقاط القوة والضعف لد
 ـأداء العامميف تساعد  :رالتطوي-2  ـبرامج وسياسات المنظمةحيث أف عممية تقيي ، مما يؤدؼ عمى تقيي

 .إلى تنمية وتطوير أداء الأفراد والتطوير الإدارؼ والمؤسسي
 كما ىو موضح مف خلاؿ الشكل الموالي:
 (:اليدف من تقييم الأداء09الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .63ص ،مرجع سبق ذكره ،تنمية ميارات المديرين ،البرادعي بسيوني محمد: رالمصد

 الموارد البشرية أداءمسؤولية تقييم  رابعا:
 المتمثمة في:يشرؼ عمييا العديد مف الأطراؼ و  الموارد البشرية ىي عممية إدارةعممية  إف
 2يتجسد ذلؾ مف خلاؿ ما يمي:و  الموارد البشرية: إدارةمسؤولية -1
 ـالأداء، الذؼ يشمل عمى مجموعة مف الأسس والقواعد -  ـنظاـ تقيي عمى  ، التيالتنظيميةتصمي

 ـىذا الأداء؛  ـعممية تقيي  أساسيا ستت
 ـالأداء -  المناسبة؛تحديد معايير تقيي
 ـالمناسب؛-  تحديد أسموب التقيي
 تحديد مف سيقوـ بعممية التقييـ؛-

                                                                 
 .64،صمرجع سبق ذكره ،تنمية ميارات المديرين، وني محمدالبرادعي بسي -1
 .368ص ،2005عماف،الأردف، ،1ط ،ردار وائل لمنش، "بعد استراتيجي" الموارد البشرية المعاصرة إدارة، عمر وصفي عقيمي -2

بيدف اتخاذ قرارات 
تخص شؤون 

 العاممين

عن  عكسية تغذيةتقديم 
 أداء العاممين

تقديم برامج تدريبية لتطوير 
 أداء العاممين

 من تقييم الأداء ليدفا

 العاممين تطوير أداء تقييم أداء العاممين
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 ـومعاييره المحددة لموصوؿ -  ـوتدريب المقيميف عمى استخداـ أسموب التقيي  ـ إلىتحديد فترة التقيي تقيي
 ي.موضوع
 ـالأداء مف  إدارة إف-  ـالأداء واستلاـ نتائج تقيي الموارد البشرية ىي المشرفة عمى تطبيق نظاـ تقيي

 المقيميف ورفعيا لمجيات المسؤولة.
 ـالأداء،مسؤولية المقيم-2 ووضع التقرير النيائي المتعمق بو،  : تكمف في مسؤوليتو عف نتائج تقيي

 ـالأداء ونظاـ التقي الإخفاؽأو  ومف ثـ فيو المسؤوؿ الأوؿ عف النجاح  ـككلفي عممية تقيي ، ويمكف ي
 1تمخيص دور ومسؤولية المقيـ بما يمي:

 ـبش-1   ـأدادراسة معايير التقيي  ه.ءكل دقيق وشرحيا لمف سوؼ يقي
ه، وجمع المعمومات عف ىذا الأداء ومراجعتيا قبل استخداميا في وضع ؤ متابعة أداء مف يقيـ أدا-2
 النيائي.تقييمو 

 ـالمحددة لمف يتـ تقييمو، لتحديد مستوػ أدائو وكفاءتو.-3  مقارنة الأداء الفعمي مع معايير التقيي
 ـالأداء مع مف قيـ أدامناقشة ن-4 ه، وشرحيا لو بوضوح، ووضع خطة لتطوير وتحسيف ىذا ءتائج تقيي
 الأداء.

 عمى: ىـؤ أداتشجيع مرؤوسيو الذيف قيـ -5
 الحقيقة غير الظاىرة في أدائيـتزويده بالمعمومات -
 الايجابية في أدائيـ، وتلافي جوانب الضعف فيو. تكرار الجوانب-
 ـمعيـ، والعودة داء مرؤوسيو لاستخداميا فيما بعدتوثيق المعمومات عف أ- ، عند مناقشة نتائج التقيي

 عند الحاجة. إلييا
 ـوتطبيق نظامو  تقع مباشرة عمى المقيـ. مف ىذا يتضح أف مسؤولية تنفيذ عممية التقيي

 2مسؤولية المقيم )التقييم الذاتي(:-3
 ـالذاتي  ،ونتائجو امل ىو أفضل مف يحكـ عمى طرؽ عممويرػ الكثير مف الكتاب بأف الع وأف التقيي

ىو أفضل طريقة لمتطور الشخصي وتحفيز وتحميل المسؤوليات ويقمل ىذا المنيج مف ردود الفعل الدفاعية 
 ـويسيل التعامل في المؤسسة، لكف ىذه الطريقة غير عممية لأف الأفراد دائ ا يقيموف ملمعامل موضع التقيي

 .أنفسيـ بأفضل مما يستحقوف 
 3مسؤولية الزملاء: -4

 ـيكوف مفيدا كوف أف المجموعا ت عمى احتكاؾ دائـ بعضيا ببعض، وأف العمل يفرض عمييـ ىذا التقيي
إلا أف ىذا النوع قد يؤدؼ إلى فساد العلاقات الاجتماعية داخل العمل  الانتظاـ في الأداء،التشارؾ والتعاوف و 

                                                                 
 .262-261ص، مرجع سبق ذكره، الموارد البشرية إدارةج، بعمحمد صالح الأ، محمد جاسـ الشعباف -1
 .328فريد كورتل ومنير نورؼ، مرجع سبق ذكره، ص-2
3

ػػة لنيػػػل شيػػػػػادة الة مقدمػػػرسػػػػ ،"دراسة حالة مديرية اتصالات الجزائر بخميس مميانة" تقييم أداء العاممين وأثره عمى أداء المؤسسة، صبرينةفارسي  -
 .40ص ،2015،كمية الحقوؽ والعموـ السياسية -خميس مميانة-بونعامةجامعة الجيلالي  ،وـ السياسيػػػةمػػػاستر في العمػ
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بدلا مف درجة مساىمتو في إنجاز  خاصة إذا كاف الزملاء يحكموف عمى العامل مف خلاؿ درجة تعاونو معيـ
 العمل المطموب منو.

 طرق تقييم أداء الموارد البشرية :المطمب الثاني
 ـأداء الموارد البشرية حسب طبيعة كل منظمة وخصوصيتيا وخصوصية الوظائف  تختمف طرؽ تقيي

البساطة  فيياالتي تحتوؼ عمييا، غير أف معظـ المنظمات تعتمد أنظمة متماثمة ومتشابية ما يستمز ـ
 ـأداء العامميػف والوضوح والشموليػة و  ، عمى عمى اختلاؼ وظائػفيـ واختصاصاتيـىو ما يجعميا صالحػة لتقيي

 ـاللا  ـخاص بو ما يجعموعكس التقيي  أكثر دقة وموضوعية. مركزؼ الذؼ يسمح لكل قطاع بوضع تقيي
 ـالأداء  .لمحصوؿ عمى أفضل النتائج وأدقيا كما تستعمل بعض المنظمات أنواعا متعددة مف طرؽ تقيي

 :Graphic Rating Scaleطريقة التدرج البياني  -أ
بتقدير  "تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء الموظف أو صفاتو عمى خط متصل أو مقياس يبدأ

وذلؾ حسب  «ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدا، ممتاز»منخفض وينتيي بتقدير مرتفع، كأف تكوف التقديرات 
 ـجمع تمؾ درجة توفر كل التقديرات ويصبح  مف ىذه الخصائص فيو والتي يعبر عنيا بأرقاـ أو نقاط ثـ يت

 ـأنو يمثل الفرد" ىذه الطريقة لدػ البعض ى وتسم ،1المجموع ممثلا لممستوػ الذؼ يعتقد القائـ بعممية التقيي
 ـمثل مستوػ الأداء، تمدة فيالآخر بطريقة الصفات أو السمات فيي تعتمد عمى تحديد الصفات المع  التقيي

 تحمل المسؤولية. العلاقة مع الزملاء والرؤساء،
 ـعمى جميع العماؿ إلّا أنّو يعاني مف  يتميز ىذا النموذج بسيولة تطبيقو وتعميمو في عممية التقيي

 فضلا عف كوف عمومية الاستخداـ تقمل مف وسموكو،الموضوعية والعدالة التي تبقى تحت تأثير المقيـ  نقص
 ـوموضوعيتو نظرا لخصوصية الوظائف وعدـ تماثميا.  عدالة التقيي

 :Rank Orderingطريقة الترتيب  -ب
 ـالأداء حيث يطمب مف كل مشرؼ القياـ بترتيب الأفراد  ىي مف أقدـ الطرؽ في عممية تقيي

لأداء العاـ لمعمل لا حسب صفات أو خصائص التابعيف لو تنازليا مف الأفضل إلى الأسوأ حسب ا
 2لتبقى ىذه الطريقة ببساطتيا وسيولتيا تعاني نفس نقاط الضعف التي تعاني منيا الطريقة السابقة. معينة

 :Paired Comparison Rankingطريقة المقارنة الثنائية  -ج
 ـمف خلاؿ مقارنة ثنائية بيف الأفراد  التالي:ويمكف توضيح ذلؾ في المثاؿ  تت

 فإف المقارنات الثنائية تكوف كالتالي:؛ رسميو  محمد فادؼ، : عمر،أفراد في القسـ وىـ4 إذا كاف ىناؾ
 رسمي. -/ محمدرسمي -محمد/فادؼ –رسمي / فادؼ  -عمر/  محمد-/عمر  فادؼ -عمر

كل مقارنة مف المقارنات  يقوـ الرئيس المباشر بتحديد أؼ فرد أفضل في وعند إجراء المقارنات،
 وبالإشارة إلى الشخص الأفضل بوضع خط تحت اسمو يظير أفضل الأفراد في كل المقارنة. ؛السابقة

 1مرات يميو فادؼ بمرتيف ثـ عمر مرة واحدة وأخيرا رسمي.3ومنو يكوف محمد في المرتبة الأولى ب 
                                                                 

1
 .89ص لأردن،، عمان، ا1ط الشروق، دار ،الأفراد إدارة، شاويش نجيب مصطفى-

2
  .61، ص1999دار النيضة العربية، الكويت، ، جديد لعالم داء مدخل جديدلأتقييم ا توفيق محمد عبد المحسف، -
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تزداد  تعدد الأشخاص المقيّميف، إلّا أنّياتتميز ىذه الطريقة بصدؽ النتائج في حالة تكرار العممية أو 
 ـأداءىا،  مواطف كما أنيا بعيدة كل البعد عف تحديد صعوبة بازدياد عدد أفراد المجموعة المطموب تقيي

 الضعف والقوة ما يجعميا غير صالحة في عممية التخطيط وتحديد أغراض وبرامج التدريب.
 :ion MethodForced Distributطريقة التوزيع الإجباري  -د

 ـالمق  ـعمى ر سـ كل مو اـ بكتابة ييقو ع ىذه البطاقات ز بطاقة، ثـ يو د مف الموارد البشرية محل التقيي
 ات(وتصنيف ىذه المجموعات )الفئ زوفر ، بعد مقارنة أداء بعضيـ ببعض ، وذلؾفئات(عمى مجموعات )

 ـكما تمثمو ىذه المجموعة مف إجمالي عطائيا نسبة مئوية محددة تبيف ماا  و   2:يمي الموارد البشرية محل التقيي
 ( االمجموعة )مف الموارد البشرية محل التقييـ 10تمثل زولى: ممتالأالفئة%. 
 مف الموارد البشرية محل التقييـ 20: جيد جدا تمثلالمجموعة )الفئة( الثانية%. 
 مف الموارد البشرية محل التقييـ60: جيد تمثلالمجموعة )الفئة( الثالثة%. 
 ( المجموعة )مف الموارد البشرية محل التقييـ 20: مقبوؿ تمثلالرابعةالفئة%. 
 مف الموارد البشرية محل التقييـ 10: ضعيف تمثلالمجموعة )الفئة( الخامسة%. 

 ـمع قمة ا  لجيد المطموب غير أنيا تعاني نقصتعرؼ ىذه العممية بسيولة وسرعة في التقيي
وعدـ  لشخصي لممقيـ، عدـ صلاحيتيا للأعداد الصغيرة وعمومية نتائجياالموضوعية لاعتمادىا عمى الأداء ا

 المحددة. توضيح نقاط الضعف والقوة في الأداء، فيي إذا بعيدة عف الدقة وتكتفي بالتمييز بيف الفئات
 :Essay Appraisal Methodطريقة التقييم المقالي  -ه

 ـالمقيّـ بكتابة وصفا  لأداء الفرد مف خلاؿ اعتماد نموذج معيف ليذا تتطمب ىذه الطريقة أف يقو
رشادات لممقيّـ في الموضوعات التي يجب تغطيتيا في التقييـ. الغرض  ـتقديـ توجييات وا   3وعادة ما يت

 تعاني ىذه الطريقة مف صعوبة فيـ ومقارنة النتائج لكونيا تتعمق بإمكانات ورغبة المقيّـ في الكتابة
 المقالية.
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                                 
 .423-422، صمرجع سبق ذكره ،الموارد البشرية إدارة، أحمد ماىر -1
2

المنيجية لمنشر  دار ،1، ط"لفية الثالثةلأ تجاىات الحديثة وتحديات الا ا" البشريةإدارة الموارد غالب محمود سنجق،  ،محمد تيسير الشرعةالله  عطا-
 .258-257، ص ص2015، 1ط ،يعز والتو 

 .160ص ،2010 الأردف، عماف،، 2ط دار المسيرة، ،الموارد البشريةإدارة ، ر كاظـ حمود، ياسيف كاسب الخرشةخيض 3
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 :طريقة القوائم -و
 تتطمب ىذه الطريقة وضع قوائـ تتضمف جمل أو كممات تصف أداء الفرد ويطمب مف المقيّـ اختيار

خلاؿ النموذج  الجمل أو الكممات التي تنطبق عمى أداء الموظف وخصائصو ويمكف توضيح تمؾ الطريقة مف
 1الآتي:

 (: يبين طريقة القوائم في التقييم.04جدول رقم )ال
 
 

 .205محمد أحمد عيد النبي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

 ـىذه الطريقة بقمة التحيز وسيولة تطبيقيا ويعاب  عمييا وجوب إعداد القوائـ بعدد كبير حسب كل تتس
 وظيفة مع حسف اختيار العبارات الدالة ليتسنى فيميا.

تمتاز معظـ ىذه الوسائل التقميدية في الاستخداـ بنجاح استخداميا في عممية الرقابة واستخداـ الحوافز 
 اميـ.لتحسيف الأداء إلّا أنيا تعاني مف تأثير الآراء الذاتية لممقيّميف وأحك

 ـالتقميدية أو كما يطمق عمييا البعض ميبيف معظـ المساوغ والحسنات ل المواليوالجدوؿ  طرؽ التقيي
 2الطرؽ الذاتية.

 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
 .205، ص، مرجع سبق ذكرهإدارة الموارد البشرية، محمد أحمد عيد النبي 1

 .375ص، مرجع سبق ذكره، بموط إبراىيـحسف -2

 
 

 الجممة لا نعم
 يؤدؼ عممو بدقة-1  
 ينيي العمل في الموعد المحدد.-2  
 يمتز ـبساعات العمل.-3  
 يظير قدرا مف المبادرة في أداء العمل.-4  
 يتخذ قرارات حاسمة.-5  
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 .ٍ(: يبين مساوئ وحسنات طرق التقييم التقميدية05جدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .375ص، 1،2002ط، لبناف لمطباعة، النيضةدار  ،استراتيجي من منظورإدارة الموارد البشرية ، بموط إبراىيـحسف  المصدر:
 :esivManagement By Objectالإدارة بالأىداف -ز

 ، إدارة الأداء، تخطيط العمل، برامجمسميات مختمفة كالإدارة بالنتائجيطمق عمى ىذا الأسموب 
 الخمسينيات، منذ أواسط (،Pete Druckerحيث طور ىذا الأسموب الإدارؼ الشيير بيتر دراكر)، المراجعة"

سموكيات أعضاء  تكمف في ارتكازىا عمى تحديد ووضع الأىداؼ التي تقيسوأىمية الإدارة بالأىداؼ 
 1المؤسسة كافة".

 ـالأداء بشكل واسع النطاؽ مف خلاؿ الإدارييف والاختصاصييف.  ـىذا الأسموب في مجاؿ تقيي  ويستخد
 ـعبر عدة مراحل تبدأ بتحديد الأىداؼ بصورة و   اضحةوتأكد أدبيات الدراسة أف الإدارة بالأىداؼ تت

 ـمع تحديد زمف الإ ويأخذ  ،الآليات المختمفة لمتنفيذنجاز و وبصفة تشاركيو مع الأفراد المعنييف بعممية التقيي
 ـبعد ذلؾ المتابعة الدورية للإنجاز  الفرد العامل الحرية الكاممة في تنفيذ الخطة وتحقيق اليدؼ المرجو لتت

 وتصحيح الأخطاء وتحديد الأىداؼ المستقبمية.
 2ىي:أىداؼ الإدارة في ىذه العممية و  ط بموط أربعة خصائص يجب أف ترافقويشتر 

 محددة/قياسية/فييا مف التحديات ما يكفي/ موافق عمييا مف الرؤساء والمرؤوسيف. -
 ـمختمف الوظائف الإدارية والمينية، كما أنيا تتميز  ـصلاحيتيا لتقيي  أثبتت ىذه الطريقة في التقيي

 لمسؤوؿ أو الرئيساوتحسيف الاتصالات بيف العامل و  ىداؼ وتعمل عمى زيادةبالتشاركية في رسـ الأ
 ـإلّا أنو يعاب عمييا كونيا تتطمب وقتا طويلا وجيدا كبيرا  والمرؤوس، فيي تتسـ بنوع مف العدالة في التقيي

أداء  وخبرة واسعة في التطبيق، كما يصعب توظيفيا في بعض الوظائف التي يكوف مف الصعب ربط
                                                                 

 .384، ص، مرجع سبق ذكرهإبراىيـ بموطحسف  -1

 .385، ص، نفس المرجعراىيـ بموطحسف إب -2

 

 المساوئ  الحسنات
 ترتكز عمى الآراء الذاتية لممقيّميف. سيمة الشرح و الاستخداـ.

تساعد عمى إتحاد القرارات المتعمقة بترقية 
 الأفراد و زيادة التعويضات.

أداء الأفراد بيف  تصنيفتتجاىل فروقات 
 المجموعات.

 ـ استخدمت وما تزاؿ كجزء ىاـ مف التقيي
 الإدارؼ.

 ـسموكيات وظيفية محددة  تتجاىل تقيي

اعتبرت و ما تزاؿ مف الآليات الرقابية 
 ـ  سموكيات الأفراد.المستخدمة في تقيي

 ـأدائيـ  تتجاىل تقييـ الأفراد و نتيجة تقيي
ترتكز عمى المقارنة بيف الأفراد وليس عمى و 

 تحسيف أداء كل فرد مف الأفراد عمى حدػ.
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لاستغلاؿ غير  ، كذلؾ كونيا تعطى الحرية لمفرد في تحقيق الأىداؼ قد يتيح المجاؿغمييا بأىداؼ معينةشا
قد تكوف أكثر  عقلاني لموسائل والموارد المستخدمة مع إمكانية تحقيق أىداؼ عمى حساب أىداؼ أخرػ

 أىمية.
 : تقييم الأداء في إطار الإدارة بالأىداف(10)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
بدوف ذكر  ،والإعلان استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنيجية والتطبيقات العممية، إدارة العلاقات سيد محمد جاد الرب، :رالمصد
 .80، ص2009مكاف النشر، 
 
 

 
 
 
 

الأىداؼ العامة لممنظمة وتحديد وضع 
 مقياس الأداء التنظيمي

تحديد الأىداؼ الخاصة بالأقساـ وتحديد 
 مقياس أداء الأقساـ

المرؤوس يقترح الأىداؼ 
 ومقاييس أداء وظيفتو

المشرؼ يضع قائمة بالأىداؼ 
 ومقاييس أداء المرؤوسيف

الاتفاؽ عمى أىداؼ ومقاييس أداء 
 المرؤوسيف

مراجعة الأداء بعد فترة 
معينة ومقارنة النتائج 
 بالأىداؼ المحددة

 أ5
 مدخلات جديدة

 ب5
التخمص مف الأىداؼ 

المراجعة النيائية لنتائج أداء المرؤوس مقارنة  غير المناسبة
 بالأىداؼ المحددة

مراجعة الأداء 
 التنظيمي

1 

2 

 ب3 أ3

5 

6 

7 

4 
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 :Barsطريقة  –ح
 ـعددا مفوىي تعني المقاييس المرتكزة إلى السموؾ، وطبقا لتمؾ  عناصر  الطريقة يتضمف نموذج التقيي

 ـيكوف لكل عنصر عددا مف الأمثمة السموكية التي تبيف درجات متفاوتة مف الأداء ويتـ تحديد عناصر  التقيي
 1الأداء والأمثمة وأوزانيا مف خلاؿ عدة خطوات.

 ز كل مستوػ وذلؾفبعد تحديد مختمف مستويات الأداء لكل بعد مف الأبعاد ونمط السموؾ الذؼ يمي
 ـصياغة عبارة لكل نمط مف أنماط السموؾ وتحديد درجة فاعميتو بقيـ رقمية  مف خلاؿ واقع العمل الفعمي، يت

 وبالتالي يكوف المقياس جاىزا وقابلا للاستخداـ. 9إلى1أو مف 7إلى1تتراوح عادة مف 
أنيا  تو لدػ الموظفيف إلاّ تركز طريقة بارس عمى السموؾ ما يوفر تغذية عكسية تسمح بتدارؾ سمبيا

 لموظائف. تيمل الصفات وتتطمب جيدا ووقتا كبيرا كونيا تحتاج إلى نماذج عدة تتوافق مع الأنواع المختمفة
 :طريقة الأوضاع الحرجة -ط

تدويف  سموكو خلاؿ أحداث حرجة، حيث يتـة عف مدػ فاعمية وكفاءة العامل و عبارة عف تقارير مكتوب
، نفسو قبل المشرؼ فور حدوثيا بالتركيز عمى السموكيات والتصرفات لا عمى الحدثىذه التقارير مف 

في تحديد  وبالتالي تسمح ىذه الطريقة بتدويف السموؾ المرغوب فيو لأداء ىذه الوظائف واستخداـ نتائجيا
تقارير بصفة  د، إلّا أنيا لا تمقى استحسانا مف قبل المشرفيف كونيا تفرض عمييـ إعداالاحتياجات التدريبية

 مستمرة.
 ـالأداء صنفيا البعض بيف ما ىو تقميدؼ  مف خلاؿ ما سبق نستنتج وجود كـ ىائل مف طرؽ تقيي
يركز عمى الجوانب الكمية واستخداـ مؤشرات ومعايير مالية والاىتماـ بالأداء الفردؼ وما ىو حديث يركز 

حظنا وجود خمط بيف الباحثيف في تصنيف بعض عمى النوع والصفات الشخصية والأداء الجماعي، إلا أنّنا لا
الطرؽ خصوصا الذيف فرقوا بيف ماىو حديث وتقميدؼ وتكرار ذكر عدة طرؽ اختمفت في الأسماء وتشابيت 

 لحد التطابق في المضموف.
ن  ـالأداء وا   ـالأداء دليل واضح عمى عدـ وجود طريقة مثمى في تقيي ما كما أف تعدد الطرؽ المعدة لتقيي

وذلؾ حسب  الطريقة الملائمة لإجراء ىذه العممية  عمييـ أف يختاروا ، أؼ يجبعميو الأمر إلى القائميفيرجع 
 نشاط المؤسسة والأىداؼ والسياسات وكذلؾ الوظائف.

الشروط الواجب توافرىا في برنامج تقييم الأداء، مجالات استخدام  :المطمب الثالث
 ونتائج

 ـالأداء وأىميتيا  انطلاقا مف بالنسبة لمفرد والمؤسسة، لابد أف تتوافر مجموعة مف ضرورة عممية تقيي
 ـلضماف فعاليتيا وت  ـبتحديد ىذه حقيق الأىداؼ المرجوة لمعممية، و الشروط في برامج التقيي مف ىنا سنقو

 ـنتائج ىذا التقييـ.  الشروط، كما سنتطرؽ إلى مجالات استخدا
 

                                                                 
 .212ص ،سبق ذكره مرجع ،البشرية الموارد إدارة، النبي عيد أحمد محمد-1



 الفصل الثاني: أداء الموارد البشرية

 

54 

 الواجب توافرىا في برامج تقييم الأداء:الشروط  أولا:
 ـالأداء وكفاءتو منيا:  1ىناؾ عدة شروط أساسية يجب أف تتوافر في أؼ برنامج لتقيي

 ـ-  العميا بالمؤسسة وتكوف مقتنعة بفائدتو. الإدارةأف يكوف موضوع اىتما
 أف يفيمو الرؤساء المباشروف والمشرفوف.-
وتوزع عمى الرؤساء المباشروف والمشرفوف لاتخاذه أساسا في أف توضع تعميمات واضحة  ومفصمة -

 تقرير كفاءات الأفراد الذيف يعمموف معيـ.
 أف تكوف معايير ثابتة يستخدميا الجميع لتقرير حكميـ كفاءة الأفراد.-
 أف يدرب المشرفوف عمى كيفية الحكـ عمى الأفراد الواجب مداومة تدريبيـ.-
 ـقوائـ خاصة لتقييـ-  كفاءات الأفراد حيث يراعي الدقة في تصميميا. استخدا

 مجالات استخدامات تقييم الأداء ثانيا:
 ـالأداء التغذية العكسية عف مستوػ أداء وكفاءة مف يعمل في المنظمة، فتساعد عمى معرفة  توفر نتائج تقيي

 ـعميو تطوير وتحسيف الأداء  حقيقة ىذا الأداء بايجابياتو وسمبياتو، فيذه المعرفة تمثل الأساس الذؼ يقو
 المستقبمي فييا.

 2ويمكف تمخيصيا فيما يمي:
 :النقلالاسترشاد بيا عند الترقية و  -1    
 ـالأداء عف قدرات العامميف و يكشف ت إذ  ـقيي  ـترقيتي وظائف أعمى مف وظائفيـ كما يساعد في  إلىبالتالي يت

 نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسب قدراتو.
 :الأجورتعديلات في الرواتب و  إجراء -2    

 ـالأداء يسيـ في اقتراح المكافئات المالية المناسبة لمعامميف، ففي ضوء المعمومات التي يتـ  إذ أف تقيي
 ـالأداء يمكف زيادة رواتب و الحصوؿ عمييا في  كما يمكف اقتراح نظاـ حوافز  إنقاصياأجور العامميف أو تقيي

 ـالأداء و  إذمعيف ليـ،   ـتحديد مف يستحق منيـ علاوة عف طريق تقيي مكافأة  أوما يظير مف نتائج يت
 أدائو.تشجيعية لنشاطو و 

 التعيين: -3   
 ـ كـ عمى التعييف في المؤسسة، حيث تعتبر نتائجو معيارا ىاما لمحالأداء مؤشرا لعمميات الاختبار و يعتبر تقيي

 ـمع كفاءتو و ي التعيينو فمدػ سلامة اختيار الفرد و   قدراتو.عمل الذؼ يتلاء
 تخطيط الموارد البشرية: - 4  

 ـالأداء معمومات مفيدة لإدارة الموارد البشرية تساعد بالتالي ىا في عممية تخطيط ىذه الموارد و تقدـ نتائج تقيي
 مساعدتيا في أداء ميمتيا الأساسية عمى النحو التالي:

                                                                 
 .409ص ،مرجع سبق ذكره ،لمموارد البشرية ستراتيجيةالا الإدارة، جماؿ الديف محمد المرسي-1
2

"، الدار جودة رأس المال البشري من المنظور الإداري إدارة الموارد البشرية: أحد محاور الكيان الاقتصادي الوظيفي لممؤسسة "المدخل لتطوير منظومة ، محمد إبراىيـ-
 .288، ص2008الجامعية، الإسكندرية، 
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 ـالأداء  وجود مستوػ عالي في كفاءة الموارد البشرية فيذا مؤشر  إلىعندما تشير نتائج تقيي
لوظيفة التخطيط بأف عبئ العمل المستقبمي سينفذ في زمف أقل نتيجة ارتفاع ىذا المستوػ مما يجعل 

احتمالية عدـ الحاجة لموارد  إلىىذا يشير كبر، و ألمتاح في المستقبل الذؼ يخطط لو زمف العمل ا
 ادة المستقبمية المحتممة في عبئ العمل.بشرية مستقبلا لتغطية الزي

ـالأداء مف ىـ ضعفاء الكف   اءة الذيف سوؼ يستغني عنيـ ووجوبتوضح نتائج تقيي
وىذا يمثل جوىر و صمب عممية تخطيط  الاستعاضة عنيـ بموارد بشرية جديدة مف خارج المنظمة،

 الموارد البشرية.

 ـالأداء الأخرػ و   1أىميا:ىناؾ استخدامات لنتائج تقيي
 :تحديد الاحتياجات التدريبيةيد مستوى الأداء المطموب و تحد - أ

 ـالأداء تحدد موقف الف العامل رد العامل بما فيو مف نقاط قوة وضعف فتستطيع الإدارة و إف نتيجة تقيي
أف يعمل معا عمى رسـ طريق التغمب عمى نقاط الضعف بالتدريب، كما تؤدؼ معرفة الفرد العامل بنقاط قوتو 

 .الاستزادة منيا لممحافظة عمى مستواه أو تحقيق مستوػ أفضل إلى
ى تحديد نقاط الضعف لدػ العامل ىو البداية الصحيحة لتخطيط برامج التدريب، حيث يأتي عمو 

 ـوفقا ليا عمى درجة كافية مف أساس مف الحاجة الحقيقية ليا و  يتطمب ذلؾ أف تكوف العناصر التي يتـ تقيي
 .يسمح لتحديد نقاط الضعف بصورة دقيقةالتفصيل وبما 

 :تحسين مستوى المشرفيةفاعمية الرقابة والاستشراف و  - ب
 ـتبيف مستوػ أداء العامل فأنيا تعكس كذلؾ مقدرة الرئيس عمى  إذا  الإشراؼكانت نتيجة التقوي
 ـالرئيس لممراجعة مف مستوػ أعمى مما سيدفعو  إذاالتوجيو والحكـ السميـ و  خضعت نتيجة تقيي

 ـ شؾ أف ذلؾ سينعكس عمى دقة نتائج الولانمية مياراتو في شؤوف القيادة العمل عمى ت إلى تقيي
 .الاعتماد عمييا في اتخاذ القرارات إلىيطمئف فيوفر ثقة العامميف فييا و 

 :المرؤوسينتقييم العلاقة بين الرؤساء و  - ت
 ـالكفاءة تتطمب مف الرئيس الذؼ يقو  إف مستمر ـ بيا أف يكوف عمى اتصاؿ مباشر و عممية تقيي

 ـ مف ناحية المرؤوس فإنو كفاءتو، حتى يأتي حكمو موضوعيا وعادلا و بالشخص الذؼ سيقو
 ـالكفاءات ذات فاعمية يحرص عمى معرفة رأؼ رئيسية فيو وتقبل نقده و س لكي تكوف نتائج تقيي

تصرفات الفرد يتطمب مف الرئيس أف يقوـ بحصر وتسجيل أداء و  المجاؿ فإف الأمرأكبر في ىذا 
 تحقيق درجة عالية مف الكفاءة.مل لكي يتسنى لو تحسيف مستواه، و العا

 

                                                                 
 .211-210ص ،2005، عماف، الأردف، 2"، دار وائل لمنشر، طإدارة الموارد البشرية "مدخل استراتيجي، الييتيمطر خالد عبد الرحيـ -1
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 التدريب وتحسين أداء الموارد البشرية المبحث الثالث:
 ـوظائف إدارة الأداء ، لأف نجاح المؤسسة مرتبط بنتائج الأداء الذؼ تسعى يعتبر تحسيف الأداء مف أى

دائما إلى الرفع مف كفاءتو وتطويره، إلا أنيا قبل الوصوؿ إلى مرحمة التحسيف والتطوير لابد مف المرور 
بالخطوة الأولى نحو اتخاذ قرار التحسيف أو التطوير وىي قياس الأداء، حيث سنقوـ بتحديد مفيوـ ىذه 

 ـالأداء التي تطرقنا إلى تفاصيميا فيما القياـ بيا و وكذا خطوات المرحمة وأىميتيا  ىي خطوة تسبق عممية تقيي
 ـت  ـطريقة تخذ المؤسسة إجراءاتيا لمتحسيف و سبق، وانطلاقا مف نتائج القياس والتقيي التطوير، ولعل أى

ل عنصر مف عناصر لموصوؿ إلى النتائج المرجوة مف تحسيف الأداء ىي التدريب، والذؼ سنوضح علاقتو بك
 إدارة الأداء.

 ، أىميتو، وخطواتوالمطمب الأول: قياس الأداء
عندما يكوف بإمكانؾ قياس ما نتحدث عنو، ونعبر عنو في " منذ أكثر مف قرف: "لورد كيمفن"كتب 

عنو في  صورة أعداد وأرقاـ، فإف ذلؾ يعني أنؾ تعرؼ شيئا عنو، ولكنؾ عندما تعجز عف قياسو أو التعبير
". ومف ىنا يمكننا القوؿ أنو لا يمكف صورة عددية، يكوف معنى ذلؾ أف معرفتؾ بو ضئيمة أو غير مرضية

 ، وعميو سنتطرؽ إلى النقاط التالية:أف يكوف ىناؾ تطوير ما لـ يكوف ىناؾ قياس
 مفيوم قياس الأداء وأىميتو أولا:

ويعرؼ قياس الأداء عمى أنو المراقبة المستمرة ، 1و"عمي متفق بمعيار بمقارنتو شيء قيمة تحديد"ىو القياس
نجازات برامج المؤسسة وتوثيقيا، وخاصة مراقبة وتوثيق جوانب سير التقدـ نحو تحقيق غايات موضوعة لإ

مسبقا، ومف الجدير بالذكر أف قياس الأداء يتناوؿ أنواع أو مستويات أنشطة البرامج المنفذة، والمنتجات 
 2تمؾ البرامج، ونتائج تمؾ المنتجات والخدمات المقدمة.والخدمات التي تنشأ مف 

 3يمكف إيجاز أىمية قياس الأداء في المؤسسة فيما يمي:
توفر مدخل واضح لمتركيز عمى  نياإف عممية قياس الأداء تؤدؼ إلى تحقيق فوائد كثيرة لممؤسسة، حيث أ-

القياس يوفر آلية معينة لرفع التقارير حوؿ ستراتيجية فضلا عف الغايات ومستوػ الأداء، كما أف الخطة الإ
 أداء برنامج العمل إلى الإدارة العميا.

يركز القياس الاىتماـ عمى ما يجب إنجازه، ويحث المؤسسات عمى توفير الوقت والموارد والطاقات  -
ذا اللازمة لتحقيق الأىداؼ، كما أف القياس يوفر التغذية العكسية حوؿ مجريات سير التقدـ نحو الأ ىداؼ، وا 

ما كانت النتائج تختمف عف الأىداؼ يكوف بمقدور المؤسسة أف تعمل عمى تحميل الفجوات الموجودة في 
جراء التعديلات.  الأداء، وا 

                                                                 
 .259 ص ،2004لمنشر،الإسكندرية،مصر، الجامعية الدار ،الأداء توازن  إدارةبحيرؼ،  صادؽ سعد-1
 .69، صبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، مرجع س-2
، دار اليازورؼ العممية لمنشر والتوزيع، الطبعة "ج معاصرستراتيجي "منيستراتيجية والتخطيط الاالا وائل محمد صبحي إدريس،خالد محمد بني حمداف،  -3

 .392-391ص، 2009عماف، الأردف، العربية، 
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 .إف قياس الأداء يؤدؼ إلى تحسيف إدارة المنتجات والخدمات وعممية إيصاليا إلى العملاء -
ية ما بيف العامميف، فضلا عف الاتصالات الخارجية ما بيف إف قياس الأداء يحسف واقع الاتصالات الداخم -

المؤسسة وعملاءىا ومتعاممييا، فالتأكيد عمى قياس وتحسيف الأداء يؤدؼ إلى إيجاد مناخ جديد مف شأنو 
 التأثير في جميع عملاء المؤسسة ومتعاممييا.

 .ف ىذه البرامجإف قياس الأداء يساعد عمى إعطاء توضيحات حوؿ التنفيذ لمبرامج وتكالي-
إف قياس الأداء يشجع عمى التوجو بشكل بناء حوؿ حل المشاكل، حيث أف القياس يوفر بيانات حقيقية -

 .ممموسة يمكف الاستناد إلييا في اتخاذ قرارات سميمة حوؿ عمميات المؤسسة
 القياس يمكف المؤسسة مف التعرؼ عمى المحاور التي تحتاج إلى الاىتماـ والتركيز. -

 :خطوات قياس الأداء يا:ثان
 ويمكف تحديد خطوات قياس أداء كالآتي: 

التعرؼ عمى طبيعة العمل المراد قياس أداء العامميف فيو وىو ما يعني تحميل ووصف  الخطوة الأولى:
 ـالوظائف.  وتصنيف وتقيي

 ـوا علاـ المقيميف والمقيميف بيا؛ ولابد أف تكوف ىذه  الخطوة الثانية: تحديد أسس أو معايير التقيي
 المعايير واضحة كما ونوعا في أذىاف الطرفيف مف عامميف ومشرفيف لا تخرج ىذه الأسس عف:

الصفات الشخصية التي يتحمى بيا العامموف والتي قد تؤثر عمى مستويات أدائيـ، ومف تمؾ  -1
 إلخ.دافعية، القدرة عمى المبادرة والحماس لمعمل....الصفات مستوػ ال

 ـبيا  -2 كعدد الطمبات أو الخدمات التي يدققيا أو يقدميا،  العاملالسموؾ والتصرفات الفعمية التي يقو
أو عدد المكالمات التمفونية التي يستقبميا، أو عدد المقابلات التي يقوـ بيا وما إلى ذلؾ مف 

 وحدات العمل.
أو مستوػ رضا المتعامميف معو،  التكمفة أو ا أو يحققيا العامل كنسبة الربحيصل إليي النتائج التي -3

 وذلؾ حسب القطاع أو الوظيفة التي يعمل بيا العامل أو الموظف.
 ـيكوف دائما مف الرئيس لممرؤوس، إلا أف ىناؾ أكثر مف رأؼ حوؿ مف  ومف البدييي أف التقوي

 ـالزملاء وتقيي  ـمف فيناؾ تقيي   ـالمرؤوس.يقي
 الشفوية أو الكتابية. التقارير الإحصائيةسواء الملاحظة المباشرة أو  المناسبة،قياس الأداء بالطرؽ  -4

 إطلاع المرؤوس ومناقشتو بالتقرير عف أدائو. الخطوة الثالثة:
 1اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتلافي أؼ خروج عف المعايير المحددة. الخطوة الرابعة :
 تحسين أداء الموارد البشرية: :المطمب الثاني

والعمل عمى تطويرىا بشكل مستمر خطوة ضرورية في النيوض بالمؤسسة تبر تحسيف أداء الموارد البشرية يع
 ونموىا، ومف ىنا سنحاوؿ توضيح مفيوـ ىذه العممية أسبابيا وكذا خطوات القياـ بيا فيمايمي:

                                                                 
 .330-329ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية، فريد كورتل ومنير نورؼ -1
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 :العاملمفيوم عممية تحسين أداء  أولا:
ي منيا مؤسسة ما وىي عرؼ تحسيف أداء العامميف بأنو طريقة منظمة وشاممة لعلاج المشاكل التي تعان

 1.، تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب فيو ومحاولة تحديد الفجوة في الأداءعممية منظمة
 ثانيا: أسباب تحسين الأداء

 ـأسباب المجوء إلى تحسيف الأداء  :إلى يمكف تقسي
شاكل داخمية تؤدؼ إلى انخفاض تعاني الكثير مف المؤسسات مف عوائق وم الأسباب الداخمية:1 -

يا، وبالتالي عدـ القدرة عمى مواجية المنافسة والارتقاء لمستوػ تطمعات الزبائف، ومف أبرز ىذه المشاكل ئأدا
   :ما يمي
  مستويات الأداء المخططة والمنجزةتناقض أىداؼ المؤسسة مع تمؾ الخاصة بالعماؿ، أؼ بيف. 
 .ـالمحاسبة عف نتائج الأداء، بسبب تشتت المسؤوليات بيف مستويات وأفراد المؤسسة   ضعف نظ
 ر.بل والتركيز فقط عمى المدػ القصيعدـ الاستعداد الكافي لممستق 
 تبذير الوقت في العمميات مما يخفض فرص بموغ الأسواؽ في الوقت المناسب. 
  الشكمي لمتقنيات الجديدة.الاستخداـ 

تتمثل ىذه الأسباب في عوامل المحيط الخارجية المؤثرة عمى أداء المؤسسة، ونذكر  الأسباب الخارجية: -2
 :منيا
 .الاتجاه نحو التكتلات الاقتصادية التي تسمح بزيادة القدرة التنافسية والسيطرة عمى الأسواؽ -
 ؤسسة زيادة حصتيا السوقية.التطور التكنولوجي السريع الذؼ يتيح لمم-
 .ظيور الشركات متعددة الجنسيات التي سيطرت عمى الأسواؽ العالمية-
 2.توعية فريق العمل بضرورة التجديد والإبداع لرفع مستوػ الأداء الفعمي-

 :خطوات تحسين أداء العاممين ثالثا:
 تحميل الأداء ويرتبط بعممية تحميل الأداء مفيوميف في تحميل بيئة العمل. الخطوة الأولى:-
ستراتيجية وأىداؼ االوضع المرغوب: ويصف الإمكانيات والقدرات المتاحة في بيئة العمل اللازمة لتحقيق  -أ

 .المؤسسة
 ىي موجودة فعميا.الوضع الحالي )الفعمي(: يصف مستوػ أداء العمل والإمكانيات والقدرات المتاحة كما -ب
 : البحث عف جذور المسببات: يتـ تحميل المسببات في الفجوة بيف الأداء المرغوب والواقعي.الخطوة الثانية-

عادة ما يتـ الفشل في معالجة مشاكل الأداء لأف الحموؿ المقترحة دفعت إلى معالجة الأغراض الخارجية فقط 

                                                                 
، مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، دور الثقافة في تحسين أداء العاممين في القطاع المصرفي الأردنيمرواف لزمد النسور، -1

 .192ص ،2012 ،2العدد ،20:الأردف، مجمد
 ،2007 ، أطروحة دكتوراه دولة،"دراسة ميدانية لمؤسسات الاسمنت الجزائرية"دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية ، يحياوؼ إلياـ-2

 .35-34ص ، 1كمية العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيف
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 ،ذورىا فذلؾ سيؤدؼ إلى نتائج أفضلـ معالجة المشكمة مف جالحقيقية لممشكمة ولكف عندما تت لا المسببات
 1لذا فإف تحميل المسببات رابط ميـ بيف الفجوة في الأداء والإجراءات الملائمة لتحسيف وتطوير الأداء.

: اختيار وسيمة التدخل أو المعالجة: يمكف اختيار تصميـ الطريقة التي يمكنيا معالجة الفجوة الخطوة الثالثة-
ويمكف أف تكوف عدة طرؽ مع ملاحظة أنو لا يمكف تطبيق أكثر مف طريقة في الوقت  الحاصمة في الأداء،

نفسو بل يجب اختيار طريقة واحدة والتركيز عمييا مع الأخذ في الحسباف الأولوية والأىمية في اختيار 
 الطريقة المناسبة والحساب الدقيق لمتكمفة والمنافع المتوقعة.

نظـ  تطبيق وسيمة أو طريقة المعالجة: بعد اختيار الطريقة الملائمة نضعيا حيز التنفيذ، ابعة:الخطوة الر -
 ـضماف مفاىيـ التغيير التي نريدىا في الأعماؿ اليومية ونحاوؿ الاىتماـ بتأثير الأمور  نظاما لممتابعة ويت

 سة وتحقيق أىدافيا بكفاءة وفاعمية.بالنسبة إلى التغيير لضماف تحقيق فاعمية المؤس وغيرا لمباشرةالمباشرة 
 ـالأداء: يجب أف تكوف ىذه العممية مستمرة لأف بعض الأساليب والحموؿ  الخطوة الخامسة:- مراقبة وتقيي

في تحسيف وتطوير الأداء ويجب أف تكوف ىناؾ وسائل تركز عمى قياس التغير الحاصل  آثار مباشرةليا 
 ـالتأثير الحاصل في محاولة سد الفجوة في الأداء وتجب لتوفير تغذية راجعة مبكرة لنتيجة ىذه  الوسائل ولتقيي

 ـال مستمر ؾالمقارنة بش  ـالحصوؿ عمى المعمومات التي  ،رسمي بيف الأداء الفعمي والمرغوببالتقيي وكذا يت
 ـجديدة أخرػ.  2يمكف استخداميا والاستفادة منيا في عمميات تقيي

 بالأداءالتدريب الموجو  المطمب الثالث:
تحسيف الأداء الأقل تميزا والذؼ لا يصل إلى المستويات المحددة في خطط  إلىالأداء  إدارةتيدؼ 

الأداء المعتمدة، فيي تسعى إلى الارتفاع بالأداء إلى مستويات أفضل باستمرار وتطوير عناصره لتحقيق 
قدرات تنافسية معتمدة، فيي تسعى إلى الارتفاع بالأداء إلى مستويات أفضل باستمرار وتطوير عناصره 

حقيق قدرات تنافسية معتمدة في ذلؾ عمى مجموعة مف الوسائل مف بينيا التدريب الذؼ يقع ضمف منظومة لت
 إدارة الأداء.

 أولا: مفيوم التدريب الموجو بالأداء
يمثل التدريب في شكمو العاـ صقل لمميارات/ الخبرات/ المعمومات بتفاعل العناصر التالية: المدربيف، 

بيف(. فالتدريب الموجو بالأداء ىو تدريب يجب أف يؤثر في أداء العامميف أؼ التدريب أدوات التدريب والمتدر 
يتفق مع حاجات العمل في المؤسسة وىذا ما يميزه عف التدريب العاـ حيث يجب التعاوف الايجابي بيف 

                                                                 
، مذكرة مقدمة لنيل شيادة "دراسة حالة لمؤسسة ليند غاز"في أداء العاممين 9000الأيزو أثر المطابقة وفق عبد الحكيـ، ، حماميي فاروؽ جيلاف-1

 .28-27ص، 2013/2012،الميسانس في عموـ التسيير، إدارة الأعماؿ، جامعة ورقمة، الجزائر
 .11ص ذكره،بق مرجع س عزة،فردوس بف -2
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يجب التدريب  مشرفي الأقساـ ورؤساء الأقساـ ومديرؼ الإدارات وبيف المدربيف لوضع النقاط اليامة فقط التي
 1عمييا.

:  فالشكل التالي يبيف ذلؾ المفيوـ
 

 : ماىية التدريب الموجو بالأداء(11)الشكل رقم
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

الممتقى  ،الموجو بالأداء الإداري التدريب  :الإداري الاتجاىات المعاصرة في التدريب  فيصل عبد الكريـ الخميس وخالد حمدؼ عفيفي، ر:المصد
 10-9يومي  ،جامعة ورقمة العموـ الاقتصادية،، كمية الحقوؽ و رص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءة البشريةالتنمية البشرية وفالدولي حوؿ 

 .71ص ،2004 ،مارس
يتبيف مف ىذا الشكل: أف التدريب ىو محاولة إدخاؿ الخبرات والميارات والمعمومات لمقائميف بالأعماؿ 

 خبراتيـ، فيـ بحاجة إلى صقل لسد الفجوة بيف معدلات الأداء الحالي ومعدلات الأداء المعيارؼ،وذلؾ 
أدوات التدريب بيدؼ  مياراتيـ ومعموماتيـ بتفاعميـ مع المدربيف المتخصصيف ذوؼ الكفاءة العالية وكذلؾ

 نجاز الأعماؿ وفقا لمعايير الأداء الموضوعة.إالوصوؿ إلى 
 التدريب الموجو بالأداءثانيا: أىمية 

عند تركيز التدريب عمى متطمبات الوظائف ومحاولة سد الفجوة في الأداء الخاص لكل وظيفة بيا 
قصور في الأداء الحالي ولا يتماشى مع الأداء المعيارؼ، تبرز ىنا أىمية التدريب الموجو بالأداء نظرا لأنو 

، مواضيع خاصة لمؤسسة محددة ولنشاط كل بعينيادريب مسمط عمى مشاليس بتدريب عاـ تقميدؼ ولكنو ت
وعند حل ىذه المشاكل بالتدريب لا محالة أنيا تؤدؼ إلى رفع كفاءة العامميف وزيادة معدلات أدائيـ،  محدد.

 الأمر الذؼ يؤدؼ إلى نيوض بالمؤسسة ككياف واحد متكامل.
                                                                 

الممتقى الدولي حوؿ  ،الموجو بالأداء الإداري التدريب  :الإداري الاتجاىات المعاصرة في التدريب  فيصل عبد الكريـ الخميس وخالد حمدؼ عفيفي، -1
 ،2004 ،مارس 10-9يومي  ،جامعة ورقمة والعموـ الاقتصادية،، كمية الحقوؽ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءة البشرية

 .72ص

 ربين متد
نقص في الخبرات 

المهارات 
 المعلومات

متدربين متخصصين 
 بكفاءة عالية 

 أدوات التدريب+
 المتدربين

 

عمالة تتمتع بالخبرات 
رات والمعلومات اوالمه

لإنجاز الأعمال  الكافية
 وفقا لمعايير الأداء

المدخلات
1 

 المخرجات العمميات/التشغيل

 التغذية العكسية
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 ثالثا: متطمبات تنفيذ التدريب لتحسين بالأداء
ذ التدريب لسد الفجوة بيف الأداء المعيارؼ والحالي الأسس التي يستمد منيا نظاـ تعني متطمبات تنفي

 ـالفعاليات التدريبية المختمفة لموصوؿ بالأداء  التدريب المعمومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية وتصمي
 ـالأداء.تقي الأداء،تشخيص  الأداء،توجيو  الأداء،إلى المستويات المستيدفة وتشمل تخطيط   ي

 تخطيط الأداء وعلاقتو بالتدريب:  -1

ومف ثـ أساس نشاط التدريب بما تتضمنو مف معمومات ميمة  الأداء،يمثل نقطة البداية في إدارة 
 يحتاجيا مخطط التدريب ولا يمكنو تجاىميا مف أىميا: 

 ؛ماؿوصف العمل المطموب وأسموب تنفيذه، ومدػ ارتباطو بغيره مف الأع-
 ومستوػ جودة الأداء المستيدؼ؛حجـ وسرعة -
 توقيف العمل وحدود التكمفة المقبولة.-
 توجيو الأداء وعلاقتو بالتدريب: -2

تمثل عممية توجيو الأداء نشاطا تدريبيا حقيقيا ومستمرا عمى أرض الواقع لأنيا تقوـ بتزويد العامميف 
غمب عمى ما قد يصادفيـ مف بالمعمومات المتجددة التي تساعدىـ في السيطرة عمى ظروؼ الأداء والت

 مشكلات.
وتكتمل جيود توجيو الأداء بتمكيف الفرد بمعنى تزويده بالآليات التي تسمح لو بالسيطرة عمى ظروؼ 

 ومعدلات الأداء.
وعميو يمكف القوؿ أف عممية توجيو الأداء يتمثل فييا جميع خصائص ومضاميف عممية التدريب مف 

 ـوسيمة التدريب المناسبة، وتنفيذ التدريب ومتابعة نتائجو.حيث رصد الاحتياجات التدريبية و   تصمي
 تشخيص الأداء وعلاقتو بالتدريب: -3

 ـالكشف  تشخيص الأداء ىو المدخل نحو علاج قصور الأداء بما يتناسب والأسباب الحقيقية التي ت
 عنيا، ويمعب الكشف المبكر عف عيوب الأداء دورا ميما في فعالية التشخيص.

بة لدور التدريب في تحسيف ة الأساسية لعميات تشخيص الأداء ىي تأكيد حقيقة ميمة بالنسإف الميز 
يكوف سبب فجوة ، ىي أف عيوب الأداء لا تعود جميعيا إلى نقص في قدرات أو معارؼ الفرد بل قد الأداء

 ، تنظيمية، أو بشرية وبالتالي لا يمكف علاجيا بالتدريب.الأداء أمور مادية
ة تشخيص الأداء تمثل المدخلات الأساسية في نظاـ التدريب إذ توفر المعمومات فنتائج عممي

 الضرورية التي تنطمق منيا عممية تحديد الاحتياجات التدريبية بما يعكس حقيقة المواقف في مجاؿ العمل.
 :تقييم الأداء وعلاقتو بالتدريب -4

 ـالأداء واحدة مف عناصر نظـ إدارة الأداء  التي تتعمق نتائجيا بعمميات التدريب، إذ إف عممية تقيي
تكشف لمخطط التدريب عف نواحي القصور في أداء المورد البشرؼ التي يمكف التعامل معيا مف خلاؿ 
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 ـالأداء في ذلؾ مع تشخيص وتحميل الأداء وصولا إلى التحديد  أنشطة التدريب المختمفة؛ وتتكامل عممية تقيي
 ـلمظاىر قصور الأداء ومصا  ـأنجع الوسائل لعلاجو.السمي  دره وأسبابو، ومف ث

 تطوير الأداء وعلاقتو بالتدريب: -5

مستويات إف اليدؼ مف تطوير الأداء ىو تحقيق التعادؿ أو التماثل بيف مستويات الأداء الفعمي وال
، ومف ثـ د البشرؼ ىي صميـ اختصاص التدريب، ومف الواضح أف أداء المور المستيدفة في خطة الأداء

دارة الأداء فأصبح التحدث عف المؤسسة الموجية بالأداء.ؾ العلاقة الوثيقة بيف التدريب و إدرايمكف   ا 
فالتدريب الموجو بالأداء آلية لتطوير وتحسيف الأداء الفعمي لمموارد البشرية لموصوؿ إلى مستوػ الأداء 

والشكل ، وامل المؤثرة فيياومصادرىا والع المستيدؼ، فاختياره يكوف في ضوء التحقق مف حجـ فجوة الأداء
 الموالي يبيف متطمبات تنفيذ التدريب الموجو بالأداء:
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 : متطمبات الوظيفة/ مسؤوليات/ واجبات/ ميمات(12)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الممتقى  ،الموجو بالأداء الإداري  التدريب :الإداري الاتجاىات المعاصرة في التدريب  حمدؼ عفيفي،فيصل عبد الكريـ الخميس وخالد  :رالمصد
 10-9يومي ، جامعة ورقمة العموـ الاقتصادية،، كمية الحقوؽ و الكفاءة البشريةرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و حول التنمية البشرية وفالدولي 
 .74ص ، 2004،مارس

 
 

ميماتتحديد متطمبات الوظيفة/مسؤوليات/واجبات/

ارنة المق أن وبفرض
موجبة لصالح الأداء 

 ي المعيار 

 يد مشكلات التنفيذدتح
 إمكانية الحل بالتدريب

عن ة إمكانية الحل لظروف خارجعدم 
 حدود الوظيفة

 التدريب ومسؤوليالمتدربين  التدريبية+ الاحتياجات

 تصميم وتنفيذ البرامج التدريبية

 وبعد انتياء التدريب

 التقييم

عدم تحقيق الأىداف 
لمعدلات الأداء المرجوة 

و بالتالي لم يحقق 
 التدريب أىدافو

جابية رفع معدلات يآثار إ
 ةالأداء  النيوض بالمنظم

+ 
 يبتحقيق أىداف التدر 
 الموجو بالأداء

الأداء المعياري 
 لمتنفيذ

الأداء الحالي 
 المنفذ فعلا
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أف التدريب الموجو بالأداء يتطمب تنفيذ خطوات حتى يتمكف مف تحقيق خلاؿ الشكل أعلاه يتبيف مف 
 الأىداؼ المرجوة منو مف خلاؿ رفع أداء الموارد البشرية وذلؾ مف خلاؿ تحديد متطمبات الوظائف أؼ تحديد

 ـتحديد الأداء المعيارؼ و ، بعالمسؤوليات والواجبات لكل وظيفة ارؼ فعلا والأداء المعيالأداء المنفذ دىا يت
يجابية لصالح الأداء المعيارؼ المنفذ فعمى المؤسسة تحديد مشكلات التنفيذ مف إلمتنفيذ، فإذا كانت النتيجة 

تصميـ البرامج  حل مناسب ليا بالاعتماد عمى التدريب مف خلاؿ تحديد الاحتياجات التدريبية مع إيجادخلاؿ 
الكشف عف مدػ تحقيق الأىداؼ المرجوة مف التدريب الموجو بالأداء  وتنفيذىا ثـ تقييميا بغية التدريبية،

 والمتمثمة في رفع معدلات الأداء لمنيوض بالمؤسسة.
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 خلاصة الفصل:
 ، وتمكينيا لمواجية التحديات تكرس مفيوـعمى أوجو الضعف في أداء المؤسساتمف  أجل التغمب 

الأداء الذؼ يحدد معايير تخطيط الأداء وتوجييو نحو تحقيق الأىداؼ المخططة ثـ متابعة الأداء  إدارة
 وتحسينو الأداء تطوير ثـ الأداء، في القصور معالجة تحميل مشكلاتو، وتشخيص أسبابو تمكينا مفو 

وعف طريق المعايير التي نظاـ متكامل لقياس الأداء وتقييمو ومف خلاؿ إدارة الأداء  يتطمب ما وىذا باستمرار
 ىل مقارنة بالمعايير وتقييمو،وعبر مقاييس معينة و  تصفيا المؤسسة بالنسبة للأداء، تتعرؼ بعد القياس

ف لا؟ أـ تحسيف إلى يحتاج ىل مرضي؟ غير مرضي أو الأداء  تقوـ لتحسيف بحاجة المؤسسة أداء كاف وا 
 أف يمكف فجوة لكل التصدؼ بذلؾو  النحو، ىذا في المستخدمة الشائعة الأساليب طريق مساعدة عف بذلؾ
 في مستمرة عممية الفجوة غمق يكوف  ما وعادة خارجية، أو داخمية أسباب تنتج التي المؤسسة، أداء في تظير

 عف الأفضل المستويات إلى المؤسسة بأداء ترقى فعالة منتظمةة و مستمر  الأداء عممية فإدارة وبذلؾ المؤسسة
 .تطويرهو و تحسين طريق

فو     لممؤسسة يمكف خلاليا فمف البشرية، الموارد أداء المؤسسة ىي تحسيف في يستخدـ مورد أحسف ا 
 الموارد ىذه تدار أف يجب لذلؾ أعمى وأحسف أداء، بالتاليو  النمو في أسرعو  المنافسة عمى أقدر تكوف  أف

 البشرية الموارد إدارة إذ أصبحت الأداء، وأساس مصدرو  محور البشرؼ المورد يكوف  حيث ،ةفعالي بأكثر
 ـوتطوير مياراتيـ بصفة  تيتـ ما بقدر الأفراد فة توظيكيفي بتحديد تيتـ التي الإدارة تمؾ ليست بتدريبي

 .أداءىا في عممية تحسيف البشرية مواردىا مستمرة مف أجل تفعيل
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 تمييد:

 ـالتطرؽ إلييا  عمى الفصل التطبيقي  سنحاوؿ إسقاطيا في الفصوؿ النظرية،في ضوء العناصر التي ت
في دراسة المتغيرات الأساسية مف خلاؿ  تيفمف خلاؿ دراسة ميدانية تتناوؿ المنيجية التي استخدمتيا الباحث

كما سيتناوؿ ىذا الفصل عرضا لمبيانات التي تـ جمعيا طيمة فترة الدراسة  التعريف بالسياؽ الميداني لمبحث،
 ـالأساليب الإحصائية  والمتحصل عمييا مف توزيع الاستمارة عمى عينة الدراسة، ونحاوؿ بعد ذلؾ وباستخدا

 ـما توصمت إليو الدراسة الميدانية  بخصوص  مف نتائجالوصوؿ إلى اختبار فرضيات البحث وعرض أى
 التدريب ودوره في تحسيف أداء الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة.
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 التعريف بميدان الدراسة. :ولالمبحث الأ 
 لمحة تاريخية عن ميدان الدراسة. المطمب الأول:

 التعريف بوكالة الصندوق الوطني لمتقاعد برج بوعريريج:-أ
 ـموحد لمتقاعد، كاف آنذاؾ عدة أنظمة لمتقاعد مختمفة باختلاؼ قطاعات النشاط  قبل تأسيس نظا

 حسب الجدوؿ:
 الصناديق المكمفة بالتسيير (: 06الجدول رقم)

 النظام الصندوق المكمف بالتسيير
 العاـ .CAAV الصندوؽ الجزائرؼ لمتأميف عمى الشيخوخة

 الموظفيف .CGRA لصندوؽ العاـ لمتقاعدؼ الجزائرا
 الفلاحي . CNMAلصندوؽ الوطني لمتعاوف الفلاحيا

 المنجمي .CSSM صندوؽ الضماف الاجتماعي لممنجمييف
 غير الأجراء .CAVNOالأجراء الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي لغير

 رجاؿ البحر .EPSGM مؤسسة الحماية الاجتماعية لرجاؿ البحر
 صندوؽ الاحتياط والضماف الاجتماعي لعماؿ سونمغاز

CAPAS. 
 سونمغاز

 السكؾ الحديدية .SNTF صندوؽ التقاعد لعماؿ السكؾ الحديدية
 مديرية الصندوق الوطني لمتقاعد ببرج بوعريريج. المصدر:

ليدؼ تأسيس نظاـ موحد لمتقاعد مبني  1983جويمية  02 المؤرخ في: 83-12قانوف  إنشاءتـ  إذ
 :مف شأنيا مبادغعمى 

 توحيد القواعد الخاصة بتقدير الحقوؽ.-
 .الامتيازاتتوحيد القواعد الخاصة بتقدير -
 توحيد التمويل.-

 ومف ثـ كاف مفيوـ  1984ودخل حيز التطبيق في جانفي 
 (1984التشريع القديـ لمتقاعد )قبل جانفي -
 (1984التشريع أو القانوف الجديد لمتقاعد )بعد جانفي -
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(: أنظمة التقاعد07الجدول رقم)  
  بعد

 
 
 
 
 
 
 
 
1983 
 

 قبل

 عدة أنظمة لمتقاعد نظاـ وحيد لمتقاعد

حيز  83-12قانوف 
1984جانفي  01التطبيق   

 توحيد الصناديق
خمق الصندوؽ الوطني 

قاعدلمت  
CNR 

  85-223المرسوـ 
20/08/1985مؤرخ في:  

 ـ 92-07ممغى بالمرسو  
04/01/1992 مؤرخ في:  

 عدة صناديق مختصة

CAAV  النظاـ
 العاـ

CGR  نظاـ
 الموظفيف

CNMA  النظاـ
 الفلاحي

CSSM  النظاـ
 المنجمي

CAVNOS  غير
 الأجراء

EPSGM رجاؿ البحر 

CAPAS غازسونم  

SNTF  السكؾ
 الحديدية

 مديرية الصندوق الوطني لمتقاعد ببرج بوعريريج. المصدر:

 ـالجديد فترة انتقالية دامت )  إلى 01/01/1984سنوات مف  خمس( 05كما شيد التنظي
31/12/1988. 

 ـ 40سنوات أو  10حيث بقيت تصفية ممفات التقاعد عمى أساس مدة عمل تقدر ب   إنشاءثلاثي وت
 :إلىالصندوؽ الوطني لمتقاعد مكوف مف مديرية عامة ووكالات محمية ولائية مصنفة 

 :ممف بأربعة مديريات فرعية وىي 60.000تسير أكثر مف  التصنيف:خارج 
 العامة  دارةللإالمديرية الفرعية  -           
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 المديرية الفرعية لمعمميات المالية  -           
 المديرية الفرعية لممعاشات -           
 المديرية الفرعية لمسارات الحياة المينية -           

 ممف بثلاث مديريات فرعية وىي: 60.000 إلى 20.000صنف أ:تسير مف 
 مة العا للإدارةالمديرية الفرعية  -           
 المديرية الفرعية لمعمميات المالية  -           
 المديرية الفرعية لممعاشات -           

 ممف بمديريتيف فرعيتيف وىي: 20.000صنف ب: تسير أقل مف 
 المديرية الفرعية لممعاشات -و المالية                للإدارةالمديرية الفرعية  -  
 :وكالة برج بوعريريج-أ

 ـالادارؼ  85-23وكالة الصندوؽ الوطني لمتقاعد المنشأ بموجب مرسوـ رقـ : إف يتضمف التنظي
 لمضماف الاجتماعي والتي تسير وفق القرار الوزارؼ المشترؾ المؤرخ في:

 .الداخمي لمصندوؽ الوطني لمتقاعد والمتضمف التنظيـ 24/01/1989
الوكالة: *نشأة ومقر  

:،فتحت أبوابيا لممواطنيف بتاريخ 1986خير مف عاـ أنشأت الوكالة في الثلاثي الأ  
23/11/1986.  

حيث واجيت خلاؿ السبع سنوات الأولى مف نشاطيا صعوبة في تأدية مياميا بسبب ضيق 
أف صار ليا مقر مستقل جديد. تـ تدشينو مف طرؼ المدير العاـ لموكالة ووالي ولاية برج  إلىالمقر 

.ص جناح منو لمركز.فخ06/10/1996: بوعريريج بتاريخ  CCR الحسابات الجيوؼ 
 الحقوؽ وتقدـومنذ افتتاح الوكالة قدمت خدمات معتبرة ومميزة لجميع فئات المتقاعديف وذوؼ 

 ليـ تدعيمات مف طرؼ المديرية العامة لمصندوؽ الوطني لمتقاعد بالجزائر العاصمة.
وىذا نظرا  11/01/2006:يخالصنف أ بتار  إلىأعيد تصنيف الوكالة المحمية لبرج بوعريريج 

 لارتفاع عدد ممفات التقاعد.
شيدت الوكالة مؤخرا ارتفاعا في عدد العماؿ المحاليف عمى التقاعد مما استدعى توظيف 

عاملا. 77عماؿ جدد ليصبح عدد العماؿ   
 
 
 

 



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(

  

 

72 

الييكل التنظيمي لموكالة: (:13الشكل رقم)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مديرية الصندوق الوطني لمتقاعد ببرج بوعريريج المصدر:

 الييكل التنظيمي لوكالة الصندوق الوطني لمتقاعد:تحميل المطمب الثاني: 
 ـبتسيير المؤسسة حيث لو الحق في تنصيب وطرد أؼ عامل والقرار الأوؿ المدير- : ىو الذؼ يقو

 وتوجيييا.والأخير يرجع إليو كما يقوـ بمراقبة أعماؿ المصالح 
 ـالأمنية : ىي مرآة المؤسسة وتعتبر ىمزة وصل بيف المديرية والمصالح الأمانة - الأخرػ حيث تقو

 بالأعماؿ التالية :
 تسجيل المواعيد. -
 تسجيل المراسلات الصادرة والواردة. -

 المديرية

مركز الحسابات 
 الجيوي 

 الأمانة
 

مصمحة  خمية الإصغاء
 المنازعات

المساعدة 
 الاجتماعية

نيابة المديرية للإدارة  نيابة المديرية لممنشآت
 العامة

نيابة المديرية لمعمميات 
 المالية

مصمحة 
 المستخدمين

مصمحة الوسائل 
 العامة

 المصمحة التقنية
مصمحة مسارات 
 الحياة المينية

 مصمحة المالية
مصمحة 
 المحاسبة

مصمحة المراجعة 
 والمتابعة

مصمحة المنح  مصمحة الحوالات مصمحة التصفية
 المالية

مصمحة العلاقات 
 الدولية
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تعتبر بمثابة محاسب لموكالة مف جية وتنظر حقوؽ الغير في حالة الطعف أو  :المنازعاتمصمحة -
 الاحتجاج عمى التشريعات السارية في مجاؿ التقاعد وتعرضيـ عمى لجنة الطعف المنسقة لمولاية.

: تيتـ خمية المساعدة الاجتماعية بالزيارات الميدانية لممتقاعديف بمقر مصمحة المساعدة الاجتماعية-
 ـمساعدة ليـ حسب إقامتي  المتاحة. الإمكانياتـ ومعاينة حالاتيـ الاجتماعية والصحية وتقدي

، المتقاعديف منيـ أو الناشطيف وترافقيـ بانشغالات المواطنيف الإصغاء: تتكفل خمية الإصغاءخمية -
ممتقيات  . كما أف لمخمية دور ىاـ في التوعية بحيث تقوـ بعدةأو مراجعة حقوقيـفي جميع خطوات تصفية 

الوطنية أو عمى مستوػ مقر الوكالة  الإذاعةمع الخواص والمؤسسات العمومية والخاصة وكذا حصص في 
، د الحقوؽ كما تتكفل الخمية بالشكاوؼ الكتابية لممواطنيف وتسعى بذلؾ لر  التقاعد.وذلؾ لتعميـ قانوف وتشريع 

 تكميميا أو التأكد مف اكتماليا.
وىذا لأىمية الدور الذؼ يمعبو  الإعلاـالتطورات الحاصمة لابد مف وجود  :المركز الجيوي لمحسابات-

 لذا أنشأت الوكالة مركز الحسابات الجيوؼ ويشمل عمى الولايات التالية: 
 CASNOSصندوؽ غير الأجراء  إلى بالإضافةبرج بوعريريج، سطيف، المسيمة، باتنة 

ذا يقوـ لممتقاعديف تبعا لمولايات المذكورة أعلاه زيادة عمى ى تالحوالاباستخراج  الأخيريتكفل ىذا 
 ـمعالجة المعطيات الأولية لموكالة عمى مستوػ دراجات جديدة )ا  بتحسيف و  تحصيل الخدمات( ولقد كانت تت

أنشأ 1995 مركز الحسابات لمصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية للأجراء إلا أنو منذ شير أوت 
 مراكز لمحسابات تحت وصايا جيوية بالولايات التالية : 7 لمتقاعد  الصندوؽ الوطني

 ، برج بوعريريج.ة، سيدؼ بمعباس، تيزؼ وزو، عنابة، قسنطينالجزائر، وىراف
 ـالتقسيم الاداري لموكالة  ثلاث نيابات رئيسية والمتمثمة في : إلى: تنقس

 ـمصمحتيف ىما: العامة  للإدارةنياية المديرية -1  : تض
 : يبما يمتقوـ  المستخدمين:مصمحة -
 بالمستخدميف.السجلات القانونية الخاصة  إعداد-
 السجلات المساعدة الخاصة بمتابعة المستخدميف. إعداد-
 الأجور. إعداد-
 مراقبة دخوؿ وخروج العماؿ ) الغيابات(.-
 متابعة مسار الحياة المينية لممستخدميف.-
 يمي : : تقوـ بما مصمحة الوسائل العامة-
التمويف وذلؾ بتوفير كل الوسائل عمى اختلاؼ أنواعيا سواء كانت تستيمؾ أو استثمارات لضماف -

 حسف سير الوكالة.
 أدوات المكتبة، مطبوعات، مواد صيانة، قطع غيار، أدوات كيربائية(.صيانة التجييزات ومف بينيا )-
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 واطنيف.المضماف الوقاية والأمف لممتمكات الوكالة وعماليا وكذا -
 الحفاظ عمى نظافة الوكالة.-
 تضـ ثلاث مصالح ىي:  نيابة المديرية لمعمميات المالية:-2
 ليا أىمية كبيرة في المؤسسة ومف بيف مياميا:  مصمحة المحاسبة العامة:-
 تسجيل العمميات وتحرير الموازنة.-
 مراقبة فواتير المشتريات وتسديدىا.-
 الضرائب، الضماف الاجتماعي(. تسديد الديوف ) مصاريف البريد،-
 ـبما يمي:  مصمحة الحوالات:-  تقو
 ـبتسديد مبالغ المتقاعديف التي انتيت تصفية ممفاتيا لأوؿ مرة.-  تقو
 ـبمراجعة الممفات وتسديد مستحقاتيا أو استرجاع مقبوض الزيادة.-  تقو
 ـبتسديد مبالغ المنح العائمية ومنحة التمدرس لبعض القطاعات الت-  ابعة لموظيف العمومي.تقو
 ـبمتابعة -  لممتقاعديف. إرسالياالحوالات العائدة التي تـ  إرساؿ وا عادةتقو
 تضـ ثلاث مصالح:  نيابة المديرية لممعاشات:-3
 ـالمعمومات والشروط القانونية المصمحة التقنية: - ىي مصمحة تيتـ باستقباؿ وتوجيو المواطنيف وتقدي

 ـباستخراج الوثائق المطموبة مف طرؼ المتقاعديف وغيرىـ ) عدـ الانتماء،  اللازمة لتكويف الممف كما تيت
 ـالمعم ومة كشف الحساب..( وتعتبر الواجية الحقيقية لمصندوؽ ، تتطمب كفاءة مينية مف أجل تقدي

 ـيتـ استقباؿ الممف الوارد عف طريق البريد أو المودع، وبعد مراقبة مكونات  الصحيحة لممواطف وتوجييو، ث
 ـدمج المعمومات الخاصة بطالب التقاعد في برنامج   ـبمياـ  STAREو  RADالممف وتفحصيا يت كما تقو

 متعددة تتمثل فيما يمي:
 تحديد نوع الامتياز مباشر، منحة، منقوؿ...-
 إليوتحديد النظاـ المنتمي -
 ـالممف ما-  التصفية دوما بعقبل التصفية  ترقي
 تسجيل حركة الممفات وتحويميا-
 تسجيل وفيات المتقاعديف وتغيير معمومات المتقاعد -
 متابعة الممفات الناقصة والعمل عمى استكماليا-
 ـ-  الدورية اليومية، نصف شيرية، الشيرية والثلاثية. الإحصائياتتقدي
تعتبر ىذه المصمحة الذاكرة أو الخزاف لمحياة المينية لمعامل المؤمف مصمحة المسارات المينية: -

اجتماعيا حيث يتـ عمى مستوػ ىذه المصمحة حساب سنوات العمل والثلاثيات الخاصة بطالب التقاعد 
التي تدخل في حساب معاش التقاعد وتبحث في حياة العامل المينية  تالمؤداوالتحقيق في فترات العمل 



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(

  

 

75 

واتصالات مع الوكالات الولائية  إرسالياتسواء عمى المستوػ المحمي أو عمى المستوػ الوطني عف طريق 
 الأخرػ.
 ـاستقباؿ الممف عمى مستوػ مصمحة التصفية ، بعد أف يكوف مييئا وقابلا : مصمحة التصفية- يت
 ـالمصفي بإعادة دراسة لمتصفية  ومف المصمحة التقنية وبعد مروره عمى مصمحة المسارات المينية حيث يقو

وىذا لضماف حق المتقاعد ، كما يقوـ  STARالممف بعناية باستعماؿ الأجور الحقيقية والنيائية في برنامج 
باستخراج بطاقة التصفية وكشف الحساب وبعد نياية التصفية يرسل الممف لنيابة المديرية لمعمميات المالية 

 لدفع معاش المتقاعد.
 ـالمصمحة بمعالجة الممفات التي يكوف أصحابيا قد أدوا مصمحة التنسيق مع الأنظمة الأجنبية: - تقو

الصناديق الأجنبية عبر الصندوؽ  إلى، بحيث تحوؿ الممفات ة أجنبية ليا اتفاقية مع الجزائردولفترة عمل في 
الوطني لمتقاعد، كشرط أساسي لقبوؿ الممف وتبادؿ المعمومات بخصوص طالب التقاعد وما نلاحظو في ىذا 

مف الجزائرييف  عمموا في  الشأف ىو أىمية الاتفاقية المبرمة مع فرنسا في ىذا المجاؿ، حيث نجد نسبة كبيرة
 فرنسا.

 ـبمراجعة الممفات السابقة مصمحة المراجعة: - كاف تغيير في الثلاثيات أو أجور المتقاعد  إفتقو
ومتابعة معاش ذوؼ الحقوؽ والقياـ بزيارات ميدانية لممتقاعديف كبار السف بالتنسيق مع مصمحة المساعدة 

 مف فترات العمل وأجور المتقاعد مع أصحاب العمل.كما تقوـ بالمراقبة والتأكد  الاجتماعية.
 ميام واختصاصات الوكالة:-ب

تتمخص المياـ  02/07/1983الموافق  1403المؤرخ في رمضاف  83-12طبقا لمقانوف رقـ 
 الرئيسية لمصندوؽ الوطني لمتقاعد لمعادلة الخدمات الاجتماعية فيما يمي: 

 الميني لممؤمنيف الاجتماعييف. المساىمة في انجاز الكشف الشخصي لممسار-
 تصفية ومتابعة ممفات التقاعد لممؤمنيف الاجتماعييف  والأجراء وذوؼ حقوقيـ.-
 يسير التجييزات والوسائل البشرية والمادية لمصندوؽ.-
 يسير ميزانية الصندوؽ وتنسيق العمميات المالية ويجمع المحاسبة مركزيا-
 ينسق تحصيل اشتراكات التقاعد -
 بعة تطبيق الاتفاقيات والعقود في مجاؿ التقاعد.متا-
 الأخرػ الإداراتتنسيق الصندوؽ الوطني لمتقاعد مع -

 *التنسيق مع النظام الأجنبي:
ماف الاجتماعي سيما الدولة الجزائرية مع الدوؿ الأجنبية في مجاؿ الض أبرمتيابموجب اتفاقية التي 

الجيوية منيا والوطنية أكبر عدد مف الممفات المحولة ليما مف  ، تعرؼ صناديق الدولة الفرنسيةنظاـ التقاعد
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قبل وكالات التقاعد الجزائرية وىذا مختمف أنواع الأنظمة المعروفة بفرنسا منيا الفلاحي والمنجمي والنظاـ 
 العاـ.

حيث تشيد وكالة برج بوعريريج عمى غرار الوكالات الجيوية عددا ىائلا ومعتبرا مف نظاـ الفرنسي 
إذ يقتصر دور الوكالة في ىذا السياؽ ، 1980أكتوبر  01تطبيقا لبنود الاتفاقية المبرمة بيف البمديف بتاريخ 

بمعب دور الوسيط في استقباؿ الممفات المستوفية لشروط المطموبة شتى لمصندوؽ الأجنبي دراسة الحقوؽ 
ة أسباب الرفض مع بياف طرؽ بشكل يقرر منح أو رفض الطمبات في حالة الرفض تحدد المؤسسة المعني

 ـقصد   ـعريضة تظم كاف الرد بالقبوؿ يتعيف عمى  إذاالنظر في الممف أما  إعادةالطعف لكي المؤمف مف تقدي
 اللازمة لممستفيد. الإجراءاتىذه الصناديق توضيح 

يقية وثائق تنس لإرساليامرحمة تصفية الممف مف قبل الوكالة الوطنية  الإجراءاتعمى أف تنسيق ىذه 
حسب العنواف  الإرساؿبدراسة حقوؽ المعني وكذا تاريخ  إلييافي شكل قرار ادارؼ يضمف الجية المرسل 

الشخصي لصاحب الطمب لتكوف بذلؾ الدولة الفرنسية عمى عمـ الوصوؿ وكذا ورقة احتياج لممعني لمتعرؼ 
 عمى مصير ممفو.

 لمحة جغرافية عن ميدان الدراسة: :لثالمطمب الثا
 إلىومديرية السكف الترقوؼ ، ويحدىا غربا طريق مؤدؼ   OPGIالوكالة بقطاع '' د'' يحدىا شرقاتقع 

 المركز الصحي والسكنات الترقوية، ثـ شمالا مديرية النشاط الاجتماعي جنوبا مساحة فارغة.
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 الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية  :ثانيال المبحث
 ـالتطرؽ  العناصر الأساسية لمنيجيةمف يتناوؿ ىذا المبحث مخت جراءات الدراسة حيث سيت إلى  وا 

 كذلؾ اختيار عينة الدراسة.تقنيات جمع البيانات الضرورية و 

 تقنيات جع البيانات :المطمب الأول

 ـ      كل دراسة ميدانية تعتمد عمى مجموعة مف الأدوات والأساليب ومف خلاؿ ىذا المطمب سيت
 التعرض لأىـ الأدوات المستعممة في الدراسة الميدانية والأساليب المعتمد عمييا.

 أدوات ومصادر جمع بيانات ومعمومات الدراسة الميدانية أولا:

 نوعيف مف المصادر: اعتمدنا في إعدادنا لمدراسة الحالية عمى

 مثل في لمدراسة وتت وشكمت الركيزة الأولى في إنجاز الجانب النظرؼ  :المصادر الثانوية
ومحركات البحث الإلكتروني  تقارير، مؤتمرات، مذكرات، أطروحات، الكتب، ،المجلات العممية المتخصصة

 وما إلى ذلؾ مف المصادر والمراجع التي ليا علاقة مباشرة بالبحث. 
 :وىي المصدر الرئيسي لجمع البيانات التي غطت جانبا مف العمل  المصادر الأولية

 تـ الاستعانة بالوسائل التالية لجمع بيانات الدراسة الميدانية: الميداني وقد
"مجموعة مف الأسئمة التي تعد إعدادا محددا وترسل بواسطة البريد أو تسمـ  تعرؼ بأنيا الاستمارة:-أ

 1.المختاريف لتسجيل إجاباتيـ ثانيا"إلى الأشخاص 

 ـبيف فرديف في موقف المواجية يحاوؿ أحدىما  المقابمة:-ب تعرؼ عمى أنيا تفاعل لفظي يت
 ه،ء)المبحوث( والتي تدور حوؿ خبراتو وأراالمعمومات أو التغيرات لدػ الأخرأف يعرؼ بعض  )الباحث(

 2.وتكوف ذات الصمة بالظاىرة قيد الدراسة

 الأخذ بعيف الاعتبار في تصميـ الاستمارة أمريف أساسييف:وقد تـ 

غير مركبة، مع اعتماد أسموب الأسئمة ذلؾ مف خلاؿ صياغة عبارات سيمة و و  ،البساطة والسيولة-
 لتسييل ميمة المبحوثيف قدر الإمكاف. في صياغة أغمب الأسئمة المغمقة

                                                                 
 .115ص، 2001 مصر، المكتب الجامعي الحديث، ،"الاجتماعيةالخطوات المنيجية لإعداد البحوث "البحث العممي شقيق،محمد -1
 .84ص، 2006 الجزائر، ،قسنطينة سيرتا، ، مطبعةالجامعيةأبجديات المنيجية في كتابة الرسائل  عمي غريب،-2



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(

  

 

78 

عبر  أداء الموارد البشرية في المؤسسةف قدرة الاستمارة عمى تشخيص وقياس دور التدريب في تحسي-
 )أداء الموارد البشرية(. تحديد دقيق لمختمف أبعاد المتغير لمستقل )التدريب( والمتغير التابع

 الأساليب الإحصائية المستخدمة ثانيا:

استخدمنا في الدراسة الميدانية بعض الأساليب الإحصائية المتاحة في برنامج الحزمة الإحصائية 
 .(SPSS19لمعموـ الاجتماعية )

، عتمد بالدرجة الأولى عمى طبيعة البيانات المتوفرةإ أما لاختيار الأسموب الإحصائي المناسب فقد 
مف التحميل واستخدامنا ليذه الأساليب الإحصائية ىو إثراء وتوظيف البيانات المييأة لخدمة أىداؼ  واليدؼ
 ـالأساليب الإحصائية ، وفيماالبحث  المستخدمة في البحث: يمي أى

 ـالتوزيع التكراري والنسب المئوية والتمثيل البياني:  -1 استخداميا لمعالجة البيانات الديموغرافية ت
 والتعرؼ عمى خصائص عينة الدراسة.

 الدراسة عينة الثاني:المطمب 

مف  تعتبر العينة في البحث العممي دعامة أساسية، ومصدر لاستقصاء المعمومات، وجمع المعطيات
 ـاختيارىا بطريقة معينة،  الواقع؛ ويمكف تعريف العينة بأنيا عبارة عف "مجموعة جزئية مف مجتمع الدراسة يت

جراء الدراسة عمييا ومف ثـ استخداـ تمؾ النتائج و تعميميا عمى كامل مجتمع الدراسة الأصمي."  1وا 

طارات، أعواف تنفيذ وأعواف عامل مف مختمف المستويات الوظيفية: إ (77يتكوف مجتمع الدراسة مف)
فقد بيدؼ الحصوؿ عمى أكبر عدد ممكف مف الاستمارات الصالحة لتمثيل المؤسسة قيد الدراسة، و  تحكـ،
العينة العشوائية البسيطة حيث وزعنا الاستمارات عشوائيا عمى معظـ الموظفيف عمى نا عمى أسموب اعتمد

الأفراد المبحوثيف في مواقع عمميـ  مف عمى عينة الدراسة ( استمارة50ع )تـ توزي ؤسسة؛ بحيثمستوػ الم
( استمارة  45الخاصة أو أماكف تواجدىـ في المؤسسة المبحوثة وكاف العدد الكمي للاستمارات المعادة )

( استمارة واستبعاد 35)، وبعد عممية الفرز والمراجعة تـ قبوؿ (%90فإف نسبة الاستجابة بمغت )  وبالتالي
وىي نسبة ( %70( استمارات لعدـ صلاحيتيا لمتحميل، وبالتالي نسبة الاستمارات الصالحة لمتحميل ىي)10)

كافية لإنجاز ىذه الدراسة حسب المعمومات الواردة في أدبيات البحث باعتبار مجاؿ القبوؿ محصور 
 :الي يوضح ذلؾوالجدوؿ المو ، [ تكوف مناسبة لمعظـ البحوث500-30بيف]

                                                                 
1

دارة الأعمال الاقتصاديةأسس منيجية البحث العممي في العموم منور أوسرير ورشيد بوعافية،  - ، مكتبة الشركة الجزائرية بوداود لمنشر والتوزيع، وا 
 .66، ص 2011، الجزائر، 1ط
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 (: توزيع الاستمارات08الجدول رقم)
 الصندوق الوطني لمتقاعد بولاية برج بوعريريج 
مجتمع 
 الدراسة

عينة 
 الدراسة

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
 المستبعدة

الاستمارات 
الصالحة 
 لمتحميل

النسبة المئوية 
للاستمارات 

 الصالحة لمدراسة

النسبة المئوية 
غير  للاستمارات 

 الصالحة لمدراسة
77 50 45 10 35 70% 30% 

 اعتمادا عمى نتائج الاستبياف : مف إعداد الباحثتيفالمصدر

مف مفردات العينة  %70 نلاحع مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف الاستمارات الصالحة لمدراسة تمثل نسبة
 .مف مفردات العينة %30الصالحة لمدراسة تمثل نسبة غير بينما الاستمارات 

 ، واختيار صدقيا وثباتيابناء أداة الدراسة :المطمب الثالث

 أولا: بناء أداة الدراسة

وقد تـ تطويرىا  لتحقيق أىداؼ  ،يسية في جمع البيانات والمعموماتاعتمدت الاستمارة كأداة رئ    
التحميل والنتائج وعمى طرائق  طلاع عمى الدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الدراسة،الدراسة مف خلاؿ الا
وبيذا  ،سسة محل الدراسةمع الأخذ بعيف الاعتبار الخصائص الواجب توافرىا بالمؤ  التي توصمت إلييا،

وقياس المتغيرات في بنائيا مراعاتيا تشخيص  ناواعتمد مع عينة الدراسة الصدد تـ تصميميا عمى نحو يتلاءـ
 .اسة بالاستناد عمى الجانب النظرؼلمدر  الرئيسة

 ـىذه الاوقد   ستمارة إلى ثلاث محاور:تـ تقسي

التعريفية العامة للأفراد المبحوثيف  خاصة بالمعمومات( أسئمة، وىي 05)تضمف المحور الأول:-
 الوظيفي(. العممي، الأقدمية، التخصص ، العمر، المؤىلوالمتعمقة بػ )الجنس

( أسئمة، تـ تصميميا بناءا عمى الخمفية النظرية لمموضوع، 10ىذا المحور ) تضمف :المحور الثاني-
 ـبتدريب  فتـ تخصيص جزء مف الأسئمة لمتعرؼ عمى واقع التدريب في المؤسسة وما إذا كانت الشركة تيت

 ـالأداء و  موظفييا بدرجة كبيرة، والجزء الآخر مف الأسئمة البرامج لمتأكد مف أف لمتعرؼ عمى واقع تقيي
 التدريبية تتوافق مع احتياجات ومتطمبات الموارد البشرية.

( أسئمة، بيدؼ التأكد مف العلاقة بيف تحسيف الأداء 10ىذا المحور ) تضمف المحور الثالث:-
 ـتخصيص أسئمة ىذا المحور لمعرفة ما يوفره التدريب لمموارد البشرية، وىل ىو مفيد في  والتدريب، فت

اىـ الوظيفي بعد العممية التدريبية؛ وختمنا الاستمارة بسؤاؿ مفتوح لإدلاء العماؿ بآرائيـ تحسيف أدائيـ ورض
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حوؿ البرامج التدريبية المطبقة عمى مستوػ مؤسستيـ واقتراحاتيـ حوؿ كيفية تصميـ ىذه البرامج لتحسيف 
 أدائيـ. 

 أداة الدراسة وثبات : صدقثانيا

وأف المحاور  ،القياس )الاستمارة( صالحة لمقياساليدؼ مف اختبار الصدؽ ىو التأكد مف أف أداة 
لتأكد مف صدؽ محتوػ اوليذا فقد تـ  والفقرات التي تحتوييا صالحة لمحصوؿ عمى البيانات المرغوبة،

 :كما يمي الأداة)الاستمارة(

تـ عرض الاستمارة بعد إعداد فقراتيا عمى عدد مف الأساتذة الجامعييف  الصدق الظاىري: - أ
عف مدػ وضوح  رائيـآ(. لمعرفة 03)عددىـ المجاؿ والبالغالمحكميف ذوؼ الكفاءة والخبرة في 

وترابط فقارات الاستبياف ومقدار ملائمتيا لقياس متغيرات الدارسة وشمولية أبعاد ومتغيرات 
 ـالأخ الاستبياف، إذ أضيفت فقرات جديدة وحذفت  ذ إجمالًا جل توجيياتيـ شكلا وجوىرا،وقد ت

فقرات أخرػ واستبدلت بفقرات أكثر ملائمة وا عادة ترتيب بعض الأسئمة بما يتناسب وفرضيات 
 الدراسة بما يضمف الدقة في القياس.

الوطني لمتقاعد بتكرار توزيعيا عمى عماؿ الصندوؽ  منابات الأداة قلمتحقق مف ثو  ستمارة:ثبات الا - ب
ببرج بوعريريج لمتأكد مف ثبات الإجابة عمى الأسئمة الموضوعة في الاستمارة، وما تـ ملاحظتو أف 

 الإجابات كانت تقريبا متماثمة.

 ـنحو القضايا المقابمة أداة مف تعتبر و  أدوات جمع المعمومات والتعرؼ إلى مشكلات الأفراد واتجاىاتي
المطروحة، وىي نوع مف الاستبياف الشفوؼ يشيع استعماليا مع الاستبياف حيف يكوف لمبيانات صمة وثيقة 
 ـواتجاىاتيـ نحو موضوع معيف، فيي تسمح بجمع المعمومات عف مواقف ماضية أو  بآراء الأفراد وميولي

 ـالملاحظة؛ وعمى ضوء ذلؾ قمنا بإجراء مجموعة مف المقابلات مع الموظفيف م ستقبمية يصعب فييا استخدا
 ـ  ـالعممية التدريبية وعممية تقيي  ـالوظيفية لشرح الاستمارة عمييـ ومعرفة مياميـ وكيف تت بمختمف مستوياتي

 والتي كانت مكممة للاستمارة.  أدائيـ، حيث طرحنا بعض الأسئمة عمى أساس الخمفية النظرية لمموضوع
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 .لدراسة، تفسيرىا واختبار الفرضياتا نتائج : عرض وتحميللثالثاالمبحث 
يتضمف ىذا المبحث التحميل الإحصائي لأسئمة الاستمارة وتفسيرىا بغية الوصوؿ إلى نتائج الدراسة الميدانية 

 الإشكالية والتساؤلات الفرعية، وكذا اختبار صحة الفرضيات. والإجابة عمى
 : عرض وتحميل البيانات الشخصيةالمطمب الأول: 

ضمف البيانات الشخصية المتغيرات الديموغرافية والمتمثمة في: الجنس، السف، المؤىل العممي، تت
 المستوػ الوظيفي، سنوات الخبرة المينية، التي سيتـ عرضيا وتحميميا.

 فراد العينة حسب الجنسأتوزيع  :(09) الجدول رقم
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 العينة حسب الجنس أفراد(: توزيع 14الشكل رقم )

 
 (09فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ)و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

فرد مف  28ما يقارب  أؼ %80ذلؾ بنسبة العينة ىـ رجاؿ و  أفرادمعظـ  أف(، 14يوضح الشكل رقـ )
زيارتنا  أثناءمف العينة وىذا ما تـ ملاحظتو  أفراد 7ما يعادؿ  أؼ %20بنسبة  إناثالباقي فيـ  أماالعينة، 

 لأسباب 19-كوفيد أزمةغمب الموظفات لظروؼ أ  لإعفاءيرجع ىذا الفرؽ الكبير بيف الجنسيف لممؤسسة، و 
 وقائية.

 
 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 80,0 80,0 80,0 28 ذكر 

 100,0 20,0 20,0 7 أنثى
Total 35 100,0 100,0  
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 العينة حسب السن أفرادتوزيع  (:10الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفإعداد الباحث مف المصدر:
 

 العينة حسب السن أفراد(: توزيع 15الشكل رقم)
 

 
 .(10) طالبتاف وفقا لمعطيات الجدوؿ رقـال إعدادمف : المصدر

سنة، وكذلؾ  50سنة و  41بيف  أعمارىـمف العينة تتراوح  %54.3ما نسبتو  أف(، 15يوضح الشكل رقـ)
ىو  موظفيفال أغمبيةف سف إوبالتالي ف سنة 40سنة و  31بيف  أعمارىـمف العينة تتراوح  %31.4ما نسبتو 

سنة والنسبة  51فوؽ  أعمارىـمف العينة  %11.4 أفكيوؿ في حيف  أغمبيتيـالعينة  أفسنة مما يعني  40
انعداـ في فئة  إلىسنة مما يشير  30سنة و  19ما بيف  أعمارىـمف العينة تتراوح  %2.9التي تمثل الباقي و 

 . 19-كوفيد أزمةغمب الموظفيف في ظل أ  لإعفاءالشباب وىذا قد يرجع 
 
 
 

 سنال

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  2,9 2,9 2,9 1 سنة 30 إلىسنة  19مف 

 34,3 31,4 31,4 11 سنة 40 إلىسنة  31مف 
 88,6 54,3 54,3 19 سنة 50 إلىسنة 41مف 
 100,0 11,4 11,4 4 فـ فوؽ  51مف 

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 العينة حسب المستوى التعميمي أفراد(: توزيع 11الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفإعداد الباحث مف المصدر:

 العينة حسب المستوى التعميمي أفراد(: توزيع 16الشكل رقم)
 

 
 (.12)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ـالتعميمي ثانوؼ و تقريبا نصف المس أف( 16يوضح الشكل رقـ) مف  %42.9ىو ما نسبتو تجوبيف مستواى
 %31.4المنفذيف في حيف قدرت نسبة الجامعييف بالقدامى و  الإطاراتالعينة وتمس مستويات بعض 

 ـالتعميمي متوسط  %14.3تمييا نسبة  وبعض المنفذيف الإطاراتي فالمتمثميف و  نسبة الموظفيف  أمامستواى
نجد انعداـ موظفيف دوف في حيف  الإطاراتغمبيـ مف أ وىـ  %11.4الذيف لدييـ دراسات عميا فقد قدرت ب

 ـابتدائي بنسبةالمستوػ و   .%0كذلؾ الموظفيف الذؼ مستواى
 
 
 
 
 

 المستوى التعميمي

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 14,3 14,3 14,3 5 متوسط 

 57,1 42,9 42,9 15 ثانوؼ
 88,6 31,4 31,4 11 جامعي

 100,0 11,4 11,4 4 دراسات عميا
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 نة حسب عدد سنوات الخبرة المينيةالعي أفراد(: توزيع 12الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحثالمصدر:
 

 العينة حسب عدد سنوات الخبرة المينية أفراد(: توزيع 17الشكل رقم)

 
 

 (12)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

لعنصر الخبرة ىي فئة الموظفيف المذيف تتراوح مدة  واليةنالمالفئة  أف( يتضح لنا 17مف خلاؿ الشكل رقـ)
مف  أكثرتمييا الفئة التي تتراوح خبرة عناصرىا  %37.1ذلؾ بنسبة سنة و  20 إلىسنة  11عمميـ ما بيف 

الخبرة  أصحابتناصف بيف الموظفيف الىي بو  %34.2ثـ نسبة  الإطاراتالمتمثمة في قدامى سنة و  20
 ـكذلؾ سنوات و  10 إلىسنوات  6المينية مف   سنوات. 5قل مف أالموظفيف الجدد الذؼ تقل خبرتي

 
 
 

 عدد سنوات الخبرة المينية 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  17,1 17,1 17,1 6 سنوات 5اقل مف 

 34,3 17,1 17,1 6 سنوات 10 إلىسنوات  6مف 
 71,4 37,1 37,1 13 سنة 20 إلىسنة  11مف 
 100,0 28,6 28,6 10 سنة 20مف  أكثر

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 العينة حسب المنصب الوظيفي أفراد(: توزيع 13الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 العينة حسب المنصب الوظيفي أفراد(: توزيع 18الشكل رقم)
 

 
 (13)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 %42.9نسبة الموظفيف الذيف يشغموف مناصب تنفيذية قدرت ب أف( يتضح لنا 18مف خلاؿ الشكل رقـ)
 %5.7نسبة  أما%22.9التحكـ ب أعواففي حيف قدرت نسبة  الإطاراتبنسبة لفئة  %28.6تمييا نسبة 

 دارؼ.إ ممحقو  1كروا منيا مكمف بدراسات مستوػالتي ذو  الأخرػالمناصب  لأصحابفكانت 
 .تحميل البيانات الموضوعيةو  عرضالمطمب الثاني: 

ضمف البيانات الموضوعية مختمف المعمومات المتعمقة بموضوع الدراسة التي تـ استخراجيا مف خلاؿ تت   
 ـعرضيا وتحميميا فيما يمي:  أسئمة الاستمارة، والتي سيت

 

 المنصب الوظيفي 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 28,6 28,6 28,6 10 إطار 

 71,4 42,9 42,9 15 منفذ
 94,3 22,9 22,9 8 تحكـ عوف 
 100,0 5,7 5,7 2 أخرػ

Total 35 100,0 100,0 
 



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 الموظف من التدريب عند التحاقو بالمنصب (: يبين ىل استفاد14الجدول رقم)

 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحثالمصدر:

 استفاد الموظف من التدريب عند التحاقو بالمنصب(: يبين ىل 19الشكل رقم)
 
 

 
 (14)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

كل موظفيف العينة قد استفادوا مف التدريب عند التحاقيـ بمناصبيـ أؼ  أف( يتضح 19مف خلاؿ الشكل رقـ)
 بعد التوظيف. أساسيةالصندوؽ الوطني يعتمد عمى التدريب كركيزة  أفعمى  يؤكدمما  %100بنسبة 

 (: يبين طبيعة التدريب المستفاد منو من قبل الموظفين15الجدول رقم)
 
 
 

 
 
 

 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفإعداد الباحث مف المصدر:
 

 
 

 ىل استفدت من التدريب عند التحاقك بالمنصب؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 100,0 100,0 100,0 35 نعـ 

 ما طبيعتو؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 54,3 54,3 54,3 19 نظري 

 85,7 31,4 31,4 11 تطبيقي
 100,0 14,3 14,3 5 نظري و تطبيقي

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 (: يبين طبيعة التدريب المستفاد منو من قبل الموظفين20الشكل رقم)

 
 (15)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

تدريب نظرؼ مف  مف موظفيف العينة قد استفادوا مف %54.3نسبة  أف( يتضح لنا 20مف خلاؿ الشكل رقـ)
مف خلاؿ  %31.4مؤتمرات في حيف قدرت نسبة الذيف استفادوا مف تدريب تطبيقي بخلاؿ المحاضرات و 

نسبة د قدرت غيرىا كما قو  الأعماؿليات التنفيذ داخل المؤسسة بوسائل مختمفة كتفويض آاحتكاكيـ ب
دقة  أكثرلمقياـ بعمميات التسيير  الإطاراتمتمثمة في فئة و  %14.3تطبيقي بالمستفيديف مف تدريب نظرؼ و 
 والتحكـ في التكنولوجيا الجديدة.

 تم التدريب أين(: يبين 16الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث:المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تم التدريب؟ أين

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 48,6 48,6 48,6 17 داخل الصندوؽ الوطني لمتقاعد 

 80,0 31,4 31,4 11 خارج الصندوؽ الوطني لمتقاعد
 100,0 20,0 20,0 7 لمتقاعد الوطنيخارج الصندوؽ داخل و 
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 تم التدريب أين(: يبين 21الشكل رقم)

 
 (16)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

داخل  أؼقد استفادوا مف التدريب داخل المؤسسة  فالمستفديمعظـ  أف( يتضح لنا 21مف خلاؿ الشكل رقـ)
في حيف قدرت نسبة المستفيديف مف  الإمكانياتغمب أ وذلؾ لتوفر  %48.6الصندوؽ الوطني لمتقاعد بنسبة 

المكمف بالدراسات لانعداـ و  الإطاراتكانت لصالح و  %31.4التدريب خارج الصندوؽ الوطني لمتقاعد ب
ىناؾ مف استفادوا مف  أفوميارات جديدة في حيف  ولاكتساب معارؼ داخل المؤسسة الإمكانياتبعض 

 ـب الذؼخارج الصندوؽ الوطني لمتقاعد و و التدريب داخل   . 20%قدرت نسبتي
 (: يبين عدد الدورات التدريبية التي استفادة منيا كل موظف17الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحثالمصدر:
 

 
 
 

 ما ىو عدد دورات التدريبية التي استفدت منيا؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 40,0 40,0 40,0 14 دورة واحدة 

 51,4 11,4 11,4 4 دورتيف
 65,7 14,3 14,3 5 ثلاثة دورات

 100,0 34,3 34,3 12 أكثر
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 (: يبين عدد الدورات التدريبية التي استفاد منيا كل موظف22الشكل رقم)

 
 (17)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

وذلؾ  %40واحدة بنسبة دورة بمف التدريب  وايف قد استفادمعظـ الموظف أف( يتضح 22مف خلاؿ الشكل رقـ)
 ـ  ـبالنسبة  إلى بالإضافةالتحكـ  أعوافلتدريب وىـ يمثموف فئة  أكثرلعدـ احتياجي قمة عدد سنوات خبرتي

مف ثلاث دورات  أكثرلمموظفيف الذيف استفادوا مف التدريب  %34.3تمييا نسبة  ثـلمموظفيف الحديثيف 
مف التدريب بثلاث دورات  فالمستفيديالموظفيف القدامى في حيف قدرت نسبة و  الإطاراتالمتمثميف في و 

قدرت نسبة الموظفيف الذيف استفادوا مف التدريب بدورتيف  أخيراغمبيـ مف المنفذيف و أ وكاف  %14.3ب
 .%11.4ب

 (: يبين مدى ملائمة ظروف التدريب بالنسبة لمموظفين18رقم)الجدول 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحثالمصدر:
 

 
 
 

 ىل كانت ظروف التدريب ملائمة؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 85,7 85,7 85,7 30 نعـ 

 100,0 14,3 14,3 5 لا
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 (: يبين مدى ملائمة ظروف التدريب بالنسبة لمموظفين23الشكل رقم)

 
 (18)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

في  %85.7الموظفيف وذلؾ بنسبة  لأغمبيةالظروؼ كانت ملائمة  أف( يتضح لنا 23مف خلاؿ الشكل رقـ)
ذلؾ كاف راجع لظروؼ و  %14.3حيف قدرت نسبة الموظفيف الذيف لـ تكف ليـ ظروؼ التدريب ملائمة ب

 خاصة بكل موظف.
 (: يبين ىل كان محتوى البرنامج التدريبي متناسبا مع احتياجات ومتطمبات المنصب19الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 متناسبا مع احتياجات ومتطمبات المنصب (:  يبين ىل كان محتوى البرنامج التدريبي24رقم) الشكل

 
 (19)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـ و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 نصبك؟متطمبات مالتدريبي متناسبا مع احتياجاتك و ىل كان محتوى البرنامج 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 82,9 82,9 82,9 29 نعـ 

 100,0 17,1 17,1 6 لا
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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ج التدريبي يتناسب مع احتياجات غمب الموظفيف كاف محتوػ البرنامأ  أف( يتضح 24مف خلاؿ الشكل رقـ)
بكل  لمتقاعد عمى درايةلصندوؽ الوطني ا أفمما يدؿ عمى  %82.9متطمبات مناصبيـ حيث بمغت نسبتيـ و 

بالنسبة لمموظفيف الذيف لـ يكف محتوػ  %17.1متطمبات الموظفيف في حيف سجمنا نسبة احتياجات و 
منيا،  آراءىـحسب  أسبابىذا راجع لجممة مف ومتطمبات منصبيـ و  تاحتياجاالبرنامج التدريبي يتناسب مع 

 أىللتدريب، المدرب لـ يكف مف ا إجراءفي وقت  التأخر، المنصبتخصص  نفسنو لـ يكف في أ
 الاختصاص ولـ تكف في شكل دورات تدريبية .

 (: يبين كيف كانت البرامج التدريبية20الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحثالمصدر:

 (: يبين كيف كانت البرامج التدريبية25الشكل رقم)

 
 ( 20) فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

كانت بنسبة ليـ البرامج التدريبية جيدة  %65.7بنسبة  أؼمف نصف العينة  أكثر أف( 25يوضح الشكل رقـ)
مف الذيف كانت  %31.4قد استفادوا منيا في العمل في حيف قدرة نسبة احتياجات مناصبيـ و  في متناوؿ

 .%2.9البرامج التدريبية كانت ضعيفة فقد قدرت ب أفنسبة  أماالبرامج التدريبية بالنسبة ليـ متوسطة 
 

 
 
 

 كانت البرامج التدريبية؟كيف 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 65,7 65,7 65,7 23 جيدة 

 97,1 31,4 31,4 11 متوسطة
 100,0 2,9 2,9 1 ضيفة
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 (: يبين متى يتم التدريب21الجدول رقم)
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفف إعداد الباحثم :المصدر

 (: يبين متى يتم التدريب26الشكل رقم)

 
 (21)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

مف يجرػ ليـ التدريب في حالة وجود فجوة في  %51.4نسبة  أف( يتضح لنا 26مف خلاؿ الشكل رقـ)
المنفذيف في حيف قدرت نسبة مف يجرػ ليـ التدريب كل سنة التحكـ و  أعوافغمبيـ كانوا مف فئات أ و  الأداء

نسبة مف يجرػ ليـ التدريب كل شير  أـ الإطاراتبعض والمتمثمة في فئة بعض المنفذيف و  %34.3ب
التحكـ في يتطمب منيـ اكتساب معارؼ جديدة و التي  الإطاراتىو يكوف لبعض و  %14.3فقدرت ب

 كنولوجيا المتجددة.ت
 

 
 
 

 يتم التدريب؟ ىمت

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 14,3 14,3 14,3 5 كل شير 

 48,6 34,3 34,3 12 كل سنة
 100,0 51,4 51,4 18 الأداءفي حالة وجود فجوة في 

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 المطبقة في التدريب الأساليب(: يبين ما ىي 22الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحثالمصدر:
 المطبقة في التدريب الأساليب(: يبين ما ىي 27الشكل رقم)

 
 (22)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

استعمالا في التدريب مف طرؼ الصندوؽ الوطني  رالأكث الأسموب أف( يتضح لنا 27مف خلاؿ الشكل رقـ)
 ـيمييا التدريب في موقع العمل بنسبة  %45.7ذلؾ بنسبة رات و محاضلمتقاعد ىو ال مف خلاؿ  %37.1ث
نو الموظفيف مناسبا ليـ لأ أغمبيةىو الذؼ يراه  الأسموبتعميمات العمل كما يعتبر ىذا و شرافية المساعدة الإ

 ـ الانحرافات في العمل مباشرة ووجود و  الأخطاءيتـ تصحيح  أيففي وقت العمل الرسمي في مكاف العمل و يت
المتمثمة في الدورات و  %11.4المستعممة ب الأخرػ ساليبالأمكتوبة لتذكير في حيف قدرت نسبة  إرشادات
المؤتمرات  أسموبالذؼ شبو منعدـ تطبيقو في المؤسسة ىو  الأسموبتتـ خارج موقع العمل و  أيفالتكوينية 
 .%5.7بنسبة 

 
 
 
 

 المطبقة في التدريب؟ الأساليبما ىي 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 37,1 37,1 37,1 13 التدريب في موقع العمل 

 82,9 45,7 45,7 16 المحاضرات
 88,6 5,7 5,7 2 المؤتمرات

 100,0 11,4 11,4 4 أخرػ
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 استفادة من الدورات التدريبية الأكثر(: يبين ما ىي المناصب 23الجدول رقم)
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 

 المناصب استفادة من الدورات التدريبية أكثر(: يبين ما ىي 28الشكل رقم)

 
 (23)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ـ أف( يتضح لنا 28مف خلاؿ الشكل رقـ) ذلؾ و  %42.9ذلؾ بنسبة استفادة مف التدريب و  الأكثرالمنفذيف ى
 ـ ستمر في التجدد الم إلى بالإضافةتطبيق مختمف المياـ في المؤسسة و عف  المسؤوليفراجع لكونيـ ى

التحكـ بنفس النسبة  أعوافكذلؾ و  الإطارات %22.9التحكـ فييا في حيف قدرت نسبة التكنولوجيا لمواكبتيا و 
التدريب يكوف بتساوؼ بيف كل المستويات حيث قدرت النسبة  أفبعض المبحوثيف  إجابةفي حيف كانت 

 .%11.4ب
 
 
 
 
 
 

 المناصب استفادة من الدورات التدريبية في الصندوق الوطني لمتقاعد؟ أكثرىي ما

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 22,9 22,9 22,9 8 الإطارات 

 65,7 42,9 42,9 15 المنفذيف
 88,6 22,9 22,9 8 التحكـ أعواف
 100,0 11,4 11,4 4 كميـ

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 كانت الفترة التدريبية في الصندوق الوطني لمتقاعد(: يبين كيف 24الجدول رقم)
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 (: يبين كيف كانت الفترة التدريبية في الصندوق الوطني لمتقاعد29الشكل رقم)

 
 (24)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

ثـ تمييا نسبة   %62.9الفترة المنوالية  لتدريب ىي قصيرة بنسبة  أف( يتضح لنا 29مف خلاؿ الشكل رقـ)
 %2.9الفترة التدريبية طويمة ب أفمف تدريب في فترة متوسطة في حيف قدرت نسبة  ااستفادو لمف  34.3%

ف الفترة لـ تكف كافية حيث كانت أغمب الموظفيف بأ  أكد، كما في المؤسسة الإطاراتوكانت مف صالح بعض 
 . %40نعـ ب اجابو أتكف كافية في حيف قدرت نسبة مف  لا الفترة التدريبية لـ %60بنسبة إجابتيـ

 يبين مدى رضا الموظفين بالمناصب التي يشغمونيا بعد استفادتيم من التدريب(: 25الجدول رقم)
 
 

 
 

 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث :المصدر

 ىل فترة التدريب المعتمدة في الصندوق الوطني لمتقاعد؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 62,9 62,9 62,9 22 قصيرة 

 97,1 34,3 34,3 12 متوسطة
 100,0 2,9 2,9 1 طويمة
Total 35 100,0 100,0  

 راض عمى المنصب الذي تشغمو بعد استفادتك من التدريب؟ أنتىل 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 54,3 54,3 54,3 19 نعـ 

 91,4 37,1 37,1 13 حد ما إلى
 100,0 8,6 8,6 3 لا

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 الموظفين بالمناصب التي يشغمونيا بعد استفادتيم من التدريب رضا(: يبين مدى 30الشكل رقم)

 
 (25)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

وظيفي في المؤسسة حيث مثمت نسبة الراضيف عمى  رضاىناؾ  أف( يتضح لنا 30مف خلاؿ الشكل رقـ)
مف ىـ غير راضيف فقد  أما %37.1حد ما ب إلىفي حيف قدرت نسبة منيـ راضيف  %54.3مناصبيـ ب

درجة كبيرة مف  أفشخصية لكل موظف ولكف عمى العموـ يتضح ة ىذا قد يكوف راجع لرغبو  %8.6قدرت ب
 .لمؤسسةالوظيفي في ا الرضا

 أدائيم(: يبين رؤية الموظفين حول تقييم 26الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 أدائيم(: يبين رؤية الموظفين حول تقييم 31الشكل رقم)

 
 (26)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ؟أدائكتقييم  أنىل ترى 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 80,0 80,0 80,0 28 ضرورؼ 

 94,3 14,3 14,3 5 حد ما إلىضرورؼ 
 100,0 5,7 5,7 2 غير ضرورؼ تماما

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 ـ ونأالموظفيف يروف ب أغمبية أف( يتضح لنا 31مف خلاؿ الشكل رقـ)  ـ أدائيـمف الضرورؼ تقيي وقدرت نسبتي
ليس مف  بأنومف قالوا  أما%14.3حد ما ب إلىنو ضرورؼ أفي حيف كانت نسبة مف يروف  %80ب

 ـ  ـب أدائيـالضرورؼ تقيي  وىي نسبة ضئيمة. %5.7فقدرت نسبتي
 أدائيم(: يبين ىل الموظفون عمى دراية بمعايير تقييم 27الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 أدائيم(: يبين ىل الموظفين عمى دراية بمعايير تقييم 32الشكل رقم)

 
 (27وفقا لمعطيات الجدوؿ رقـ) باحثتيفال إعدادمف  :لمصدرا

 ـ أغمبة أف( يتضح لنا 32مف خلاؿ الشكل رقـ)  ـو  أدائيـالموظفيف عمى دراية تامة بمعايير تقيي قدرت نسبتي
 ـموظفييا في مختمف قراراتيا و  إشراؾحريصة عمى  الإدارة أف يؤكدىو ما و  %77.1ب  أدائيـكيفية تقيي

 ـ %22.9ليكوف العمل بشفافية في حيف سجمنا نسبة قد نرجح ىذا لعدـ و  أدائيـبمف لا يعمموف بمعايير تقيي
لعدـ درايتيـ بعمميات التسيير داخل المؤسسة وكيف تسيير  أوانسجاميـ في المنصب لكونيـ غير راضوف بو 

 ـمف المعايير المعروفة لدػ ال أفوجود موظفوف جدد، كما  إلى بالإضافة داخل  أدائيـموظفيف في تقيي
المواظبة  ،وتشمل معالجة شكاوؼ العملاء %28.6بنسبة  الأداءىي معايير سموؾ  إجاباتيـالمؤسسة حسب 

التي تشمل كل مف و  %25.7ب الأداءعمى العمل والتعاوف مع الزملاء في حيف قدرت نسبة معايير نواتج 

 ؟أدائكبمعايير تقييم  درايةعمى  أنتىل 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 77,1 77,1 77,1 27 نعـ 

 100,0 22,9 22,9 8 لا
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 ـبنسبة مف يدركوف فقد  أماالوقت، الجودة والكمية  حيث  %22.9بمعايير صفات شخصية فقد قدرت نسبتي
 ( التالي:28ىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ)عمى الانتباه، دافعية العمل والاتزاف الانفعالي و  الأخيرتشمل ىذه 

 أدائيم(: يبين مدى دراية الموظفين بالمعايير التي تدخل في تقييم 28الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث :المصدر

 فعالة وصحيحة أدائون معايير تقييم أحول ىل يرى الموظف ب(: 29الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 فعالة وصحيحة أدائو(: حول ىل يرى الموظف بان معايير تقييم 33الشكل رقم)

 
 (29)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ؟ةالمعايير التالي إحدىبنعم اختر  الإجابةفي حالة 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  33,3 33,3 25,7 9 الأداءمعايير نواتج 

 70,4 37,0 28,6 10 الأداءمعايير سموؾ 
 100,0 29,6 22,9 8 معايير صفات شخصية

Total 27 77,1 100,0  
Manquante Système manquant 8 22,9   

Total 35 100,0   

 صحيحة؟فعالة و  أدائكمعايير تقييم  أنىل ترى 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 40,0 40,0 40,0 14 نعـ 

 85,7 45,7 45,7 16 حد ما إلى
 100,0 14,3 14,3 5 لا

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 ـأترػ ب الأغمبيةف أ( يتضح لنا ب33)مف خلاؿ الشكل رقـ صحيحة حيث قدرت فعالة و  أدائيـف معايير تقيي
 ـأمف يروف ب أما%45.7حد ما فقد قدرت ب إلى أجابوامف  أما%40نعـ ب أجابوانسبة الذيف  ف معايير تقيي

 ـفعمي أما يمي:  أسبابيـومف  %14.3صحيحة فقد قدروا بغير فعالة و  أدائيـ كما لا  أصلانو لا يوجد تقيي
 ـ إعطاءتوجد دقة مف طرؼ المسؤوؿ في   ـليس كما ىو أالكثير مف اعتبر ب إلى بالإضافةنقاط التقيي ف التقيي

 فالواقع الممموس.
 أدائيمن عمى نتيجة تقييم يالموظف رضا(: يبين مدى 30الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفإعداد الباحث مف :المصدر

 أدائيمن عمى نتيجة تقييم يالموظف رضا(: يبين مدى 34الشكل رقم)

 
 (30)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ـف الأأ( يتضح لنا 34)مف خلاؿ الشكل رقـ  ـأغمبية راضية عمى نتيجة تقيي  %51.4دائيـ حيث بمغت نسبتي
 ـراضوف  في وظيا ىذا ما يدؿ عمى وجود انسجاـ ورضو  %40ى حد ما بإلفي حيف قدرت نسبة مف ى

ذا إنا حوؿ ما عند تساؤلو  %8.6ما نسبة مف ىـ غير راضوف فقدرت بأداخل الصندوؽ الوطني لمتقاعد 
 ـشكوػ  اقامو   .ثرألـ يكف ليا  أنوجابوا بأشكوػ فقد  اما مف قدمو أغمبية بلا جاب الأأبتقدي

 
 

 ؟أدائكراض عمى نتيجة تقييم  أنتىل 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 51,4 51,4 51,4 18 نعـ 

 91,4 40,0 40,0 14 حد ما إلى
 100,0 8,6 8,6 3 لا

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 داءلوطني لمتقاعد بتحسين الأ(: يبين مدى اىتمام الصندوق ا31الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفإعداد الباحث مف :المصدر

 

 الأداء(: يبين مدى اىتمام الصندوق الوطني لمتقاعد بتحسين 35الشكل رقم)

 
 

 (31)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 أجابواحيث كانت نسبة مف  الأداءالصندوؽ الوطني ميتـ بتحسف  أف( يتضح لنا 35مف خلاؿ الشكل رقـ)
ف الصندوؽ الوطني أب اجابو ألح المؤسسة في حيف كانت نسبة مف لصا يايجابوىو مؤشر  %80نعـ ىي 

 ـبتحسيف   .%20حوالي  الأداءلمتقاعد لا ييت
 الأداء(: يبين الطريقة التي يعتمدىا الصندوق الوطني لمتقاعد في تحسين 32الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 

 ؟الأداءالصندوق الوطني لمتقاعد ميتم بتحسين  أنىل ترى 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 80,0 80,0 80,0 28 نعـ 

 100,0 20,0 20,0 7 لا
Total 35 100,0 100,0  

 ؟الأداءما ىي الطريقة التي يتبعيا الصندوق الوطني لمتقاعد في تحسين 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 65,7 65,7 65,7 23 التدريب 

 74,3 8,6 8,6 3 التحفيز
 100,0 25,7 25,7 9 لا توجد طريقة

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 الأداء(: يبين الطريقة التي يعتمدىا الصندوق الوطني لمتقاعد في تحسين 36الشكل رقم)

 
 (32)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

الصندوؽ الوطني لتقاعد في  إدارةاعتمادا مف قبل  الأكثرالطريقة  أف( يتضح لنا 36مف خلاؿ الشكل رقـ)
تعميمات الوظيفي و  الإشراؼوىذا مف خلاؿ المحاضرات و  %65.7موظفييا ىي التدريب بنسبة  أداءتحسيف 

 %25.7فقدرت نسيتيـ ب أصلانو لا توجد طريقة أ إلىبعض الموظفيف  أشارالعمل التي تطبق في حيف 
 .ةالمردودي المادية وعلاوة المكافأةىذا مف خلاؿ و  %8.6قدرت بنسبةفطريقة التحفيز  ماأ

 الأداءكل موظف حول ما الذي يؤثر في  رأي(: يبين 33الجدول رقم)
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 الأداءكل موظف حول ما الذي يؤثر في  رأي(: يبين 37الشكل رقم)

 
 (33)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ؟الأداءما الذي يؤثر في  رأيكحسب 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  42,9 42,9 42,9 15 المياراتاكتساب المعارؼ و 

 65,7 22,9 22,9 8 زيادة الدافعية
 100,0 34,3 34,3 12 ظروؼ العمل

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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ىي اكتساب المعارؼ  الأداءالعناصر المؤثرة في  أىـحد أ أف( يتضح لنا 37) مف خلاؿ الشكل رقـ
ظف منطقي فكمما اكتسب المو  شيءوىو  %42.9بيذا الخيار ب أجابواالميارات حيث قدرت نسبة مف و 

نسبة  ماافي العمل  أكثرتوجييو نحو الدقة و  أداءهميارات تفيد في تحسيف معمومات فطبقيا تكسبو معارؼ و 
فكمما كانت الظروؼ ملائمة كمما كاف  %34.3ىي  الأداءظروؼ العمل تؤثر في تحسيف  أفمف اعتبروا 

لاعتبار  %22.9جديدة لتحسيف العمل في حيف قدرت نسبة أفكارطرؽ و  لإظيار أكثرالدافعية نحو العمل 
 .داءالأفي تحسيف  الأساسزيادة الدافعية ىي  أف

معارفو بعد الدورات التدريبية التي مسة كل موظف لتطور في مياراتو و (: يبين مدى ملا34الجدول رقم)
 أجراىا

 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

معارفو بعد الدورات التدريبية التي مياراتو و مسة كل موظف لتطور في (: يبين مدى ملا38الشكل رقم)
 أجراىا

 
 (34وفقا لمعطيات الجدوؿ رقـ) باحثتيفال إعدادمف  :المصدر

في مياراتيـ ومعارفيـ بعد الدورات  اتطور  امسو قد ل %88.6نسبة  أف( يتضح لنا 38) مف خلاؿ الشكل رقـ
احتياجات  معرفةالصندوؽ الوطني لتقاعد حريص عمى  أفعمى  ييجابإوىذا مؤشر  أجروىاالتدريبية التي 

كالتالي:  إجابتيـمسوا ذلؾ فكانت ل أيفسؤلنا الموظفيف عف  أننانقائص كل موظف لتطويرىا لو كما و 
مسوا ذلؾ مف خلاؿ التحكـ في التكنولوجيا ل %22.9،نجاز مياميـإلمسوىا في تحسنيـ في سرعة  42.9%

 ؟أجريتياىل لامست تطورا في مياراتك و معارفك بعد الدورات التدريبية التي 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 88,6 88,6 88,6 31 نعـ 

 100,0 11,4 11,4 4 لا
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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ـ لمف ل %11.4مسوا ذلؾ في القدرة عمى التسيير في حيف سجمنا نسبة لمف ل النسبة سبنفالجديدة ثـ تمييا 
 .يممسوا ىذا التطور في مياراتيـ

 (: يبين نوع الميارات التي اكتسبيا الموظفين35الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 (: يبين نوع الميارات التي اكتسبيا الموظفين39الشكل رقم)

 
 (35)لمعطيات الجدوؿ رقـفقا و  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

ىي الميارات التقنية  فكثر اكتسابا مف قبل الموظفيالأ اتف الميار أيتضح لنا  (39) رقـالشكل مف خلاؿ 
 ـب ىناؾ خير الأي وف %34.3دارية بإيف قدرت نسبة مف اكتسبوا ميارات في ح %60حيث قدرت نسبتي

 دارةمما يشير عمى تركيز الإ %5.7قدرت النسبة بمية حيث يكادأنعداـ في عدد مف اكتسبوا ميارات شبو ا
 ـفي تكنولوجيا الجديدةأكساب إكثر عمى أ  .فرادىا القدرة عمى التحك

 الدقة بعد اي دورة تدريبيةلى ماذا يرجع زيادة التحكم و إين (: يب36الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 ما نوع الميارات التي اكتسبتيا؟

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 60,0 60,0 60,0 21 تقنية 

 94,3 34,3 34,3 12 إدارية
 100,0 5,7 5,7 2 أكاديمية
Total 35 100,0 100,0  

 :إلىدورة تدريبية يرجع  أيالدقة في العمل بعد زيادة التحكم و  أنىل ترى 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 31,4 31,4 31,4 11 محتوػ البرامج التدريبية 

 51,4 20,0 20,0 7 كفاءة المديريف
 100,0 48,6 48,6 17 استعداداتؾ الشخصية

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
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 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 دورة تدريبية يأالدقة بعد ماذا يرجع زيادة التحكم و  إلى(: يبين 40الشكل رقم)

 
 (36)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 
الدقة بعد أؼ دورة ى زيادة التحكـ و ال مل التي تؤدؼالعوا أىـحد أ أف(  يتضح لنا 40) مف خلاؿ الشكل رقـ

لاكتساب أؼ  أساسيوىو عامل  %48.6الاستعدادات الشخصية حيث قدرت نسبة ذلؾ ب إلىتدريبية راجع 
 ـتمييا محتوػ البرامج التدريبية بنسبة  معرفة جديدة أوموظف لاكتساب ميارة   الأخيري ف ماأ %31.4ث

 .لكفاءة المديريف %20بنسبة و 
 لا أمالموظف تحسن بعد التدريب  أداءكان مستوى  إذا(: يبين ما 37الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 

 بعد التدريب بشكل؟ أدائكىل تحسن مستوى 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 51,4 51,4 51,4 18 جيد 

 85,7 34,3 34,3 12 متوسط
 100,0 14,3 14,3 5 لـ يتحسف

Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
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 لا أمالموظف تحسن بعد التدريب  أداءكان مستوى  إذا(: يبين ما 41الشكل رقم)

 
 (37)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

ىو بشكل جيد و  أداءىـمف الموظفيف قد تحسف مستوػ  %51.4( يتضح لنا نسبة 41) مف خلاؿ الشكل رقـ
البرامج التدريبية المعتمدة مف قبل الصندوؽ الوطني لمتقاعد في المستوػ المطموب  إفعمى  ييجابإمؤشر 

مف لـ يتحسف  ماأبشكل متوسط  أدائيـلمف تحسف مستوػ  %34.3لكل موظف في حيف قدرت نسبة 
 .%14.3فقدروا ب أداءىـمستوػ 

 الموظفين أىداف(: يبين ىل يساىم التدريب في تحقيق 38الجدول رقم)
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفإعداد الباحثمف  المصدر:

 الموظفين أىداف(: يبين ىل يساىم التدريب في تحقيق 42الشكل رقم)

 
 (38)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ؟أىدافكىل يساىم التدريب في تحقيق 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 88,6 88,6 88,6 31 نعـ 

 100,0 11,4 11,4 4 لا
Total 35 100,0 100,0  
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 أىدافيـيساىـ التدريب في تحقيق  %88.6الموظفيف وبنسبة  أغمبية أف( يتضح لنا 42الشكل رقـ) مف خلاؿ
الموظفيف والتي تتماشى مع  أىداؼ بأغمبيةالصندوؽ الوطني لمتقاعد عمى دراية  أفعمى  ييجابإوىو مؤشر 

 ـبما يمي اكتساب ميارات و  الأىداؼمف بيف ىذه و  أىدافو ثـ  تحسيف مستوػ  %42.9خبرات وقدرت نسبتي
تحقيق  إلىفي حيف قدرت نسبة مف ييدفوف  %28.6كانت نسبة مف يعتبر ىذا ىدفيـ بالبشرؼ و  الأداء

 ـبينيا زيادة القدرة عمى العمل و  مف %2.9كانت بنسبةو  أخرػ أىداؼ اأخير و  %14.3الترقية ب  إضافاتتقدي
 أىدافيـالتدريب لا يساىـ في تحسيف  أف إلى أشارواجديدة في نفس الوقت في حيف قدرت نسبة مف جيدة و 

 .%11.4ب
 مردودية المؤسسة أميساىم التدريب في تحسين المردودية الفردية  ىل(: يبين 39الجدول رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 مردودية المؤسسة أم(: يبين ىل التدريب يساىم في تحسين المردودية الفردية 43الشكل رقم)

 
 (39)فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

 ـ أفيعتقدوف  %60الموظفيف وىـ بنسبة  أغمبية أف( يتضح لنا 43مف خلاؿ الشكل رقـ) التدريب يساى
التدريب يحسف  أفلمف يعتقدوف  %11.4بشكل مباشر في تحسيف مردودية المؤسسة في حيف قدرت نسبةو 

 ـفي تحسيف  بأنومف يعتقدوف  أمامردوديتيـ الفردية ي ف أكثر  . %28.6المردوديتيف فقدروا ب كمتايساى
 بالدافعية لمعمل بعد تدريبو أحسكان الموظف قد  إذا(: يبين ما 40الجدول رقم)

 مردودية المؤسسة؟ أمالتدريب يساىم في تحسين المردودية الفردية  أنىل تعتقد 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 11,4 11,4 11,4 4 الفردية 

 71,4 60,0 60,0 21 المؤسسة
 100,0 28,6 28,6 10 الاثنيف
Total 35 100,0 100,0  

 بدافعية لمعمل بعد تدريبك؟ أحسستىل 
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 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

 بالدافعية لمعمل بعد تدريبو أحسكان الموظف قد  إذا(: يبين ما 44الشكل رقم)

 
 (40) فقا لمعطيات الجدوؿ رقـو  باحثتيفالمف إعداد : المصدر

لمعمل حيث قدرت  أكثرالموظفيف قد زادىـ التدريب دافعية  أغمبية أف( يتضح لنا 44مف خلاؿ الشكل رقـ)
 ـب ووفقا عد مف طرؼ المدربيف ذات دافعية البرامج التدريبية الم أفعمى  ييجابإىو مؤشر و  %88.6نسبتي

 .%11.4لاحتياجات كل موظف في حيف قدرت نسبة مف لـ يممسوا زيادة في دافعيتيـ لمعمل ب
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 88,6 88,6 88,6 31 نعـ 

 100,0 11,4 11,4 4 لا
Total 35 100,0 100,0  
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 الموظفين حول البرامج التدريبية المطبقة عمى مستوى الصندوق الوطني  رأي(: يبين 41الجدول رقم)
 لمتقاعد

 
 
 
 

 spssبالاعتماد عمى مخرجات  تيفمف إعداد الباحث المصدر:

ذلؾ ي الصندوؽ الوطني لمتقاعد جيدة و البرامج التدريبية المطبقة ف أفيتضح لنا  (41رقـ) مف خلاؿ الجدوؿ
دراسة دقيقة لاحتياجات  إعدادالصندوؽ الوطني لمتقاعد حريص عمى  أف ييجابإىو مؤشر و  %80بنسبة

ومف ثـ  لمتدريبالموظفيف ثـ طرحيا عمى المديرية العامة التي تقوـ ىي بدورىا بتحديد البرنامج المناسب 
حات التي قدميا لنا الموظفيف مف بيف الاقترا، و  %20تنفيذىا في حيف قدرت نسبة مف اعتبروىا متوسطة ب

 البشرؼ ىي:  الأداءجل تحسيف أمف 
 ؛يوـ 15 الأقلتقميص مدة التدريب عمى  -
 ؛تنويع في البرامج التدريبية  وعدـ الاعتماد عمى برنامج واحد -
 ـالبرامج التدريبية أساليبتنويع في تكثيف و  -  ؛تقدي
 ؛تنفيذ ىذه البرامج إعدادالتكنولوجيات الحديثة في  إدخاؿ -
تدريب خاص لو حوؿ المصمحة الذؼ يعمل  إجراءتدريب عاـ لكل موظف حوؿ كل المصالح مع  -

 ؛بيا
 .ىذه البرامج لإقامةتقميص البعد المكاني  -

 فرضيات الدراسةاختبار الثالث: طمب مال

 ـاختباربناء عمى النتائج المتوصل إلييا مف التحميل الإحصائي لبيانات الدراسة   الفرضيات سيت
 الحكـ عمى مدػ صحتيا.ومناقشتيا، بالإضافة إلى 

 :الفرضية الأولى
التدريب بدرجة كبيرة، ومف خلاؿ بحثنا تبيف لنا أف الطريقة  قتطب ف المؤسسة محل الدراسةترتكز عمى أ

كما أف كل الموظفيف عند التحاقيـ   %65.7الأكثر تطبيق ىي التدريب حيث تعتمده المؤسسة بنسبة 
بمناصبيـ قد استفادوا مف التدريب فور التحاقيـ بمناصبيـ سواء كاف نظرؼ أو تطبيقي لفترة معينة وىذا ما 

 يؤكد صحة الفرضية الأولى. 
 

 في البرامج التدريبية المطبقة على مستوى الصندوق الوطني للتقاعد رأيكما 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 80,0 80,0 80,0 28 جيدة 

 100,0 20,0 20,0 7 متوسطة
Total 35 100,0 100,0  



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
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 الفرضية الثانية:
المؤسسة محل الدراسة، ومف نو يتـ تحديد البرامج التدريبية حسب احتياجات الموارد البشرية في ترتكز عمى أ

خلاؿ بحثنا اتضح لنا أف العممية التدريبية تتكوف مف أربعة مراحل وىي كالتالي: تحديد الاحتياجات التدريبية، 
 ـالبرنامج التدريبي ومف أىـ ىذه المراحل ىي  تصميـ البرنامج التدريبي، تنفيذ البرنامج التدريبي وأخيرا تقيي

 ـتح  ـالمرحمة الأولى أيف يت ديد احتياجات كل موظف وفقا لمنصبو وما يجب أف يتوفر لمقياـ بأعمالو عمى أت
 ـ وجو وىي مرحمة وجب إعدادىا بدقة ودراسة جيدة لأنيا أساس نجاح العممية التدريبية فعمى ضوئيا يت

 ـتأكيد الفرضية الثانية.  الوصوؿ إلى النتائج المرجوة مف التدريب ومنو يت
 الفرضية الثالثة:

نتائج الدراسة الميدانية أف التدريب تربطو علاقة إيجابية بتحسف أداء الموارد البشرية في  ف مف خلاؿيتبي
( التي تبيف أف التدريب يعمل عمى تحسيف 39المؤسسة محل الدراسة، وىذا يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ)

 ـفي إحساس الموظ فيف بالرغبة والدافعية لمعمل المردودية الفردية ومردودية المؤسسة، كما أف التدريب يساى
باعتباره يمنحيـ معارؼ وميارات تمكنيـ مف التحكـ والدقة في نشاطاتيـ بشكل جيد، وينيي الصعوبات التي 

(، وعميو فإف 40مف الإجابات في الجدوؿ رقـ) %88.6كانت تواجييـ قبل التدريب وىذا ما أكدتو النسبة 
رؼ مف خلاؿ تحسيف وتطوير مياراتو ومعارفو وىذا ما يثبت صحة التدريب يؤدؼ إلى زيادة أداء المورد البش

 الفرضية الثالثة.
 الفرضية الرئيسية:

 ـالتدريب  مف خلاؿ اختبار صحة الفرضيات الفرعية يمكف إثبات صحة الفرضية الرئيسية التي مفادىا " يساى
 وذات ساسيةأ وظيفة التدريب فلأ في تحسيف أداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة بشكل كبير"، نظرا

ك تطوير لىإ خلالو مفمحل الدراسة  المؤسسة تسعى حيث البشرية الموارد دارةإ في كبيرة ىميةأ   سابوا 
 عممية فأ لنا اتضح بحثنا خلاؿ ومف الحاصمة، التكنولوجية لتطورات مواكبة جديدة ومعارؼ ميارات موظفييا
 جديدة معارؼ كسابيـوا   مياراتيـ تطويري ف وتساعدىـ الموظفيف داءأ تحسيف في كبير بشكل تساىـ التدريب
 الفرضية صحة تأكيد يتـ ىذا ضوء وعمى وفعالية عالية بكفاءة بمياميـ القياـ مف وتمكينيـ احتياجاتيـ لتمبية

 الرئيسة.
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 خلاصة الفصل:
في تحسيف أداء الموارد  التدريباستيدفت الدراسة الميدانية بشكل أساسي دراسة وتحميل مدػ مساىمة 

 ؛بالمؤسسةالموظفيف وجية نظر مختمف ،وىذا مف -بولاية برج بوعريريج-البشرية بالصندوؽ الوطني لمتقاعد 
وعرض ىيكمو التنظيمي  نشأتو، وؽ الوطني لمتقاعد لبرج بوعريريجالصندتعريفراسة عمى اشتممت الد حيث

 ـمدػ فعاليتو في تحسيف  إلىوتحميمو، ثـ تطرقنا   ـالاعتماد في ،الأداءواقع التدريب بالمؤسسة مع تقيي أيف ت
دراسة الموضوع عمى المنيج الوصفي التحميمي الذؼ يسمح بجمع البيانات وتحميميا وتفسيرىا بالإضافة إلى 

الاستمارة كأداة حيث تـ الاعتماد في جمع البيانات عمى المقابمة وكذا  ،الإحصائيالاعتماد عمى الأسموب 
بعد و ،أساسية لمدراسة التطبيقية وىذا بعد التأكد مف صلاحيتيا وقدرتيا عمى دراسة الموضوع وتحقيق أىدافو

 ـالتطرؽ وء الفرضيات،عرض وتحميل مختمف بيانات الدراسة الميدانية ومناقشتيا في ض إلى اختبار صحة ت
المتعمقة بدور التدريب في تحسيف أداء الموارد البشرية بالمؤسسة  جممة مف النتائج  ـاستخلاصتو الفرضيات،

 محل الدراسة، والتي سنحاوؿ عرضيا فيما يمي:

رجاؿ  أغمبيتيـف أتمكوف خبر مينية في مجاؿ عمميـ و معظـ العماؿ يم أفتبيف لنا مف خلاؿ الدراسة  -
 ؛%80فقط مقابل  %20 إناثحيث قدرت نسبة الموظفيف 

منو مباشرة  يستفادموظف تـ توظيفو حيث  لأؼ أساسيةؤسسة تعتمد التدريب كركيزة الم أفكما تبيف  -
الذؼ يقاـ داخل المؤسسة بحد و  عمى التدريب النظرؼ أكثرتركز  أنيابعد الالتحاؽ بمنصبو كما 

 ،ذاتيا
فق و  %82.9وبنسبةغمبياأ تدريبية المقاـ في المؤسسة كانت ف البرامج الأوقد بينت الدراسة ب -

 ؛في ظروؼ ملائمة لكل موظف أجريتقد احتياجات ومتطمبات كل منصب و 
 الموظفيف. لأغمبيةىي غير كافية الفترة التدريبية كانت قصيرة و  أفذلؾ تبيف  إلى بالإضافة -
اغمبيـ عمى دراية  أفوظيفي كبير لدػ الموظفيف بالنسبة لممناصب التي يشغمونيا كما  رضاوجود  -

 ـ  ـبحي أدائيـبمعايير تقيي  ؛%77.1ث قدرت نسبتي
 ـكبير مف قبل الصندوؽ الوطني لمتقاعد مف ناحية تحسيف  - حيث يعتبر التدريب الطريقة  الأداءاىتما

 ؛ذلؾ في إتباع الأكثر
لدورات التدريبية التي يجرونيا وذلؾ معارفيـ بعد اوظفيف لتطور ممحوظ في مياراتيـ و ملامسة الم -

عمى تحسف  بالإضافةقدرتيـ في التحكـ في التكنولوجيا الجديدة نجاز و مف خلاؿ سرعتيـ في الإ
 ،قدرتيـ في التسيير

نو أكما  %88.6الموظفيف وذلؾ بنسبة  أىداؼف التدريب يساىـ بشكل كبير في تحقيق أكما سجمنا ب -
 ؛نحو العمل فالموظفييزيد مف دافعية 



الفصل الثالث: دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية بالصندوق الوطني لمتقاعد لولاية برج 
 بوعريريج )الدراسة الميدانية(
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 الوطني لمتقاعد ىي المديرية العامة. لمصندوؽ البرامج التدريبية  إعدادالمسؤوؿ عمى  -
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 خاتمة
مؤسسة كانت وذلؾ حفاظا وضمانا  أؼلإدارة الموارد البشرية في  الأساسيةالوظائف  أىـيعتبر التدريب مف 

طبيعة نشاطيا، حيث تسعى المؤسسة مف خلاؿ  أوتتجاىل ذلؾ ميما كاف حجميا  أفلنجاحيا فلا يمكف ليا 
 ـالوسائل القدرة عمى اسوأفكار جديدة  لمزاولة العمل و عماليا معارؼ، ميارات  إكساب إلىالتدريب  تخدا

يعتبر التدريب  إذالتحكـ بيا، لتطورات التكنولوجية والعممية السريعة و كفاءة لضماف مواكبة االمتاحة بفعالية و 
والرفع مف  أنفسيـة انتماء الموظفيف وزيادة دافعيتيـ لمعمل بالإضافة لمساعدتيـ في تنمية وسيمة فعالة لزياد

 والرضا الأمافالعمل، كما يمعب دور كبير في تحقيق  أوامرمعنوياتيـ وكذا الاعتماد عمى قدراتيـ في تنفيذ 
 الوظيفي لدػ الموظفيف.

القياـ بعمميات تدريبية فعالة  ة وجب عميياضماف مواجيتيا لتطورات الحاصمولضماف نجاح المؤسسة و  
 ـالبرامج التدإعداد و  ىبدورىا عمالتي ترتكز و  ريبية وفقا لاحتياجات الموظفيف والمؤسسة والمتطمبات تصمي

 ـبالأعماؿ بكفاءة وفعالية عالية و العممية، وذلؾ مف اجالتكنولوجية و   وجو. أكملعمى ل ضماف القيا
 ،بالتدريب ودوره في تحسيف أداء المورد البشرؼلذلؾ حاولنا في ىذا البحث التعرض لكل ما يرتبط 

 ـطرح بعض الآفاؽ  النتائج والتوصياتجممة مف التطبيقية إلى تـ الوصوؿ بعد الدراسة النظرية و حيث  وت
 لمدراسة كالتالي:

 أولا: النتائج
 نتائج الدراسة النظرية: -1

لجميع  ؼ في المؤسسة باعتباره رأس الماؿ الفكرؼ والمحرؾ الرئيسيأىمية المورد البشر   -
 نشاطاتيا؛

مسؤولية إدارة الموارد البشرية عمى الحفاظ عمى رأس الماؿ ىذا مف خلاؿ تنميتو وتزويده  -
 بالمعارؼ والميارات الجديدة؛

يعتبر التدريب عامل أساسي في تنمية المورد البشرؼ واستثمارا حقيقيا في رأس الماؿ   -
 الفكرؼ لممؤسسات؛

 تختمف الاحتياجات التدريبية مف مؤسسة لأخرػ ومف موظف لآخر. -
يتوقف نجاح العممية التدريبية عمى نجاح خطواتيا انطلاقا مف تحديد احتياجاتيا وصولا إلى  -

 ـفعاؿ يرضي جميع الأطراؼ مدراء وموظفيف؛تقييميا، فيي تتطمب   نظاـ تقيي
يعد تطبيق التدريب حتمية تفرض نفسيا عمى مختمف المؤسسات بحكـ التغيرات العالمية  -

 الحاصمة؛
يعتبر البرنامج التدريبي الفعاؿ ترجمة صادقة للاحتياجات الفعمية لمموارد البشرية، وذلؾ مف  -

 ا وتوقيتيا والأساليب المناسبة مع اختيار المدربيف والمتدربيف.خلاؿ انتقاء مفردات البرامج وتتابعي
 نتائج الدراسة التطبيقية: -2
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 ـمف طرؼ الإدارة بتدريب موظفييا دراية منيا عمى أىميتو وضرورتو لتحسيف  - وجود اىتما
 الخدمة.

 وجود قناعة كبيرة باف التدريب لو دور كبير في زيادة دافعية الموظفيف عمى العمل. -
كما أف الموظفيف بالمؤسسة لدييـ قناعة باف التدريب يحسف مف مياراتيـ و معارفيـ واف  -

أدائيـ لمياميـ بعد التدريب قد تطور مف خلاؿ سرعتيـ في انجازىا وتحكميـ في التكنولوجيا 
 الجديدة بالإضافة إلى زيادة قدرتيـ عمى التسيير. 

 ـوتمبية  أكدت أراء المعنييف بالدراسة أف التدريب يساىـ - بشكل كبير في تحقيق أىدافي
حاجاتيـ وىذا مف جية الواقع العممي والذؼ يتفق مع الجانب النظرؼ الذؼ تناولناه في 

الدراسة والذؼ يؤكد أف صياغة أؼ برنامج تدريبي تكوف وفق احتياجات كل الموظفيف و 
 تحقيق أىدافيـ.

 كتساب الموظف كل المعارؼ.قصر الفترة المعتمدة لمتدريب يجعل منيا غير كافية لا -
 ـأدائيـ وعدـ معرفتيـ بمعايير تقييميـ تجعل مف  - غياب وعي بعض الموظفيف بضرورة تقيي

 الدورات التدريبية لا فائدة منيا.

 ثانيا: توصيات الدراسة
، المؤسسةمف خلاؿ الدراسة النظرية والميدانية لموضوع التدريب وفعاليتو في تحسيف أداء الموارد البشرية في 

 صيات التالية:اقتراح التو  فيمك
 ـإخضاع الموظفيف ليا فتنويع تمؾ  - عمى المؤسسة أف تراعي تنويع البرامج التدريبية التي يت

 ـبشكل كبير عمى تعزيز احتياجاتو مف ميارات ومعارؼ وقدرات بشكل عاـ،  البرامج يساى
 مما يودؼ إلى زيادة دافعية لمعمل وتحقيق الأىداؼ.

 ي فترة التدريب المعتمدة لتكوف كافية لإكساب الموظف الميارات والمعارؼ اللازمة.ف تمديد -
ضرورة العمل عمى بذؿ أقصى جيد ممكف مف قبل المؤسسة لتمبية حاجات الموظفيف  -

والتجاوب مع الشكاوؼ المقدمة مف طرفيـ لكسب رضاىـ بيدؼ تحقيق الكفاءة المطموبة في 
 العمل.

 أداء الموظفيف وانضباطيـ في العمل مما يؤدؼ إلى تحسيف الأداء. تفعيل نظاـ الرقابة عمى -
الاستفادة مف خبرات المؤسسات الأخرػ في مجاؿ البرامج التدريبية بشكل مستمر و  تقييـ -

 التدريب وفي تصميـ البرامج التدريبية.
ومف أىل الاختصاص أؼ عمى دراية بواقع المؤسسة لتدريب استقداـ مدربيف أكفاء  -

 ف.الموظفي
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 الدراسةآفاق  ثالثا:
 لمواصمة البحث في ىذا المجاؿ نقترح المواضيع التالية:

 دور التدريب في تحقيق الجودة الشاممة في المؤسسة. -
 دور الاتصاؿ في تنشيط النظاـ التدريبي في المؤسسة. -
 دور التدريب في رفع كفاءة الموارد البشرية في المؤسسة. -
 الخاص(.دراسة مقارنة بيف القطاع العاـ و المؤسسات)واقع تدريب المورد البشرؼ في  -
 دور التدريب في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة. -
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 المجلات والدوريات:  - ب
 ـلقايد، شوقي بورؼ، .1 دراسة ميدانية بالمؤسسة " أداء العاممينقة التحفيز بمستوى علا إبراىي

 .2017،السداسي الثاني: 17العدد: مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا،، "الوطنية لمدىن لوحدة وىران
،جامعة 7مجمة الباحث،العدد ،تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء ،الشيخ الداوؼ .2
 .2010-2009الجزائر،
معمومات الموارد البشرية في تقييم أداء دور نظام  ،صورية زاوؼ، ميمود تومي .3

يضر والعموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خ ، مجمة كمية الآدابالموارد البشرية في المؤسسة
 .2010، جواف ،7 بسكرة، الجزائر، العدد

،مجمة العموـ "مفيوم وتقسيم"الأداء بين الكفاءة والفعالية  عبد المميؾ مزىودة، .4
 .2001،جامعة محمد خيضر بسكرة،نوفمبر،01الانسانية،العدد

مجمة ، التأىيل المستمر عمى تحسين كفاءة الموارد البشريةثر التدريب و أعمي ميا،  .5
 .2014، جامعة تشريف، 36، مجمد رقـ 3الدراسات العممية، العدد جامعة تشريف لمبحوث و 

العاممين في القطاع المصرفي دور الثقافة في تحسين أداء مرواف لزمد النسور،  .6
رقـ  ، مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، الأردف، مجمدالأردني

 . 2،2012العدد،20

، سمسمة دورية تعنى بقضايا "جسر التنميةوقياسيا " الإنتاجيةمصطفى بابكر،  .7
 ،، مارس61العدد المعيد العربي لمتخطيط بالكويت، السنة السادسة،  التنمية في الدوؿ العربية،

2007. 
 الممتقيات والمؤتمرات: -ج

 داري:لاتجاىات المعاصرة في التدريب الإا فيصل عبد الكريـ الخميس وخالد حمدؼ عفيفي، .1
في اقتصاد رص الاندماج التنمية البشرية وفالممتقى الدولي حوؿ  ،داري الموجو بالأداءالإالتدريب 
، مارس 10-9يومي ، جامعة ورقمة العموـ الاقتصادية،، كمية الحقوؽ و الكفاءة البشريةالمعرفة و 
2004. 

 الرسائل الجامعية: -د
، مذكرة مقدمة لنيل أىمية تدريب الموارد البشرية في المشروعات الصغيرةأسماء قاسي،  .1

 ـو شياد -2011محند أو الحاج، البويرة، الجزائر، عمل، جامعة آكمي ة ماستر في عمـ الاجتماع تنظي
2012. 
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ناعية "دراسة ميدانية دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصإلياـ يحياوؼ،  .2
كمية العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير،  ، أطروحة دكتوراه دولة،"سمنت الجزائريةلمؤسسات الإ
 .1،2007جامعة سطيف

واقع عممية تقييم البرامج التدريبية في الييئات المحمية "دراسة أيمف عبد الرحماف سميماف،  .3
العموـ الإدارية، إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد و  ، رسالة ماجستير منشورة، قسـحالة المحافظات الجنوبية"

 .2010جامعة الأزىر بغزة، 
ي مكتب مدى فاعمية التدريب في تطوير الموارد البشرية )فباسمة عمي حسف أبو سميمة،  .4

 ، رسالة ماجستير، منشورة، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلاميةالأونروا الإقميمي بغزة(
 .2007، "غزة"

دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية في المؤسسة الاستشفائية جميمة بشيخ،  .5
، مذكرة ماستر منشورة، بمستغانم"الطفل دراسة حالة بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة للأمومة و "

عموـ التسيير، جامعة عبد الحميد بف باديس مستغانـ، ية والتجارية و قسـ التسيير، كمية العموـ الاقتصاد
2016-2017. 

 ـخميل،  .6 فعالية البرامج التدريبية الممولة من الخارج في القطاع الصحي خالد إبراىي
السياسة ستير منشورة، أكاديمية الإدارة و ، رسالة ماجغزة" الحكومي "دراسة حالة أقسام الأشعة في قطاع

 .2016لمدراسات العميا، جامعة الأقصى بغزة، 
دراسة حالة مديرية العاممين وأثره عمى أداء المؤسسة "تقييم أداء صبرينة فارسي،  .7

جامعة  ،في العموـ السياسيةلنيػػػل شيػػػػػادة ماستر ، رسػػػػػػػػػالة مقدمػػػػػة "اتصالات الجزائر بخميس مميانة
 .2015كمية الحقوؽ والعموـ السياسية،-خميس مميانة-الجيلالي بونعامة

دور إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات محمد أوغرب، عبد العمي امبارؾ و .8
، مذكرة ماستر منشورة، "دراسة حالة ميدانية بمؤسسة تافنة لصناعة الملابس الجاىزة بمغنية"الجزائرية 

التجارية وعموـ التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد تممساف المركز الجامعي مغنية، كمية العموـ الاقتصادية و 
2015-2016. 

دراسة " دور إدارة الموارد البشرية في التأثير عمى الأداءمحمد الشيخ، و عبد القادر مواس .9
عموـ و  التجاريةكمية العموـ الاقتصادية و ، مذكرة ماستر، سعيدة"التنمية الريفية بولاية و  حالة بنك الفلاحة

 .2016-2015التسيير، جامعة تممساف الممحقة الجامعية بمغنية، 
في أداء العاممين  9000أثر المطابقة وفق الأيزو ، حماميي عبد الحكيـ، فاروؽ جيلاف .10

ة الأعماؿ، الميسانس في عموـ التسيير، إدار ، مذكرة مقدمة لنيل شيادة "دراسة حالة لمؤسسة ليند غاز"
 .2013/2012،جامعة ورقمة، الجزائر
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ستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء داخل ادور  ،فاروؽ محمد الشريف .11
، مذكرة مكممة ضمف متطمبات نيل "أم البواقي  GPLدراسة حالة بمؤسسة نفطال وحدة" المؤسسة

 ـالاقتصادية، التجارية وعموـ التسشيادة ماستر أكاديمي في   ـالتسيير، كمية العمو ة يير، جػػامعػػعمو
 .2016/2017ي، ربي بف مييدؼ أـ البػػػواقالع

ن في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة دور التدريب في تحسين أداء العامميفردوس بف عزة،  .12
كماؿ متطمبات شيادة الماستر ،مذكرة مقدمة لاست"بورقمة -دراسة ميدانية لعيادة طبية جراحية ضياء"

، ورقمة جامعة قاصدؼ مرباح كمية عموـ اقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، أكاديمي،
2015/2016 . 

تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية "دراسة ميدانية بالمؤسسة محمد صالح قريشي،  .13
، مذكرة ماجستير منشورة، كمية العموـ الرافعات"العمومية فرع مركب المجارف و  الوطنية لعتاد الأشغال

 .2005الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة منتورؼ قسنطينة، 
ميدانية بممبنة دراسة "تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية ناصر بف حمود،  .14

الاجتماعية، جامعة و  لإنسانية، رسالة دكتوراه منشورة، قسـ عمـ الاجتماع، كمية العموـ انوميديا بقسنطينة"
 .2016/2017، 1باتنة

، مذكرة ماستر دور التدريب في تطوير العاممين في المؤسسةوسيمة ىبوؿ، ىالة موسى و  .15
 أكمي محف أومنشورة، قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية، التجارية وعموـ التسيير، جامعة 

 .2014/2015 ،، الجزائرالبويرة ،الحاج

 لقواميس والمعاجم:ا -ه
 .1994، بيروت، 14، دار المصادر، المجمد 3، طلسان العربابف منظور،   .1

 ثانيا: المراجع بالمغة الأجنبية
 الكتب بالمغة الفرنسية: - أ

1-

0la fonction formation dans Pascal Lapra, -Sauveuret Jean-Annick Saint
, Ed. Garnie, Paris, 1984.deformation)l’entreprise ‘’le manuel du responsabel  

2-
.H pilotage social et  gestion des RBernard Matoury et Daniel Crozet, 

, édition 5, Dunod, Paris, 2003, p90.performances 

3-Ivanccvich J.M: Human Ressources Management Irwin Inc.1994. 
4-Jean-Marie et Peretti, FAQ: Ressources Humaines, Dunod, Paris, 2006. 

5-Sekiou Lakhdar, gestion du personnel, les éditions d’organisation, Paris, 1986. 
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 القواميس بالمغة الفرنسية: - ب
, Ed.vuiberti, Dictionnaire Des Ressources HumainesMarie Peretti, -Jean-1

Paris, 2001. 
nouvelles,paris,1998. édition entièrement, Compact le petit Larousse-2 
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 الملاحق

 

 (01الممحق رقم )
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 كمية العموم الاقتصادية التسيير والعموم التجارية

 -قسم عموم التسيير -
 التخصص: إدارة أعمال

 –بحث استمارة -
 

 
 دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية الموضوع:

 
 

 السيد)ة( الفاضل)ة(،
تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التدريب في تحسيف أداء الموارد البشرية في مؤسستكـ، وذلؾ 

لمتطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماستر في عموـ التسيير، وليذا نرجو مف سيادتكـ المحترمة  استكمالا
التفضل بالإجابة عمى الأسئمة المرفقة، كما نعممكـ أف المعمومات المصرح بيا سوؼ تستخدـ لأغراض 

 ـالتعامل معيا  عممية بحثية فقط،  .لا داعي لذكر الأسماء، وبسرية تامةوسيت
 والتقدير.   الاحتراـفائق وتقبموا منا 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 المشرف:
 أ.د/بوطلاعة محمد -

 

 الطمبة:
 أميرة مناع  -
 كورتل جيينة -

 

 2019/2020السنة الجامعية: 
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 المجيب:معمومات حول  -المحور الأول:
 ذكر                              أنثى :الجنس-1
 
 سنة 40إلى  31سنة                   مف 30الى  19مف السن:-2

 فما فوؽ  50مف                    سنة 50 إلى41مف              
              

 
 دوف مستوػ                          جامعي  :العمميالمؤىل -3

 متوسط                               دراسات عميا                    
 ثانوؼ                   

 
 ةسن 20إلى  11مف   سنوات               5أقل مف  الأقدمية:-4

 سنة  20أكثر مف              سنوات 10الى  6مف              
 
 إطار    المنصب:-5

 منفذ                 
 عوف تحكـ                                           

 أخرػ حددىا:.................       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 الملاحق

 

 ( أمام كل عبارة وفقا لما ترونو مناسباXنرجو منكم وضع علامة )
 المحور الثاني: واقع التدريب وتقييم الأداء في الوكالة

 ىل استفدت مف تدريب عند التحاقؾ بالمنصب -1
 نعـ                         لا

 :يمي ما حدد في حالة الإجابة بنعـ،-2
 ؟ طبيعتو ما-أ

 نظرؼ و تطبيقي                      نظرؼ                       تطبيقي
 أيف تـ التدريب؟ -ب

 داخل و حارج الوكالة               الوكالة داخل الوكالة                خارج
 ماىو عدد الدورات التدريبية التي استفدت منيا؟-ج

 دورة واحدة                دورتيف
 أكثر   ثلاثة                   

 ملائمة؟ بالترتيىل كانت ظروؼ -د
 نعـ                              لا

 التدريبي متناسبا مع احتياجاتؾ ومتطمبات منصبؾ ؟ىل كاف محتوػ البرنامج -ه
 نعـ                                 لا 

 *إذا كانت الإجابة لا، لماذا:..........................
 ىل كانت البرامج التدريبية:-3
 جيدة                        متوسطة                              ضعيفة 
  ـالتدريب؟ متى يت -4

 كل شير            كل سنة                    في حالة وجود فجوة في الأداء
 ماىي الأساليب المطبقة في التدريب؟ -6

 التدريب في موقع العمل            المحاضرات               المؤتمرات
 أخرػ

 :......................حدد الأسموب الذؼ تراه مناسبا لؾ*
 ماىي أكثر المناصب استفادة مف الدورات التدريبية في الوكالة: -8

 الإطارات                        المنفذيف                         أعواف التحكـ
 ىل فترة التدريب المعتمدة في الوكالة:  -9

 قصيرة              متوسطة                     طويمة
 التدريبية كافية: *ىل ترػ أف الفترة

 نعـ                              لا 
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 بعد استفادتؾ مف التدريب؟  تشغموىل أنت راض عمى المنصب الذؼ -10
 نعـ                               إلى حد ما                               لا

 ـأدائؾ:-11  ىل ترػ أف تقيي
 غير ضرورؼ تماما-ضرورؼ إلى حد ما            -ضرورؼ                -

 ـأدائؾ؟ -12  ىل أنت عمى دراية بمعايير تقيي
 نعـ                                        لا

 المعايير التالية: إحدػ اختر *في حالة الإجابة بنعـ ،
 معايير نواتج الأداء)الكمية، الجودة، الوقت( -
 التعاوف مع الزملاء( المواظبة عمى العمل، الأداء)معالجة شكاوؼ العملاء،معايير سموؾ -
 الاتزاف الانفعالي( معايير صفات شخصية) الانتباه، دافعية العمل،-

 ـأدائؾ فعالة وصحيحة؟-13  ىل ترػ أف معايير تقيي
 نعـ                           إلى حد ما                     لا 

 الإجابة ب لا ، لماذا؟.............................في حالة 
 ـأدائؾ؟ -14  ىل أنت راض عمى نتيجة تقيي

 نعـ                         إلى حد ما                     لا
 *في حالة الإجابة ب ''لا''، ىل قدمت شكوػ حوؿ ىذه النتيجة؟ 

 نعـ                                     لا
 *في حالة الإجابة ب ''نعـ'' مل تـ التجاوب مع الشكوػ وكاف ليا أثر؟

 ليس ليا أثر                    جيد               متوسط    
 علاقة التدريب بتحسين الأداء المحور الثالث:

 ىل ترػ أف الوكالة ميتمة بتحسيف الأداء؟ -1
 لانعـ                                     

 ماىي الطريقة التي تتبعيا الوكالة في تحسيف الأداء؟ -2
 التدريب                               التحفيز            

 لا توجد طريقة                         أخرػ
 حسب رأيؾ ما الذؼ يؤثر في الأداء؟-3
 اكتساب المعارؼ والميارات -
  زيادة الدافعية                 -
 ظروؼ العمل -
 ىل لمست تطورا في مياراتؾ ومعارفؾ بعد الدورات التدريبية التي أجريتيا؟ -4
 نعـ                                                لا 
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 ىل لمست ذلؾ في : *في حالة الإجابة ب نعـ، 
 السرعة في الإنجاز-
 التحكـ في التكنولوجيا الجديدة-
 التسييرالقدرة عمى -

 *ما نوع الميارات التي اكتسبتيا؟
 تقنية                       إدارية                         أكاديمية

 * ىل المعارؼ والميارات التي اكتسبتيا مف التدريب زادت في أداء عممؾ؟
 نعـ                                                       لا 
 زيادة التحكـ والدقة في العمل بعد أؼ دورة تدريبية يرجع إلى:ىل ترػ أف -5
 محتوػ البرامج التدريبية-
 كفاءة المديريف-
 استعداداتؾ الشخصية -
 ىل تحسف مستوػ أدائؾ بعد التدريب بشكل:-6
 جيد         متوسط             لـ يتحسف             ضعيف 
 فؾ ؟ىل يساىـ التدريب في تحقيق أىدا-7
 نعـ                             لا 

 * في حالة الإجابة ب نعـ، فماىي ىذه الأىداؼ؟
 تحسيف مستوػ الأداء الشخصي-
 اكتساب الميارات والخبرات-
 تحقيق الترقية-
 أخرػ  أذكرىا..................... 
 ـفي تحسيف المردودية الفردية أـ مردود-8  ية المؤسسة؟ىل تعتقد أف التدريب يساى

 الاثنيف معا                          المؤسسة    الفردية            
 ىل أحسست بدافعية لمعمل بعد تدريبؾ؟ -9
 نعـ                  لا 

وىل لديؾ أؼ اقتراحات بخصوص  ما رأيؾ في البرامج التدريبية المطبقة عمى مستوػ الوكالة، -10
مع تحسيف الأداء  يتلاءـتصميـ ىذه البرامج بما 

البشرؼ:...................................................................................... 
........................................................................................................

........................................................................................................ 
 -تمنياتنا لكم بالتوفيق نشكركم عمى حسن تعاونكم، - 

 


