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 انــــــــــــــــــــر وعرفــــــــــــشك
 

أولا أشكر الله عز وجل، الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة  
 وأعاننا على أداء هذا الواجب ووفقنا في انجاز هذا العمل.

 
إلى كل من ساعدنا من قريب أو من    لنتوجه بجزيل الشكر والإمتنان

 بعيد على إنجاز هذا العمل وفي تذليل ما واجهنا من صعوبات
 "فـلفول عبد القـادرونخص بالذكر الأستاذ المشرف " 

 الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته ونصائحه  
 القيمة التي كانت عونا لنا    

 في إتمام هذا  
 البحث

 
هم مناقشة وإثراء هذا العمل  الشكر لأعضاء لجنة المناقشة على قبول

 المتواضع. لكم كل التقدير والإحترام .
 
 

 شكراـ 



 داءـــــــــــــــإى
 م    بسم الله الرحمن الرحي

 {والمؤمنون ورسولو عملكم لله فسيرى إعملوا قـل{
 العظيم لله صدق                                                                                  

 إلا اللحظات تطيب ولا .. بطاعتك إلى النيار يطيب ولا بشكرك إلا الليل يطيب لا إليي
 برؤيتك إلا الجنة تطيب ولا .. بعفوك إلا الآخرة تطيب ولا ..بذكرك

 جلالو جل لله
 ..العالمين ونور الرحمة نبي إلى .. الأمة ونصح .. الأمانة وأدى الرسالة بلغ من إلى

 وسلم عليو الله صلى محمد سيدنا
 أسمو أحمل من إلى .. انتظار بدون العطاء علمني من إلى .. والوقـار بالييبة للها  وكل   من إلى

 انتظار طول بعد قطافيا حان قد ثماراً  لترى عمرك في يمد أن لله من أرجو .. افتخار بكل
 "" فوزيأبي

 الوجود وسر الحياة بسمة إلى .. الحنان معنى وإلى الحب معنى إلى .. الحياة في ملاكي إلى
 "سامية"أمي الحبايب أغلى إلى جراحي بلسم وحنانيا نجاحي سر دعائيا كان من إلى

الغالي    زوجي دربي رفيق مشيتيا خطوة كل في الأمل رسم من إلى بعينو التفـاؤل أرى من إلى
 ""عبد الغاني حفضالله

ي حفضيا الله"فطيمة" و عمود البيت أطال الله في  أم  الى  لثانية والتي ىم وقـار سكنيالى عائلتي ا
 عمره  "الطاىر"

 "اليدى نور ماية،،نجمة" اخوتي وإصراري عزتي استمد وبيم ألام حضن شاركني من إلى
 والى من سعدت معيا أيضا حفضيا الله لأولادىا أختي "نادية" 

 النجاح طريق على معي كانت من إلى سرت والحزينة الحلوة الحياة دروب في برفقتيا من إلى
 "ىاجر "والخير

لو   الجزيل شكري ..."القـادر عبد فـلفول" الأستاذ العمل ىذا انجاز في ساعدني من إلى
                                                                                                                                                      .وامتناني

 لينة                                                 



 إىداء
 بسم الله الرحمن الرحيم

 {والمؤمنون ورسولو عملكم لله فسيرى أعملوا ق ل{ق ال الله تعالى: 
 العظيم لله صدق                                                                                  

 إلا اللحظات تطيب ولا .. بطاعتك إلى النيار يطيب ولا بشكرك إلا الليل يطيب لا إليي
 برؤيتك إلا الجنة تطيب ولا .. بعفوك إلا الآخرة تطيب ولا ..بذكرك

 جلالو جل لله
الأحرف الأولى وتعب في تعليمي الى من تحمل متاعب ومشاق الدنيا لأحيا  الى من علمني  

 الى من احمل اسمو بكل افتخار الى ابي الحبيب اطال الله في عمره "ابراىيم"،  سعيدة
الى اعز من لي    ،انجبتني وسيرت لأجلي الليالي وشاركتني في افراحي واحزانيالى من  

 في الوجود الى التي تعطي دون جحود الى امي الغالية ابق اىا الله تاجا على رأسي"صليحة"
الى نبض ق لبي وسندي ورفيق دربي وقرة عيني، الى من لم يبخل عليا لأواصل مشواري  

 زوجي الغالي  "حسام " 
الى أبي  حفظيا الله،   "ليليا"  الغالية  الى أمي  ،لتي الثانية والتي ىم وق ار سكنيالى عائ

 جمال "الثاني أطال الله في عمره "
الى توأم    إلى من عرفت معيم معنى الحياة،،  ألام حضن شاركني من إلى

 الى أصغر وردة وأحلاىا"جيينة""شعيب"لى أخي الحنون  روحي"سمية"ا
 رسيم "ف انوس بيتنا الصغير "إلى  

  الى إخوتي التي لم تلدىن أمي،الى أحبة ق لبي، أخي الثاني"ف اروق "،الى أختي
  الحلوة"أماني"، إلى أختي المدللة "سلسبيل"

إلى من رافقتني في مشواري الدراسي إلى من كانت سندا لي في كل خطوة من  
 خطواتي الى من أمضيت معيا أجمل أيامي ولحظاتي صديقتي "لينة"

 الجزيل شكري ..."الق ادر عبد ف لفول" الأستاذ العمل ىذا انجاز في ساعدني من إلى
 .وامتنانيلو  

 "ىاجر"                                                                                   
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 أ‌

 :مقدمة

على  استعداداتهماتهم و يفي ظل التطورات الحديثة، أدرك الباحثون الأهمية الدتزايدة للأفراد ومدى تأثتَ سلوك 
بإعتبارىم الركيزة الأساسية لنجاح أي مؤسسة عامة أو خاصة للنهوض بمهامها بكفاءة وفعالية، أداء الدؤسسة، 

لذلك أكدت العديد من الدراسات على ضرورة الإستثمار في الدوارد البشرية وتنميتها وتطويرىا وتأىيلها تداشيا مع 
سيما لا يب ومدارسات تسيتَية حديثة ، وىذا ما فرض على الباحثتُ تبتٍ أسالوالتحولات الاقتصاديةالتحديات 

، حيث تقوم ، وأىم وسيلة تحقق ىذا الغرض ىي الإعتماد على برامج تدريبيةبإدارة مواردىا البشرية التي تعتٌ
بحيث تطور أدائو وتزيد  ديدىاالدؤسسة بتزويد الأفراد بالدعارف والدعلومات والخبرات السلوكية والعقلية والدعرفية وتج

 لقيام بمهامو، وبالتالي يؤدي عملو بشكل أفضل من السابق.قدرتو على ا

بما  تأىيلهمالأفراد العاملتُ و بصفتو مدخلا اساسيا لتنمية تبدو الأهمية البالغة للتدريب ومن ىذا الدنطلق  
تزويد  ، كما أن الذدف منو ىويقابل متطلبات الأداء الجيد في ظروف الدنافسة والتكنولوجيا الدتطورة باستمرار

تغيتَ اتجاىاتهم وسلوكهم التي تعمل على  تجددة،والأساليب الدختلفة والدنيات والتقالدتدربتُ بالدعلومات والدهارات 
 .وتحستُ أدائهم فيهابالنفع على الأفراد العاملتُ ذلك بما يعود  ،مرو الأفضل

ديد الدقيق للإحتياجات وحتى يتم تحقيق ىذا النشاط لابد من أن يصمم بشكل علمي يقوم على التح  
التدريبية لكل من الدؤسسة والأفراد ووضع البرامج التدريبية وتطبيقها ومتابعة الستَ الحسن لذا، إضافة الى القيام  
بتقييم نتائجها لتقرير مدى النفع المحقق من ىذا النشاط، بحيث يتم قياس مخرجات التدريب ويتم تقييم أداء 

 قبل التدريب.ف على صعيد بما قدمو أكثر مدا كان عليو ائيبية وبعدىا و يقاس أداء الوظالدتدربتُ قبل الدورة التدر 

الإرتقاء  من أجلإذ لابد على الدؤسسة أن تقوم بالتًتيب لذذه العملية والتخطيط لذا بأحسن صورة  
لأن كفاءة أداء أي الذي يعتبر المحور الرئيسي لذا كونو يشكل بامتياز أىم أىدافها مستوى أعلى،  إلىبالأداء 

إدارة الدوارد البشرية بصفة خاصة الإىتمام بكل ما من شأنو أن  منظمة تتوقف على كفاءة أداء مواردىا، لذا على
تحستُ مستوى أداء عامليها، وذلك من خلال وتدريبهم وترقيتهم وتحفيزىم تطوير مسارىم الدهتٍ،  إلىيؤدي 
، وىذا كلو يبتٌ على أساس النتائج التي تسفر هم مع الوظيفة الحاليةتحديد مستوى أدائهم ومدى توافق إلىإضافة 

 .عنها عملية تقييم أداء العاملتُ ويقصد بها قياس كفاءة العاملتُ وتحليل مستويات أدائهم

 :الإشكالية 

تحستُ  وبناءا على ما تم تقديمو فالتدريب يعتبر من أىم مقومات التنمية والتطوير الذي تعتمد عليو الدؤسسات في
     أداء مواردىا وعلى ضوء ىذا يمكن طرح الإشكالية التالية:
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 ب‌

 المؤسسة الاقتصاداية؟في داا  الأ في تحسين التدريبيساهم كيف      

 :الأسئلة الفرعية 

 ة على الأسئلة الفرعية التالية:ى التساؤل الرئيسي من خلال الإجابالإجابة عل حاولنا
 ؟ البشري في الدؤسسة الاقتصاديةفيما تكمن أهمية تدريب العنصر  -
 ؟كيف يمكن تحقيق مستوى أداء أفضلمالدقصود بالأداء في الدؤسسة الاقتصادية و  -
 ؟ىل يؤثر تدريب العمال في مستوى الأداء الفردي والجماعي في الدؤسسة -
  :الفرضيات 

  الفرضيات التالية: طروحة مسبقا ولدعالجة الدوضوع تدت صياغةللإجابة على الأسئلة الد
ميولذم وتعديل رفع مستوى مهارات ومعارف الأفراد  ن منيمك   ،التدريب نشاط مصمم وموجو -

 وتصرفاتهم.
 الأفراد العاملتُ وتطوير مهاراتهم وسلوكياتهم.رفع قدرات يمكن تحستُ الأداء في الدؤسسة من خلال  -
  تدريب موجهة للأفراد العاملتُ.يمكن تحقيق أداء أفضل في الدؤسسة من خلال تبتٍ برامج  -
 أهمية البحث: 
 سببتُ أساسيتُ هما: إلىاختيار الدوضوع الذي يرجع  تكمن أهمية الدراسة في:      

  أنو مستمد من التخصص الذي ندرس فيو؛ -
  .يخدم الحياة العملية -

وفعالة تساىم في النهاية في تحستُ وتطوير  ةأالتدريب مصدر من مصادر إعداد موارد بشرية كف اعتبار -
 .الأداء العام للمؤسسة الاقتصادية

مذاح الدؤسسة تعتمد الدؤسسات الاقتصادية الدعاصرة على اعتماد سياسات وبرامج تدريبية تساىم في  -
باعتبارىا المحور الأساسي على الدوارد البشرية بالدرجة الأولى وذلك بالاعتماد وتعزيز تنافسيتها  وبقائهانموىا و 

 .لتنمية وتطوير قدرات الدؤسسة
 أهداف البحث:  

 :إلىنهدف من خلال ىذه الدراسة 
  تسليط الضوء على موضوع التدريب وأهميتو بالنسبة للموارد البشرية. -
 التعرف على أساليب مذاح وفشل البرامج التدريبية، وكيفية تحديد الاحتياجات التدريبية للمؤسسة. -
 الاطلاع على أىم الجوانب الدتعلقة بالأداء في الدؤسسة الاقتصادية ومتطلباتو وشروط تحقيق الأداء الدتميز.  -
في تحستُ أداء العنصر البشري  الدور الذي يؤديوتوضيح أهمية التدريب في الدؤسسة الاقتصادية و بف يالتعر  -

 .وتأثتَه الايجابي على الأداء العام للمؤسسة
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 دراسةمنهج ال : 
وإظهار علاقة  مراول الربط بينهما متغتَين أساسيتُدراستنا لدوضوع التدريب ودوره في تحستُ الأداء تجمع بتُ  إن

اعتمدنا الدنهج الوصفي لوصف أىم الدفاىيم الدتعلقة بالدوضوع، والدنهج التحليلي ، وعليو الأداءعلى ريب تأثتَ التد
كما تم استخدام أسلوب الدقابلة من خلال إعداد استمارة ،   مختلف الدتغتَاتفي تحليل علاقات التأثتَ والتبادل بتُ

 .موجهة لأحد إطارات الدؤسسة محل الدراسة
 هيكل البحث: 

متسلسلة من حيث التًتيب الدنهجي، متكاملة من  ثلاثة فصول إلىوفقا لدتطلبات الدراسة قمنا بتقسيم البحث 
 وذلك من خلال فصلتُ نظريتُ وفصل تطبيقي وذلك كما يلي: ،حيث الأىداف ومتوازنة من حيث الأهمية

حيث تناولنا فيو: مفاىيم أساسية حول  الإطار الدفاىيمي والتطبيقي للتدريب في الدؤسسة: الفصل الأول 
 التدريب، الجوانب التنظيمية لتدريب العمال، آليات تطبيق وتقييم برامج التدريب.

أساسية حول الأداء في الدؤسسة حيث تناولنا فيو: ماىية الأداء، إدارة  جاء بعنوان: مفاىيم الفصل الثاني:
 وتحستُ الأداء داخل الدؤسسة، دور التدريب في تحستُ الأداء في الدؤسسة.

الدراسة وتقديم منهجية فيو  فقد تناولنا فيو الدراسة الديدانية التي قمنا بها، حيث بيننا :أما الفصل التطبيقي
 تقديم وتحليل نتائج الدراسة.  إلىبالإضافة والتعريف بطريقة إعداد الدقابلة زائر، مؤسسة اتصالات الج

 :صعوبات البحث 
 .استحالة الحصول على الدعلومات الدطلوبة من الدؤسسة التي تخدم موضوع الدراسة  -
بالدؤسسة عدم تقديم أي أرقام أو إحصائيات تخص الدراسة التطبيقية على أساس أنها معلومات خاصة  -

 فقط وليس من الدمكن تقديمها.
 وقصر مدةعدم إعطاء ولاء وأهمية للطالب الجامعي  -
 الاستمارة باختصار شديد. أسئلةعلى  الإجابةتدت  -
مدا صعب لنا  بالدكالدات الذاتفية والزيارات الدتكررة لو أثناء فتًة الدراسةكثرة انشغال الدسؤول العام علينا  -

 علومات .جمع القدر الكافي من الد



 
 
 الفصل الأول: 

الإطار المف اهيمي  
والتطبيقي للتدريب في  

 المؤسسة
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   : تمهيد

 على تساعد التي الدثتَة الخصائص أىم استعراض الدعاصرة حاولنا الإدارة في التدریب عملیة لألعیة نظرا 
 حالیة احتیاجاتها لدواجهة وذلك الأفراد مهارات تنمیة إلى الدؤسسة تهدؼ النشاط فبهذا التعریف بالتدریب،

یعتٍ الأفراد  كذلك بل لوحدىا الدؤسسة یهم لا التدریب لأف تواجهها، التي البیئیة التغتَات ظل في ومستقبلیة 
 إلى تم  التعرض وقد والفرد، الدؤسسة على بالفائدة یعود لشا الدنظمة داخل لدیو العمل حب وبناء فیها العاملتُ

 وكذلك أىم مبادئ و مكونات العملیة التدریبیة، لتحقیقها، الدنظمة تسعى التي افووأىد التدریب ألعیة من كل
 .البرنامج التدریبي تطبیق و تقییم ىذا بدراحل ومسؤولیاتو لننتهي بالدرور أنواعو إلى إضافة
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 مفاىيم أساسية حول التدريب: الأولالمبحث 
لدیها باستخداـ عدة طرؽ وأسالیب، أبرزىا للأفراد العاملتُ  الإنتاجیةرفع الكفاءة  إلىتسعى الدؤسسات  

 تسطتَ وتنفیذ برامج تكوینیة وتدریبیة بسكن من الرفع من قدراتهم الدعرفیة وكفاءاتهم العملیة لشا یساىم في برقیق        
التدریب من أبرز باستخداـ أقل جهد وتكلفة ووقت لشكن، لذا أصبحت عملیات أكبر قدر لشكن من العمل 

وتطویر العنصر البشري، فقد حاولنا من خلاؿ ىذا الدبحث الأنشطة التي تركز علیها الدؤسسات في إطار تنمیة 
 التطرؽ لدختلف الدفاىیم الدتعلقة بالتدریب.

  و أنواعوالعمال تدريب  تعريفالمطلب الأول:       
زوایا لستلفة، كما أف ىناؾ أنواع لستلفة  ىناؾ عدة تعریفات تناولت التدریب كمصطلح وكمفهوـ من 

 نتناولذا في ىذا الدطلب.
 التدريب تعريف: أولا

 الركائزتشتًؾ كلها في  ومتنوعة، متعددة تعریفات یقدموف المجاؿ ىذا في والدهتمتُ الدارستُ یقدـ
 قیامو خلاؿ للمتدرب لػدث الذي التطویر أو التحستُ أو التغیتَ إلى تؤدي انهأ في التدریب لعملیة الأساسیة

 التعاریف بتُ ومن .الدؤسسة وأىداؼ أىدافو برقیق في یساىم وبدا وفعالیة، بكفاءة منو الدطلوبة والأعماؿ بالدهاـ
 :یلي ما لصد بالتدریب الخاصة

  النشاط الدستمر لتزوید الفرد بالدهارات والخبرات والابذاىات التي بذعلو صالحا  "بأنو التدریبالسيد عليوة یعرؼ
 .1"لدزاولة عمل ما

 فيليبو ادوارد یعرؼ filippo edword "2التدریب "ىو النشاط الخاص بإكساب وزیادة الدعرفة والدهارة عند الفرد. 
 بأنو" نشاط إنساني لسطط یتكوف من لرموعة برامج مصممة بهدؼ رفع مستوى مهارات أیضا  التدريب یعرؼ

وتقع مسؤولیة التدریب على الرئیس الدباشر ومعارؼ وخبرات الأفراد أو تعدیل في میولذم وتصرفاتهم وسلوكیاتهم، 
 .3للفرد"

  التي یتم من خلالذا اكتساب الأفراد العاملتُ الدعارؼ والأفكار الضروریة لدزاولة  الوسیلة" ىو التدريبكما یعتبر
العمل والقدرة على استخداـ وسائل جدیدة بأسلوب فعاؿ أو استخداـ نفس الوسائل بطرؽ أكثر كفاءة لشا 

  . 4جدیدة" یؤدي الى تغیتَ سلوؾ وابذاىات الأفراد في التصرؼ لضو الأفراد أو الأشیاء والدواقف بطریقة
 يمكن تقديم تعريف مختصر لمفهوم التدريب: قةمن خلال التعاريف الساب

 عملیة لسططة ومستمرة نهدؼ الى تزوید الفرد بالدعارؼ والدهارات الجدیدة لشا یساىم ذلك في برستُ  " بأنو       

                                                           
 .18، ص2017، 1، دار أسامة للنشر و التوزیع، عماف، الطبعة التدريب و دوره في الجودة الشاملة للمنظماتعمار بن عیشي،  1
 .18الدرجع نفسو، ص   2
 .80، ص2012، 1، دار أسامة للنشر و التوزیع، عماف، الطبعة التدريب و تقييم أداء الأفراداتجاىات عمار بن عیشي،  3
 .108، ص2000، 1، دار وائل للنشر و التوزیع، عماف، الطبعة إدارة الموارد البشريةسهیلة لزمد عباس، علي حستُ علي،  4
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 ". ما عمل مزاولةلیكوف أكثر كفاءة وقدرة على الأداء 
 انيا: أنواع التدريبث

كما ،  الوظیفي والدستوى العمل طبیعةبزتلف أنواع التدریب باختلاؼ الذدؼ منو واختلاؼ حسب  
 الأفراد وعدد وإمكانیاتها الدالیة مقدرتهالؼتلف باختلاؼ طبیعة الدؤسسة ونوعیة عملیاتها وأنشطتها بالإضافة الى 

 .بها یعملوف الذین
 من ومنها الذدؼ حسب یصنفها من فهناؾ التدریب، علأنوا  عدیدة تقسیمات من ىنا فقد وجدت عدة        
  .التوظیف ومرحلة الدكاف حسب یصنفونها وآخروف الوظیفة نوع أو الوظیفي الدستوى حسب یصنفها

 ي:الوظيف والمستوى التوظيف مرحلة حسب - 1
 :1یتم تصنیف أنواع التدریب حسب كل من مرحلة التوظیف والدستوى الوظیفي كمایلي 
 :لعا نوعتُ إلى :فتصنف التوظيف مرحلةحسب  .أ

 التوظيف من الأولى احلر الم في التدريب:   
 الأفراد تهیئة بدثابة وىو، بالوظیفة التحاقو من الأولى الأیاـ في الفرد علیو لػصل الذي التدریب وىو 
 الدنشأة بأنظمة أیضاً  وإعلامهم أدائو وكیفیة منهم واحد لكل مسنداً  أصبح الذي الجدید بالعمل وتعریفهم
 مسالعة ومدى الآخرین، بأعماؿ عملو وعلاقة كل فرد فیها عتُ التي والدسؤولیات وبالدهاـ وسیاستها وأىدافها

 علما منهم فرد كل لػاط كما أجلو من وجدت الذي ؤسسةللم العاـ الذدؼ برقیق في بو یقوـ الذي العمل
 بأنظمة تتعلق التي الأمور من وغتَىا للعاملتُ الدؤسسة تقدمها التي والخدمات والتقنیات كالأجور العمل بظروؼ
 ؛الدؤسسة في العمل

  التوظيف من متقدمةال المراحل في التدريب:  
 العاملتُ إكساب إلى التدریب من النوع ىذا ویهدؼالدؤسسة  في القدامى العاملتُ تدریب بو ویقصد 

 علىوالتكنولوجیات الإنتاجیة والخدماتیة بدا یساعد  الإداریة العلوـ في التقدـ یتطلبها جدیدة ومعارؼ تامهار 
 قدراتهم رفع إلى یؤدي لشا قبل، من اكتسبوىا التي والدهارات الدعارؼ وتطویر العمل، إلصاز في قدراتهم برستُ

  .العمل في وكفاءتهم
  ویشمل عدة مستویات كمایلي:: الوظيفي المستوى مرحلةب.حسب 

 هاراتوالد الدعارؼ من ومتنوع كبتَ مدى تتطلب التي الحرؼ لراؿ في التدریب وىو ي:المهن التدريب  
 ؛والتقدیر الحكم في الاستقلالیة و

                                                           
 كلیة،)غتَ منشورة(، الأعماؿ إدارة في الداجستتَ درجة لنیل تكمیلي بحث، العاملين أداء في التدريب دورالذدي،  لزمد علي لزمد الله عوض 1

 .25-23، ص ص 2017، جامعة الاماـ الدهدي، السوداف، الإداریة والعلوـ الاقتصاد
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 اتخبر  یتطلب فهو والدهنیة الفنیة الوظیفة من أعلى وظائف التدریب من النوع ىذا یشملي: التخصص التدريب 
 ؛متخصص عمل أو مهنةزاولة لد متخصصة ومعارؼ

 بالوظائف العاملتُ أي الوسطى أو العلیا أو یةفالإشرا الدستویات في الإداریتُ فئات یشمل ي:الإدار  التدريب 
 ؛والتخطیطیة والمحاسبة والدالیة والقیادیة السلوكیة الجوانب حوؿ تتًكز واسعة لرالات یتضمن فهو الإداریة،

 ورفع مهاراتهم وتنمیة بتطویر وذلك بدورىم للقیاـ إعدادىم بغرض الدتدربتُ تدریب ویتم: المتدربين تدريب 
 .الدعلومات إیصاؿ من لیتمكنوا كفاءاتهم

 :العملية التدريبية مكان حسب التدريب أنواع. 2
 :1كمایلي نوعتُ إلى العاملتُ تدریب فیو یتم الذي الدكاف حسب التدریب أنواع تصنیف لؽكن       

، الخارجي التدریب مع مقارنة تكالیفو الطفاض بسبب اانتشار  أكثر النوع ىذا یعتبر ة: المؤسس داخل التدريب .أ
 بحیث خارجها، ومن إلیها ینتموف مدربتُ طریق عن یقوـ التدریب من النوع فهذا التدریب مدة أقصر وكذلك 

 أو للتدریب متخصصة قاعات في ویتم، تنفیذىا على راؼوالإش تدریبیةرامج ب جراء لإ معهم الدؤسسة تتعاقد
 ؛العمل موقع في أو الدؤسسة داخلراسة د قاعات

 وذلك لزیطها خارج العماؿ بتدریب القیاـ الدؤسسة تفضل الأحیاف، بعض في ة:المؤسس خارج التدريب. ب
 مؤسسات في التدریب من النوع ىذا یتم وقد ج، الخار  في أفضل بشكل الدتاحة التدریبیة الأدوات توافر بسبب
 أو معاىد أو جامعات أو مراكز تكوین متخصصة. حكومیة برامج طریق عن یتم أو بالتدریب خاصة
 :2التالیة الأنواع إلى منو الغایة حسب التدریب أنواع تصنیف مكن: منو الغاية حسب أنواع التدريب   3.

 بالمحیط وتعریفو عملو الفرد تقدنً في دورىا ویتمثل الجدد، العاملتُ النوع ىذا لؼص :والتدريب التوجيو مجراب.أ
 برقیق في الوظیفة ىذه تلعبو الذي والدور العمل طریقة عن فكرة وإعطائو الأخرى، والوظائف فیو یعمل الذي

 مع والتكیف التأقلم على یساعده لأنو الجدید العامل حیاة في مهم التدریب من النوع ىذا ویعتبر العامة الأىداؼ
 ؛للمؤسسة الداخلي المحیط مع عاـ بشكل والتأقلم جید بشكل لعملو وأدائو الجدیدة، الوظیفة

 فیو خضع قد یكوف عمل أداء في فشل حالة في علاجیة تدریبیة برامج الى الفرد لػتاج :العلاجي التدريب .ب
 لتستطیع الفشل ىذا أسباب ومعرفة النقص لإدارة ثاني تدریبي برنامج الدؤسسة تصمم ولذذا ،سابقة تدریبیةامج لبر 

 ؛التدریبیةامج البر  من والاستفادة الفرد فشل سبب كانت التي النقائصة إزالة الدؤسس
 وأیضا عملو وسلامة سلامتو لحفظ الأمن بألعیة العامل تنبیو إلى النوع ىذا یهدؼ :الأمن على التدريبث. 

 ووسائلو للإنتاج مراقبة وبالتالي ،وغتَىا ولسزونات ومباني وأدوات معدات من الدؤسسة لشتلكات على المحافظة
 ؛الآلات على والمحافظة الحوادث من الرقابة على رادىاأف بتدریب تقوـ التي الجودة ذات بالدؤسسات

 برمل مع منها أعلى وظیفة إلى معینة وظیفة من الفرد انتقاؿ التًقیة بدفهوـ یقصد :الترقية بغرض التدريبج. 
                                                           

 .26الذدي، مرجع سبق ذكره، ص لزمد علي لزمد الله عوض  1
 .27، 26الدرجع نفسو. ص ص   2
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 لشا الارتقاء، في الفرد رغبة و بها خاصة معارؼ و مهارات تتطلب الجدیدة الوظیفة أف یعتٍ وىذا ،أكبر مسؤولیات
 .الدطلوب ستوىالد وفق منو الدطلوب العمل لأداء الدعارؼرات و الدها من الدزید اكتساب في رغبة لدیو تولد

 .التدريب أنواع (:1رقم ) الشكل     
 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

  .بالاعتماد على الدعلومات السابقة : من إعداد الطالبتتُالمصدر
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 مالعة و أىداف تدريب اليالمطلب الثاني: أىم
ات ألعیة في اكساب الأفراد الدعارؼ والدهار  من الى تدریب العماؿ لدا لو الإقتصادیةتسعى الدؤسسات  

الجدیدة، وبالتالي فالتدریب یسعى لتحقیق عدة أىداؼ بزدـ الدؤسسة لشا أكسبو ألعیة كبتَة، وىذا ما نوضحو 
 فیمایلي:
 أولا: أىمية التدريب        

یؤدي الى برقیق عدد من الفوائد لػققها حیث التي التدریب من خلاؿ عرض الفوائد لؽكن توضیح ألعیة  
 :1أىم ىذه الفوائد مایلي العاملتُ فیها ومنلدنظمات الأعماؿ و 

 لػقق التدریب للمنظمة فوائد عدیدة من بینها:  :د التدريب بالنسبة للمنظمةفوائ -1
 برستُ ربحیة الدؤسسة؛ -
 الدنظمة ؛برستُ الدعارؼ والدهارات الخاصة بالعمل  في كل مستویات  -
 برستُ معنویات العاملتُ؛ -
 یساعد العاملتُ في التعرؼ على الأىداؼ التنظیمیة؛ -
 ؛والإداریةبرلیل التكالیف في المجالات الفنیة  -
 تنمیة مناخ مناسب للنمو والاتصالات بتُ العاملتُ والدنظمة؛ -
 .بزفیض الحوادث وإصابات العمل -
 :العاملتُ في الدؤسسة ألعهالػقق التدریب فوائد عدیدة للأفراد فوائد التدريب بالنسبة للأفراد العاملين:  -2
یساعد الأفراد على ابزاذ القرار الأحسن، كما یزید من قابلیتهم ومهاراتهم في حل الدشاكل التي تواجههم في  -

 بیئة العمل؛
 ستجدات في لراؿ عملهم والتحكم في التقنیات والأسالیب الجدیدة؛بدختلف الد الإلداـمساعدة الأفراد على  -
 مساعدة الأفراد لدراسة وبرلیل موضوعات حساسة كالصراع والضغوط والتوتر والإحباط؛ -
 الدساعدة في برقیق التنمیة الذاتیة والثقة بالنفس لدى الأفراد؛ - 
 القیادة ومهارات الاتصاؿ بكافة الأطراؼ؛إمداد الأفراد بالدعلومات لتدعیم زیادة معارفهم على  -
 الأفراد التدریبیة والتعلیمیة؛إشباع حاجات  -
 تنمیة الاستعداد لتقبل مهاـ ومسؤولیات جدیدة. -

 ثانيا: أىداف التدريب
 :2ألظاطو إلى برقیق مایليیهدؼ التدریب على اختلاؼ  

     ،الدؤسسةأي تنمیة معارؼ الدتدربتُ ومعلوماتهم وبردیثها وتكریسها لخدمة أىداؼ  :تنمية المعارف أ.
                                                           

 .26، مرجع سبق ذكره، صو دوره في الجودة الشاملة للمنظمات التدريباتجاىات عمار بن عیشي،   1
 .92، 91، مرجع سبق ذكره، ص ص التدريب و تقييم أداء الأفراداتجاىات عمار بن عیشي،   2
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وما یتبع ذلك من بدعارؼ العاملتُ ومعلوماتهم وفقا للمستجدات التي لغب الإلداـ بها لإتقاف العمل  الارتقاء أي
والدسؤولیات والواجبات وعلاقات معرفة للنظم والتعلیمات وأسالیب وإجراءات العمل، ومعرفة الاختصاصات 

 العمل؛
                                                       دات لدى بتنمیة وبردیث الدهارات والقدرات والاستعدا، أي الاىتماـ تنمية مهارات العاملين و قدراتهمب. 

  الفرد لأداء عمل معتُ بكفاءة وفاعلیة؛
، حیث یسهم يجابية نحو العمل وبيتتو ونحو المنظمة وزبائنها والمجتم ج. تنمية السلوك والاتجاىات الا

أراء الدتدربتُ بذاه قضایا معینة. ویعمل التدریب في تنمیة لرموعة العوامل الذىنیة التي تتفاعل مع بعضها لتكوین 
 ىذا التدریب على برستُ ىده الابذاىات حیث یتخذ صاحبها موقفا الغابیا لضو العمل؛

وتعریفهم أولا بأوؿ بالتغتَات والتعدیلات التي تدخل علیها وبأسلوب ، تذكير العاملين بأساليب الأداءد. 
 استخداـ ما یستحدث من أدوات أو أجهزة أو آلات؛

، فإذا حدث فائض في العمالة في التخصص ه. الإسهام في إعادة التوازن النوعي و العددي لهيكل العمالة
لاؿ التدریب التحویلي، تأىیلهم لتخصص أو بزصصات أخرى حیث یسد بهم العجز أو قطاع مهتُ لؽكن من خ

 فیها؛
وبرستُ أسالیب التعامل مع العملاء لشا یرفع درجة  الخدمية، المرسساتو. تقليل وقت أداء الخدمة في 

 .مركزىا التنافسيومنتجاتها، و برستُ صورتها في أذىانهم ویدعم  الدؤسسةرضائهم عن 
 :1علي السلمي الأىداف السابقة في ثلاث مجموعات ىيو يلخص  

 :بزفیض الفاقد والضائع، زیادة الدبیعات، تنمیة الحصة السوقیة، الإنتاجیةتتمثل في برستُ  الأىداف الاقتصادية ،
 ، وتأكید الدركز التنافسي؛زیادة معدلات النمو

  :وسرعة تعمیق استیعاب التقنیات الجدیدة وحل  تتمثل في برستُ استغلاؿ الطاقات روح الدتاحةالأىداف التقنية
 مشكلات إدماجها؛

 :وتتمثل في تعدیل ابذاىات ودوافع العاملتُ في تنمیة رغباتهم للأداء الأحسن وتنمیة روح  الأىداف السلوكية
 الفریق بینهم وتعمیق الإحساس بدفهوـ خدمة العملاء.

 المبادئ التي يقوم عليها التدريبلمطلب الثالث: ا
 لػقق ولكي العملیة، ىذه مراحل جمیع في اتهمراعا ینبغي عامة، مبادئ عدة إلى التدریبیة العملیة بزضع 
 وىذه ابه الاستًشاد لغب التي الدبادئ من العدید )تريسي(د أور  ولقد بدبادئو، الأخذ لغب منو الذدؼ التدریب
 :2یلي كما ىي الدبادئ

  ؛والدشرفتُ العلیا الإدارة قبل من الكامل والتأكید الدعم التدریب یتطلب -
                                                           

 .92، مرجع سبق ذكره، ص التدريب و تقييم أداء الأفراداتجاىات عمار بن عیشي،   1
 .27، ص2004، 3، معهد الادارة العامة، الریاض، طتصميم نظم التدريب والتطويرتریسي ویلیاـ "ترجمة أحمد سعد الجبالي"،  2
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 الدعارؼ في القصور أوجو ومعالجة التدریب طریق عن حلها لؽكن التي الدشكلات على التدریب أنشطة تركز أف -
 مناسبة عدـ إلى ترجع التي الأداء مشكلات في تتمثل التي الإداریة الدشكلات على ولیس والابذاىات والدهارات

 ؛الأداء معایتَ
 أقساـ وكل الدوظفتُ ومستویات فئات كل تشمل أف ولغب والدوظف لدؤسسةا احتیاجات البرامج تلبي أف -

 ؛الدؤسسة ووحدات
 موضوعات تكوف أف ولغب لتطبیقها الفرص یئته وأف الدنظمة فلسفة مع التدریب برامج تتكامل أف لغب -

 الاحتیاجات في الاختلافات كافي بشكل تراعي وأف، جید بشكل ومسلسلة ومنظمة متوازیة الدقدمة التدریب
 ؛للتغتَ تستجیب واف والدتدربتُ ربتُللمد كافیة مرونة توفر أف لغب كما والقدرات،

 ؛واسع نظاـ على تطبیقها قبل فاعلیتها لضماف التدریبیة البرامج صلاحیة من التحقق یتم أف -
 فاعلیة واستمراریة وبردیث بالتنقیح تسمح ووسائل الدرتدة والدعلومات للتقونً قنوات التدریبیة البرامج تتضمن أف -

 ؛التدریبیة البرامج
 ؛اكتسبوىا التي الجدیدة والدهارات الدعارؼ ولشارسة لتطبیق للمتدربتُ وفتَة فرصا التدریبیة البرامج تتیح أف -

 أساسا تشكل التي والهامة العامة المبادئ بعض نضيف أن يمكن السابقة المبادئ إلى بالإضافة 
 :1منها التدريب لعملية

 ؛لدؤسسةا في ابه الدعموؿ واللوائح والأنظمة للقوانتُ وفقا التدریب یتم أف لغب :الشرعية 
 ؛التدریبیة للاحتیاجات وواضح دقیق فهم على بناء التدریب یتم أف لغب :المنطلق 
 حیث نم دقیقا بردید ولزددة برقیقها، لؽكن بحیث وواقعیة واضحة، التدریب أىداؼ تكوف أف لغب :الهدف 
 ،؛والتكلفة والكیف الكم حیث ومن والزماف، والدكاف، الدوضوع 
 والدعارؼ، والابذاىات، القیممثل:  البشریة التنمیة أبعاد جمیع التدریب یشمل أف لػب حیث :الشمول 

 ؛فیها العاملتُ فئات جمیع لیشمل الدؤسسة في الوظیفیة الدستویات جمیع إلى یوجو أف لغب كما والدهارات،
 أف مؤسسة أي في التدریب مسئولي على لغب إذ التدریبیة، العملیة في الدبادئ أىم بتُ من وتعتبر :الاستمرارية 

 العمل أسالیب في وبخاصة الحیاة، جوانب جمیع في الدستمر والتغتَ التحوؿ عملیة تراعي تدریبیة استًاتیجیات یضعوا
 ؛بذلك الدتصلة والدعلومات الأفكار وفي وأدواتو العمل أسالیب في وبخاصة الحیاة، جوانب جمیع وفي وأدواتو،

 مع الدعقدة، الدوضوعات إلى ذلك بعد لینتقل البسیطة بالدوضوعات التدریب یبدأ أف لغب ة: والواقعي التدريجية  
 ؛للعاملتُ العملیة الحیاة بسس التدریبیة العملیة موضوعات تكوف أف الحرص

 والأسالیب والأدوات الوسائل لتطور تبعا وعملیاتو التدریب نظاـ یتطور أف لغب ة: مرونال. 
 

                                                           
 .54، ص2009، دار زىراف للنشر والتوزیع، عماف، التدريب وتنمية الموارد البشريةعبد الدعطي عساؼ،   1
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 المبحث الثاني: الجوانب التنظيمية لتدريب العمال 
 التنظیمیةفي ىدا الدبحث إلى الجوانب  ومبادئو، سنتناوؿعلى ألعیتو  بعد عرض التدریب كمفهوـ والتعرؼ       

من خلاؿ مكونات وعناصر العملیة التدریبیة الدختلفة والطرؽ والوسائل الدختلفة الدستخدمة في ذلك، للتدریب، 
 لنبتُ في الأختَ لزددات التدریب والدشاكل التي تواجهو وبعض الحلوؿ الدناسبة لذلك. 

 عملية التدريب  ووسائل: مكونات المطلب الأول
 كتالي:  ناتها والعناصر التي برویها وىيمكو للإلداـ بدضموف عملیة التدریب من الضروري معرفة أىم 

 أولا: مكونات التدريب  
 :  1یتكوف التدریب من لظوذج یطلق علیو لظوذج الددخلات والدخرجات وىي كالتالي     
 ـ مدخلات التدريب:1

 التدریب وىي:وىي الدكونات الأساسیة التي یقوـ علیها 
 الأفراد الدطلوب تدریبهم؛       -
 الوظائف التي یشغلونها؛ -
 الدعلومات الدطلوب إكسابها؛الخبرات والدعارؼ و  -
 ترغیب الدتدربتُ بإتباعها؛ألظاط السلوؾ الدطلوب و  -
 مسئولتُ؛متُ بالعمل التدریبي من مدربتُ و القائ -
الدنظمة وطبیعة الدشكلات التي تعاني منها،وكذا نقاط القوة التي یتمیز الأوضاع الإداریة والتنظیمیة السائدة في  -

 بها؛
 إف ىذه الددخلات ینبغي أف تتكامل بشكل لػقق التجانس والتفاعل الالغابي بینها. -
 :الأنشطة التدريبية ـ2

 :وىي الإجراءات التي تقوـ بها الدنظمة من أجل الأداء الأمثل للوظائف التدریبیة وتتمثل في 
 الإجراءات؛توصیف وبرلیل العملیات و  -        الألظاط التنظیمیة و الإداریة؛توصیف وبرلیل الأوضاع و  -
 بردید الاحتیاجات التدریبیة؛ -                       برلیل السلوؾ و تقییم الأداء؛توصیف و  -
             عداد الددربتُ وتهیئتهم للنشاط التدریبي؛إ -                إعداد الدناىج والدوارد العلمیة؛تصمیم البرامج و  -
 ؛متابعة وتقییم النشاط التدریبي وتقدیر فائتو والعائد منو -؛                         بذهیز الدساعدات التدریبیة -
  تنفیذ البرامج التدریبیة الإشراؼ على الأداء خلاؿ مراحلو الدختلفة؛ -
 ـ مخرجات التدريب:3
   :الدتدرب عادة إلى برقیق ثلاث لسرجات أو نتائج ىيیسعى  
 :  وتتمثل في  :أ ـالنتائج الاقتصادية  

                                                           
1
 .41- 38، ص ص 2018الثالثة، المجموعة العربة للتدریب و النشر، مصر، الطبعة ، التدريب الفعالو النصر، مدحت لزمد أب:  
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 خفض الوقت الضائع؛ -                                    ؛كما ونوعا  برستُ النتائج -
 برستُ جودة العمل؛                                                           -اختفاء شكاوي العملاء الطفاض معدلات الخطأ في الأداء.    -

تتمثل في السلوؾ الجدید للمتدربتُ وعلاقاتهم الإنسانیة الأفضل، وإقبالذم وبرمسهم  :ب ـ النتائج السلوكية
دیهم بأىداؼ الدنظمة للعمل، و سرعة استیعابهم للتعلیمات، ومن ثم توفتَ درجات أعلى من الفهم و الاقتناع ل

 وزیادة إحساسهم بواجبات الوظیفة وتعمیق شعورىم بالانتماء. 
وتتمثل في أعداد متزایدة من العاملتُ اللذین تتوفر لدیهم معلومات أو خبرات أو قدرات  ج ـالنتائج البشرية:

 معینة.
یقصد بالتغذیة العكسیة أو الدرتدة بتلك البیانات و الدعلومات عن طبیعة  :أو المرتدة ـ التغذية العكسية 4

 الدخرجات والتي لابد من الاستفادة منها في إحداث برسینات وإضافات وتغیتَات في الددخلات.
یما بدعتٌ أنو عند مقارنة النتائج الفعلیة و مطابقتها للأىداؼ المحددة للتدریب تتناسب نتائج ىذه الدقارنة ف   

یعرؼ بلغة النظم بالتغذیة العكسیة أو الدرتدة، ولتحقیق ذلك بشكل كفء و فعاؿ، فإنو من الأفضل أف یكوف 
لدى إدارة التدریب مركز للمعلومات ترد إلیو الأرقاـ و الدؤشرات والبیانات التي توضح النتائج التي حققتها البرامج 

 ف معدة للاستعماؿ عندما تطلبها إدارة التدریب، وتوجد بها:التدریبیة، وتبوب ىذه البیانات وتصنف وبرفظ وتكو 
 .                     1تقاریر الدلاحظة  -    الاستقصاءات؛ -     السجلات؛ -     تقاریر الددربتُ؛ -

 ثانيا: وسائل التدريب:
الدناسبة من ىناؾ فئات عدیدة، وعلى قسم أو إدارة التدریب بأي منظمة اختیار الفئة أو الفئات 

 :2التدریب للعاملتُ فیها، ومن فئات التدریب نذكر
 :ـ التدريب الذاتي1

حیث یتم الاستعانة بكتیبات التشغیل والكتب والأشرطة السمعیة والبصریة التي توزع على الدتدربتُ دوف  
، العملفراغ أو بع أوقات الدزید من الدساندة التدریبیة،على أف یتعلم الدتدرب باستخداـ ىذه الوسائل في أوقات ال

یعیب ىذا النوع من التدریب على غیاب العلاقة بتُ الددرب والدتدرب،و بالتالي فهو لا یصلح إلا في الحالات 
 البسیطة جدا التي ینعد فیها ىامش الخطأ.

 ي:الداخلـ التدريب 2
لخبرة في موضوعات بدعاونة عدد من العاملتُ بالدؤسسة ذوي ایتم ىنا تنظیم دورات وجلسات تدریبیة 

التدریب، وىنا ینفق مدیر التدریب جانبا كبتَا من وقتو وجهده في تنظیم أوقات التدریب بحیث لا تتعارض مع 
بحیث یؤثر غیابهم بشدة على كفاءة  أوقات الددربتُ، واللذین عادة ما یكونوف من الأشخاص الدنتجتُ بالدؤسسة

یصلح إذا كاف لراؿ التدریب یتسم ببعض الحساسیة التنظیمیة عمل مواقعهم،لكن ىذا النوع من التدریب لا 

                                                           
1
 .33،34مرجع سبق ذكره، ص ص، التدريب الفعالمدحت لزمد أبو النصر، :  

 .198-196، ص ص2011، دار الدستَة للنشر والتوزیع، عماف، اتجاىات حديثة في التدريببلاؿ خلف السكارنة،  : 2
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)مثل:موضوعات الجودة، تقییم الأداء،و التغیتَ،الذیكل التنظیمي..( بحیث تصبح الاستعانة بددربتُ خارجیتُ ىي 
 الحل الأمثل.

 المحاضرات العامة : ـ3
لتدریبیة التي تعقد في أماكن عامة مثل تقیم الدؤسسات التدریبیة والاستشاریة الكثتَ من الدورات والبرامج ا

الفنادؽ والنوادي وغتَىا، مع ىذه النوعیة لؽكن لددیر التدریب أف یتأكد من درجة ملائمة موضوع المحاضرات 
 بواحدة من الطرؽ التالیة:

 استعراض لزتویات المحاضرات، و ذلك بطلبها من الدؤسسة الاستشاریة أو الدؤسسة التدریبیة؛ ـ أ
 و اامؤسسة القائمة بالتدریب، وذلك بناء على سمعة الدؤسسة؛ أكد من درجة كفاءة المحاضرینالتب ـ 
 توصیات الدتدربتُ السابقتُ، وىو الإجراء الذي ینساه العدید من مدیري التدریب.ج ـ 
فبمجرد أف تعلن إحدى الدؤسسات التدریبیة عن برنامج تدریبي علیك أف تسارع بسؤاؿ من حضروا ىذا      

 البرنامج في الدورات السابقة في رأیهم وتوصیاتهم؛
 تقییم أسعار المحاضرات التسهیلات التي تفرىا الدؤسسة للمتدربتُ. د ـ
 ـ الاستعانة باستشاري خارجي:4

بناءا على دورات تدریبیة داخلیة خاصة التدریبیة تفصیل برامج و  الاستشاریة اتالدؤسستعرض العدید من 
الإحتاجات التدریبیة للمؤسسة التي تعمل بها، یتمیز ىذا النوع من التدریب بارتفاع التكلفة، الأمر الذي یتطلب 

كفاءة الددرب الذي سیتولى   التأكد من درجة كفاءة الدؤسسة الاستشاریة بالطریقة السابقة، والتأكد من درجة
 تقدنً البرنامج التدریبي الدطلوب.

 ـ التدريب على رأس العمل:5
من التوجهات الحدیثة في التدریب ما یطلق علیو )التدریب على رأس العمل(، وتعرفو الجمعیة العالدیة 

نیة للموظف ضمن للتدریب على رأس العمل بأنو "شراكة تفاعلیة تهدؼ إلى برقیق الأىداؼ الشخصیة والده
 :1سیاؽ أىداؼ الدؤسسة " ، ومن لشیزات التدریب على رأس العمل مایلي

 المواجهة:   ـأ 
بذنبا للمخاطرة في ارتكاب الأخطاء، غالبا ما یتحاشى العاملوف القیاـ بدهاـ جدیدة لا یعرفوف عنها شیئا 

بدهارات جدیدة في بیئة یسودىا الشعور بالأماف و وىذا ما یعالجو التدریب على رأس العمل وذلك بتزوید العاملتُ 
 تتوافر فیها الدساندة لشا یساعد على القیاـ بالدهاـ الجدیدة بثقة وتصمیم.

 :الانفتاحب. 
غالبا ما تتحوؿ الصفات التي بسنح النجاح إلى معوقات، لتحولذا إلى روتتُ مع مرور الوقت، من الدعلوـ  

 لأسالیب التي یثبت لصاحها في موقف معتُ وتصبح نوع من العادة بالنسبة إلیهمأف الأفراد یكرروف السلوكیات وا
                                                           

 .35،36ص، ص ، مرجع سبق ذكرهالتدريب الفعالمدحت لزمد أبو النصر، :  1
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 فیما یتعلق بتلك الأسالیب و الدمارسات.
وفي ما یتعلق بهذه الإشكالیة فإف التدریب على رأس العمل یساعد على اكتشاؼ ىذه الدسلمات لدى الدوظف 

 وإعادة التفكتَ فیها حسب الدواقف و الدهاـ الجدیدة.
 ـ الخيارات:ج.

یركز التدریب على رأس العمل على الأفكار والأسئلة الدلحة ولعب الأدوار والعدید من الآلیات الدتنوعة 
بهدؼ إعادة النظر في الاحتمالات والبدائل التي تم إسقاطها، أو تطویر احتمالات أو بدائل جدیدة، لذلك فإف 

 رى لدتخذ القرار.التدریب على رأس العمل یساعد على إلغاد بدائل أخ
 ـ التقليل من الغموض:د

یتطلب النجاح الدهتٍ برقیق تطور لزسوس ومستمر و القیاـ بأشیاء صحیحة بأقصر وقت، ویتطلب 
ذلك وضوحا في الرؤیة فیما یرغب الفرد برقیقو، وكیف ومتى یقوـ بیو، والتدریب على رأس العمل یزیل الغموض 

 الذي یكتنف مستقبل الفرد الدهتٍ.
 ترسيخ التعلم: ـو

التعلم من خلاؿ طرح الأسئلة الدتعلقة بالدروس الدستفادة من الأخطاء یرسخ التدریب على رأس العمل 
 التي تقع أثناء تأدیة العمل،كما یساعد على فهم الرسائل التي یرسلا الشخص إلى الآخرین دوف أف یدرؾ ذلك.

 طرق وأساليب التدريب المطلب الثاني:
التدریب قد مر عبر تغتَات كثتَة تبعا لتغتَ مفاىیم التدریب، وتطور التقنیات، وظهور  إف تطور أسالیب 

مراكز متخصصة في لراؿ التدریب ما أدى الى وجود معایتَ یعتمد علیها في إختیار لستلف طرؽ وأسالیب 
 التدریب الدناسبة :

 تصنيف معايير و اختيار طرق وأساليب التدريب أولا:
 طرؽ التدریب الى طریقتتُ أساسیتتُ لعا:قد تم تصنیفها 

 تصنيف طرق وأساليب التدريب: -1
ىناؾ لرالات متعددة لتصنیف طرؽ وأسالیب التدریب، إلا أنو لؽكن تصنیفها إلى صنفتُ رأسیتُ حسب 

 :1تنفیذىا على الدتدربتُ أنفسهم كما ذكرلعا الخطیب
  أـ طرق أساليب تدريبية جماعية:

 الطرؽ والأسالیب على جماعة من الدتدربتُ بزتلف أعدادىم، حیث تستغل دینامیكیةیتم تنفیذ ىذه  
 الجامعة وعلاقة التعاوف بینهم وتفرز مهارات وروح الفریق، ىذه الأسالیب ىي الغالبة في عملیات التدریب. 

 د معتُ علىو تهدؼ الى تدریب الأفراد على مهارات خاصة أو تدریب فر ب. طرق و أساليب تدريبية فردية: 
                                                           

1
، ص 2014، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عماف، الإتجاىات الحديثة في التدريبالخطیب، رداح الخطیب،  : أحمد 

 .130 -125ص
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 عمل معتُ ذو طبیعة خاصة لا لؽكن أداؤه إلا لفرد واحد و في مكاف العمل ذاتو، أو في حالة التدریب الذاتي 
 كالتدریب بالدراسلة.

وتهدؼ الى تدریب الأفراد على مهارات خاصة لا لؽكن أداؤه إلامن طرؼ فرد واحد وفي مكاف العمل 
 ریب بالدراسلة.ذاتو، أو في حالة التدریب الذاتي كالتد

 معايير اختيار طرق و أساليب التدريب: -2
 لؽكن أف لطتار طریقة أو أسلوب التدریب الدناسب لكل موقف تدریبي وفق الدعایتَ التالیة:

 الارتكاز إلى قوانتُ ومبادىء التعلیم و التعلم؛ -
 ملاءمة أسالیب وطرؽ التدریب لاحتیاجات الدتدربتُ؛ -
 الدتدربتُ؛مراعاة حجم  -
 أماكن تواجد الدتدربتُ أي الغاد الدكاف الدناسب للتدریب؛ -
 توفر الامكانات البشریة والكوادر الفنیة الدؤىلة للتدریب؛ -
 توفر التسهیلات الدادیة كالقاعات والأجهزة والدعدات اللازمة لعملیة التدریب؛ -
 نفقات الدتًتبة على البرنامج التدریبي؛الإمكانات الدادیة, أي لا بد من وضع میزانیة لتغطیة ال -
 عامل الوقت حیث أف الوقت الدتاح یتحكم في اختیار طریقة وأسلوب التدریب؛ -
 لزتوى الدادة، أي بردید طبیعة المحتوى وما اذا كاف لغویا أو حركیا؛ -
 الأىداؼ التدریبیة وىو الدطلوب من الدتدربتُ القیاـ بو في نهایة التدریب؛ -
 اىات السائدة لدى الدتدربتُ وأعمارىم وخبراتهم.الابذ -

 أساليب التدريب:ثانيا :طرق و 
لؽكن اختیار الطریقة أو الأسلوب الدناسب للعملیة التدریبیة لتحقیق الأىداؼ الدرجوة من ىذا الدنطلق 

 :1تعددت و تغتَت أسالیب وطرؽ التدریب على مر العصور والأزماف، وتتمثل في الآتي
ىي حدیث شبو رسمي یقوـ بو الددرب بتقدنً سلسلة من الوقائع والحقائق أو الدفاىیم أو یقوـ  المحاضرات:ـ 1

باستطلاع مشكلة، وتقتصر مشكاة الدتدربتُ على الإستماع، الذدؼ الرئیسي منها ىو الإعلاـ، ومن مزایاىا أنها 
ن عیوبها أنها برد من فاعلیة الدتدرب بحیث توفر الوقت وىذا اذا خطط لذا بشكل جید وتم إلقاؤىا بدهارة، وم

 یكوف مستمعا فقط.
ىي التي یناقش فیها الددرب الدتدربتُ في الدوضوع الذي ىم بصدد دراستو عن طریق  ـ المناقشة الموجهة:2

الأسئلة بحیث یصلوف إلى الحد الدطلوب، و قد عرفت على أنها الأفكار والآراء وتفاعلها بتُ لرموعة من 
 بقصد الكشف عن جوانب موضوع یهتم بدراسة اعضاء المجموعة، وتستخدـ الدناقشة عادة لتنمیة  الأشخاص

 الدهارات الدعرفیة والابذاىات والدشاعر، ولقد أثبتت نتائج البحوث التًبویة الحدیثة تفوؽ طریقة الدناقشة على
                                                           

1
 126- 122ص  ، ص2003لإسلامیة، مصر، دار التوزیع والنشر ا، برنامج تدريب المدربين:أكرـ رضا،  
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 التقلیدي.
 وىناؾ ثلاث ألظاط للمناقشة وىي على سبیل الإجماؿ:

 شة الحرة؛             ب. الدناقشة الدضبوطة جزئیا؛           جػػ. الدناقشة الدضبوطة.أػ الدناق
:  یقوـ الددرب بتكلیف الدتدربتُ بالقراءات في كتب ودوریات او یكلفهم بإعداد مشروع أو التمارين التدريبيةػ 3

ا ىذه الطریقة تغطیة كمیة أكبر من بحث ، او لػدد لذم مشكلات أو بسارین للتدریب على مهارة معینة، ومن مزای
 الدادة التدریبیة ومعالجتها بشكل تفصیلي وفي وقت قصتَ، ومن عیوبها انو إف لم تكن لدى الدتدربتُ الدافعیة فإف 

 ولا سیما تلك التي تطلب الدطلوب،بأداء بسارین على الوجو الأكمل و الإحتماؿ سیكوف كبتَ لأنهم لن یقومو 
 أنفسهم.إعتمادىم على 

ىي جولة لسطط لذا بعنایة لدكاف خارج نطاؽ مكاف التدریب الأساسي وتهدؼ الى إتاحة  ـ الزيارات الميدانية:4
الفرصة للمتدربتُ للمشاىدة الدباشرة للأشیاء والعملیات، ومن مزایاىا تكوف الدعلومات بشكل مباشر وواقعیة 

لدیدانیة، كما لغب التنسیق مع مدیر النشاط للتأكد من ملموسة، ومن عیوبها لغب إعداد الدتدربتُ للزیارة ا
 الدتدربتُ. 

أصبح التدریب الدخبري مستعملا على نطاؽ واسع كما أصبح ضرورة ملحة في تعلیم  ـ التدريب المخبري: 5
الدواد العلمیة، من أجل برقیق الأىداؼ التًبویة بصورة فعالة، حیث أف إستخداـ الدواد العلمیة تفوؽ الطرؽ 

 الاخرى في تطور وإستیعاب وقبوؿ تلك الدواد.
للمجموعات الصغتَة والتي یتم فیها العمل بشكل تعاوني و ادفة لذلظوذج من الدناقشات اـ الورشة التدريبية: 6

إلصاز مشروع معتُ ووفق جدوؿ عومل منظم لوضع إطار للعمل، یسفر عنّ إنتاج تعلیمي معتُ، فهي لرموعة 
 بالورشة. عمل إنتاجي لذذا سمیت

التقریر یشیو الدقاؿ الصحفي الا انو یعتمد على الكلمة والصورة معا أو على الكلمة فقط، ـ التقارير والبحوث: 7
والتقریر یتناوؿ ظاىرة سلبیة أو إلغابیة ولؽكن تكلیف فرد ولرموعة أفراد بكتابة تقریر معتُ، ولؽكن تقییمو من قبل 

لاـ و الإستقصاء الدنظم و الدقیق، والذي یقوـ بو الباحث بغرض الددرب، أما البحوث فهي وسیلة لاستع
 إكتشاؼ معلومات أو علامات جدیدة بالإضافة الى تطویر او تصحیح الدعلومات الجدیدة.

لعب الأدوار ىي طریقة معملیة للتدریب تتثل التمثیل التلقائي بواسطة فردین أو أكثر بتوجیو ـ لعب الادوار: 8
تدربوف الذین لا یقوموف بالتمثیل فمنهم یقوموف بدور الدلاحظتُ والناقدین، وبعد التمثیل فإف من الددرب، أما الد

 المجموعة تقوـ بالدناقشة.
 ومن عیوبها، اف لعب الأدوار یأخذ وقتا طویلا، وعدـ توفر الوقت الكافي یؤدي الى ضیاع الفائدة.

 یة للوصوؿ إلى أىداؼ التدریب.تستخدـ طریقة الدؤبسر أسالیب النقاش الجمتعـ المؤتمر:9
یقوـ الددرب بأداء فعلي لعملیة أو عمل، عادة ما یتوقع من الدتدرب أف یكوف قادرا على  ـ البيان العملي:11

 اعادة العملیة أو العمل بعد قیاـ الددرب بالبیاف العملي، وغالبا ما تستخدـ مع طریقة أخرى مثل المحاضرة مع
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 البیاف العملي.
ىي الطریقة التي یطلب فیها الدتدرب برت ظروؼ لزكومة وأداء العملیات والدهارات التي یتم تدریبو الأداء:ـ 11

علیها، والأداء عبارة عن علم بالدمارسة، ومن مزایا ىذه الطریقة أنها تعطي فرصة للمتدرب لتطبیق الدعارؼ التي 
 اف العمل.اكتسبها في مواقف حقیقیة وتعتبر طریقة الأداء مشابهة لبی

ىو طریقة للتعلم الذاتي وفیها یتقدـ الدتدرب في اكتساب معارؼ ومهارات لتحقیق  ـ التعليم المبرمج:12
الأىداؼ التدریبیة من خلاؿ سلسلة من الخطوات، ویتم تصمیم البرنامج لدادة یؤدي الى تعلم الدتدربتُ حتى 

 التمكن من الدعارؼ والدهارات الدطلوبة.
تطورت حركة التعلم بالدراسلة في منتصف القرف التاسع عشر عندما بدأ التطور الصناعي و  راسلة:ـ التعلم بالم13

الحضاري، ومع ظهور الطباعة والخدمات البریدیة، ویبدو أف الدافع لطو نشر التعلیم بالدراسلة دافع اقتصادي، 
 قل.فالتعلیم عن بعد ىو أسلوب حسن لنشر النظاـ التًبوي بسرعة أكثر ونظاـ أ

ىي عملیة الدتابعة الدوجهة ذاتیا لضو الكفاءة الأكادلؽیة بحیث یتكمن الطالب من ـ الدراسة الذاتية المستقلة:14
 لشارسة ىذه الكفاءة في أي وقت بناء على توجیو من ىیئة تدریس جامعي.

لصدؿ أستاذ القانوف یعود الأصل في دراسة الحالات الى علم القانوف حیث ابتكر كریستوفر لاـ دراسة الحالة:15
ـ، أسلوب الحالات لشحن تفكتَ طلابو وتدریبهم على ابزاذ الأحكاـ القضائیة في 1880في ىارفارد في عاـ 

ضوء ما یدرسولظن مواد، والحالة الإداریة في تعریف موجز ىي:وصف معبر و لشاثل للحقیقة في كلمات وأرقاـ فعلیة 
 في الإدارة.

موعة صغتَة لستارة سؤاؿ عن كیفیة التصرؼ في موقف أو مشكلة، ثم یطلب من یعطي لرـ استمطار الأفكار:16
أفراد المجموعة تولید أكبر عدد لشكن من الأفكار أو الحلوؿ التي لؽكن تولیدىا وتسجل ىذه الأفكار لیقوـ رئیس 

 المجموعة أو الإدارة بتقییمو.
لذین یعرضوف وجهات النظر، والثاني لرموعة من یشتًؾ فیها جانباف:الأوؿ لرموعة من الدختصتُ ا ـ الندوة:17

الدستمعتُ، وتقوـ الندوة أساسا على الدناقشة الدعتبرة بدعتٌ أف یكوف ىناؾ موضوع أو مشكلة معینة ىي لزور 
 الندوة.
یعطي الدتدربوف لرموعة من الدلفات والأوراؽ والرسائل تشبو تلك التي سیطلب منهم في ـ تمارين سلة البريد:18
تقبل التعامل معها في مكاف عملهم، ثم یقوـ الدتدربوف بابزاذ الاجراءات الدناسبة لتنفیذ عملهم خطوة خطوة الدس

 وبعدىا تتم مقارنة النتائج.
لم یتفق التًبویوف على بردید تعریف مصطلحات المحاكاة أو الدباریات  ـ المحاكاة أو المباريات الإدارية:19

اكاة عبارة عن تصویر لستار للوقائع لػتوي على عناصر الواقع فقط التي تناسب التدریبیة ویقوؿ البعض أف المح
 عرضو، ومن لشیزاتها قدرتها العالیة لإثارة الحوافز لدى الدتدربتُ.
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من أسالیب وطرؽ التدریب مثل حلقات النقاش الدائریة الدتبادلة ودراسة حالة عارضة  وىناؾ العدید       
وكذلك الحالة الحرجة والعبارات والتعلیم عن طریق الانتًنیت والتدریب الفردي والتدریب باستخداـ مزیج من 

رى، والوسائل والتقنیات إلى الإحتیاجات التي تطورت ىي الأخ استناداالطرؽ، وكلها أسالیب مبتكرة تم تطویرىا 
 الحدیثة التي أصبحت متاحة في عصر التكنولوجیا.

 ، المشاكل والحلول المطلب الثالث: محددات التدريب
  للتدریب عدة لزددات ت
 أولا: محددات التدريب

 : 1تتكوف لزددات التدریب من ثلاث لزددات أساسیة ىي كالتالي 
التجانس والإستقرار ،بعدین تقلیدیتُ من أبعاد البیئة الخارجیة لؽثل التنوع وعدـ المحددات البيتية: -1

للمؤسسة، لذلك فإنو من الدنطقي افتًاض أف لذذین البعدین تأثتَ على الحاجات التنظیمیة لتدریب الأفراد، ومع 
على  افتًاض أف الدؤسسة براوؿ أف تغطي احتیاجاتها الدوضوعیة من التدریب، فإف ىذین البعدین أیضا سیؤثراف

 حجم التدریب الفعلي الذي تقدمو الدنظمة.
إف التنوع و عدـ التجانس یساىم في زیادة مقدار التدریب الدطلوب، و لؽكن أف یتوفر التعلم الدطلوب        

لإحداث ىذا التكیف من خلاؿ التدریب، أو التعلم من خلاؿ الدمارسة الفعلیة أي بطریقة غتَ رسمیة ولكن ىذه 
 ة الدتنوعة والغتَ متجانسة قد برتاج لبعض البرامج الرسمیة للتدریب سواء للعاملتُ الجدد أو القدامى.الظروؼ البیئی

وبالتالي فإف استقرار البیئة ایضا مهم لأف مقدار الدعرفة الدطلوبة من خلاؿ وقت معتُ لؽكن النظر الیها على        
 على حجم ومقدار التدریب في الدؤسسة. أنها دالة في معدؿ التغیتَ البیئي وىذا بدوره قد یؤثر

وطالدا أف الدنافسة تزید من متطلبات جودة الدنتج، فإف ىذا یلقي مزیدا من الألعیة لاكتساب الأفراد للمعرفة       
 والدهارة الدطلوبة، لشا یلقي مزیدا من العبء على الدؤسسة من خلاؿ زیادة استثماراتها في التدریب.

ئلة في التقدـ التكنولوجي في لراؿ الصناعة ، تدفع الدؤسسات الى تقدنً مزید من التدریب إف السرعة الذا     
لدواردىا البشریة، كما أف التغتَات التكنولوجیة برتم على الدنظمة بذدید وبردیث الدهارات والدعرفة الحالیة للتعامل 

 مع التكنولوجیا الحدیثة.
تصادي والدالي للمؤسسة على الدبالغ التي تنفقها على الإستثمار في یؤثر الدركز الاق المحددات التنظيمية: -2

تنمیة مواردىا البشریة بصفة عامة، وعلى لراؿ الأنشطة التدریبیة بصفة خاصة وقد یرجع السبب في ىذا الى أف 
أف الإنفاؽ  الإنفاؽ على التدریب لم یلق نفس الإىتماـ الذي یلقاه الإستثمار في الدوارد الدادیة الأخرى، وأیضا

على التدریب لا یعتمد على الدنافذ و الدصادر الدالیة الدستقرة ولكن الإنفاؽ على التدریب یزداد أو ینخفض وفقا 
 لددى قوة الدركز الدالي للمنظمة والسیولة والتدفق الدالي في الفتًات الدختلفة.

                                                           
1
 .91- 89سبق ذكره، ص صمار بن عیشي، مرجع ع : 
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بر أف العلاقة بتُ الذیكل التنظیمي ویلعب الذیكل التنظیمي أیضا دورا في بردید الإحتیاجات التدریبیة غ
والحاجة الى التدریب ومقدار التدریب علاقة معقدة، ولؽكن تناوؿ ىذه العلاقة من زاویة أخرى وىي درجة الدركزیة 
 واللامركزیة التي تتبعها الدنظمة، فإذا كانت الدؤسسة تتبع الدركزیة فإف الدهارات الدطلوبة تكوف منحصرة في عدد لزدد 

 الأفراد أما اذا كانت الدؤسسة تتبع اللامركزیة في ابزاذ القرارات فإف عدد متخذي القرار سیزداد ومن ثممن 
 متطلبات الدهارات والدعرفة ستزداد.

وتلعب الخصائص الدلؽوغرافیة )الأعمار، الدستویات التعلیمیة،ونسبة العاملتُ إلى الإداریتُ في الدؤسسة(،  
ظمة دور في التأثتَ على مقدار وحجم التدریب الذي تقدمو الدؤسسة بالإضافة الى المحددات للأفراد العاملتُ في الدن

الذیكلیة الدلؽوغرافیة فإف الجوانب الثقافیة التنظیمیة لغب أف تؤخذ بعتُ الإعتبار، فمن أىم الجوانب الثقافیة ىي 
ؤسسات التي تؤمن ثقافتها وتشجع على العادة والعرؼ الذي تتبعو الدؤسسة فیما یتعلق بالتعلم والتدریب فالد

 التدریب ستكوف الأنشطة التدریبیة بها مستمرة أكثر من الدؤسسات التي لا تؤمن ثقافتها بالتدریب.
الإختیار بتُ الأنشطة التدریبیة و توزیع تنمیة تؤثر ىذه العوامل على  العوامل و الظروف داخل المنظمة:-3

الأقساـ والوحدات الدختلفة ، فالظروؼ الدالیة قد تفرض تأثتَىا على  راد وعبرالدوارد البشریة بتُ لرموعات الأف
اختیار التدریب داخل الدنظمة أو خارجها ، وكلما زادت الدكانة التي تتمتع بها إدارة الدوارد البشریة في الدؤسسة  

اخلیة التي تعتًض الرغبة كلما زاد معدؿ التدریب الداخلي إلى الخارجي ، ولكن أحیانا بسارس بعض الضغوط الد
 والابذاه للمزید من التدریب الخارجي.

 : المشاكل والحلول ثانيا:

في الدؤسسة، لؽكن عرض ألعها بالإضافة إلى بعض  وعراقیل تواجو العملیة التدریبیة ىناؾ عدة مشكلات
 :1الحلوؿ الدناسبة لدواجهتها فیمایلي 

إف الذدؼ من التدریب ىو تنمیة مهارات الأفراد والدتدربتُ من جهة وبرقیق أىداؼ الدؤسسة من  المشاكل:-1
 جهة أخرى، لكن توجد العدید من الدشاكل التي تواجو البرامج التدریبیة وىي كالتالي:

لتدریب دوف الدورة التدریبیة لا علاقة لذا بالعمل، أي یتم عقد العدید من الدورات لمجرد استهلاؾ میزانیة ا -
 الاىتماـ باختیار الدورات الدناسبة للتدریب؛

قد یكوف الددرب على درایة بالخلفیة النظریة لدوضوع التدریب ولكنو لا لؽلك خبرة عملیة في الدوضوع ، وبالتالي  -
  یفشل في تنمیة الدهارات العملیة التي لػتاجها الدتدربوف؛

 الددراء ولیس حسب الحاجة الفعلیة للعمل، وبالتالي لصد شخصاالبعض من الدتدربتُ یتم اختیارىم حسب أىواء  -

                                                           
1
، مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، معهد العلوـ دور البرامج التدريبية أثناء العمل في رف  كفاءة العاملين بلإدارات الرياضية الجزائريةخلیل برناف،  : 

   67، ص2014والتقنیات النشاطات البدنیة و الریاضیة، جامعة الدسیلة، 
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 لا علاقة لو بدوضوع التدریب لػضر الدورة التدریبیة؛ -
 الدتدربوف لیس لدیهم رغبة في التعلم، حتى ولو حضر مئات الدورات التدریبیة؛ -
التي لؽلكها ولا لػاوؿ تغیتَىا حسب الدادة التدریبیة سیئة، الكثتَ من الدتدربتُ لػاوؿ استغلاؿ الدادة التدریبیة  -

نوعیة الدتدربتُ، ىذا یكوف لو تأثتَ سيء فالدتدرب یرید مثالا قریبا لواقعو، بل الكثتَ من الددربتُ یستخدـ مادة 
تدریبیة منقولة من الشبكة الدولیة وبالتالي تكوف الأمثلة من واقع آخر وبیئة لستلفة و تكوف الدادة التدریبیة غتَ 

 لا للمدرب و للمتدرب؛مناسبة 
الددرب غتَ قادر على توصیل الدعلومات أو تنمیة الدهارات أو لیس لدیو القدرة على شرح الدوضوع واستخداـ  -

 أسالیب التدریب؛
الددرب لیس مهتم بتدریب الدتدربتُ، حیث لغب أف یكوف الددرب حریصا على خروج الدتدربتُ وقد اكسبوا  -

 الدهارات التي لػتاجوىا؛
أف یستخدـ مهاراتو في مكاف  العمل لا تساعد الدتدربتُ على تطبیق ما تعلموه، أي أف الدتدرب لا یستطیع بیئة -

 عملو.

 :1ىي كالتاليمن الحلوؿ الدناسبة للحد من ىذه الدشاكل و كما توجد العدید الحلول: -2

والدهتمتُ، واللذین لػتاجونو بعملهم التًكیز على الدعنیتُ فقط، بدعتٌ توجیو التدریب بشكل متخصص للمعنیتُ  -
 الحالي والدستقبلي؛

 إعادة التدریب وربدا تكراره ، وبذدید الدعلومات والخبرات، وإعادة نفس الدسابقات التدریبیة سنویا؛ -
توجیو الدؤسسات وحث أصحاب القرار على تطبیق الدعارؼ التدریبیة الدكتسبة فور الإنتهاء من الدورات التدریبیة  -

 تأجیل وتأختَ؛بدوف 
 تنویع النمط التدریبي، وادخاؿ الامتحانات القصتَة ،وكذلك التمارین التفاعلیة الجماعیة؛ -
 التًكیز على مایسمى بالدهارات الناعمة، مثل دینامیكیة العمل الجماعي، ومهارات العرض، وبشكل مدمج؛ -
النقاش التفاعلي ولعب الأدوار، وبرستُ السعي لرفع مهارات الددربتُ أنفسهم، بتأىیلهم على مهارات التدریب و  -

 معارفهم؛
 التحضتَ الدسبق للتدریب، لتسهیل التطبیق التفاعلي للتدریب؛ -
بردید أشخاص قیادیتُ من الدتدربتُ أنفسهم للعمل كمسؤولتُ لضبط العملیة التدریبیة ومساعدة الددربتُ بإدارة  -

 لدتابعة؛الوقت وتوثیق الدعارؼ التدریبیة الدكتسبة والإشراؼ وا
الاستفادة من مهارة الدشاركتُ، بدعتٌ اكتشاؼ الدتدربتُ الأكفاء الدتمیزین والتًكیز على مشاركتهم وتوزیع  -

 الدهمات الدتخصصة لذم بغرض برفیزىم؛

                                                           
 .68صمرجع سبق ذكره، ،خلیل برناف: 1
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 دراسة أثر التدریب على رفع كفاءة العاملتُ، بواسطة متابعة العملیة التدریبیة؛ -
 ر وسطو شركات التدریب؛برریر الددربتُ ذوي الكفاءة من الاحتكا -
حصر أسماء الددربتُ الدؤىلتُ في لرالات التدریب الرئیسیة، وبذمیع الستَ الذاتیة وإلغاد قاعدة بیانات، بذنبا  -

 للمتاجرة بالددربتُ والكفاءات .
 

 المبحث الثالث: آليات تطبيق و تقييم برامج التدريب
، والتساؤؿ ىنا ؤسسةبإعداد برامج التدریب اللازمة للعاملتُ بالد ؤسسةیقوـ الدسؤولوف عن التدریب بالد 

ىو كیف تعد ىذه البرامج بحیث تكوف قابلة للتنفیذ دوف مشاكل تعرقل تقدمها أو برد من نتائجها، ولا لؽكن 
أثر تقدنً شكل لظوذجي لبرامج التدریب لؽكن أف یطبق في جمیع الدنشآت، إذ أف الشكل الذي یتخذه البرنامج یت

 .بعوامل كثتَة تتعلق بظروؼ الدنشأة
یشمل عدة مراحل والتي بسثل برامج التدریب أو العملیة التدریبیة  تطبیق وتقییمإلا أنو لؽكن القوؿ بأف              

 :1والدتمثلة في التدریب ومراحل خطوات
 Training needs assessment                                  مرحلة بردید الاحتیاجات التدریبیة   -1
 Designing training program                      تصمیم البرنامج التدریبي                          -2
                                                                                                                         Implementation training program                          نامج التدریب      مرحلة تنفیذ البر  -3
 Evaluation training program                                          مرحلة تقییم البرنامج التدریبي -4
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 منشورة،  مذكرة ماجستتَ، غتَواق  عملية تقييم البرامج التدريبية في الهيتات المحلية بالمحافظات الجنوبية،  ألؽن عبد الرحمن سلیماف الدصدر، 1

 .32، ص 2010كلیة الاقتصاد و العلوـ الاداریة، جامعة الأزىر، غزة، 
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 .مراحل العملية التدريبية (:2رقم)الشكل   

 
 بالاعتماد على الدعلومات الدذكورة أعلاه. من اعداد الطالبتتُالمصدر:            

آلیات تطبیق و تقییم برامج التدریب و ذلك في إطار الدراحل الأربعة الدوضحة  وفیمایلي سنقوـ بعرض       
 أعلاه.

 : تحديد الاحتياجات التدريبيةلو الأالمطلب 
 یؤدي دقیق وبشكل التدریبیة الاحتیاجات بردید لأف التدریبیة، العملیة مراحل أىم من الدرحلة ىذه تعتبر 

 .والنفقات الجهد من كثتَاً  ویوفر واقعیاً  نشاطاً  التدریبي النشاط جعل إلى
 الاحتياجات التدريبيةب المقصودأولا: 
الاحتیاجات التدریبیة ىي الخطوة الأساسیة الأولى التي تسبق أي عمل تدریبي في سلسلة الحلقات اف بردید       

 :1یتطلب بردید الاحتیاجات التدریبیة الاجابة على سؤالتُ لعا ،الدتًابطة التي تكوف في لرموعها العملیة التدریبیة
 من ىم الأفراد الدطلوب تدریبهم؟أ.                          

 ب. ماىو نوع التدریب الدطلوب لذم، و ما مستواه؟       
 نوع التدریب الدطلوب لذم، أما نوع  التدریب   المحتاجتُ للتدریب أصبح من السهل بردید الأفرادفإذا تم بردید     

یدة لیتمكنوا من التغلب على مشاكل العمل الجد والخبرات والطرؽ  بالدعارؼوالعاملتُ الدطلوب فهو تزوید الفرد 
 أو، في لراؿ معتُ الأداءالدتجددة بصفة مستمرة او تزویدىم عن طریق التطبیق العملي بوسائل رفع معدلات 

تصمم لتحقیق عنصر  أفتغتَ في السلوؾ والابذاىات الخاصة بالعاملتُ، ولذلك فالبرامج التدریبیة لغب  إحداث
 ر.أو اكثر من ىذه العناص

 :2الثلاثة الخطوات ذي التالي الأسلوب استخداـ لؽكنومن أجل بردید الاحتیاجات التدریبیة بدقة        
                                                           

 .96،97، ص ص 2010، 1دار أسامة للنشر و التوزیع، عماف، ط الفعال،استراتيجية التدريب فایز الخاطر،   1
مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الاسلامیة، ، البشرية الموارد تطوير في التدريب فاعلية مدى، سلمیة أبو حسن علي باسمة 2

 .21، ص 2007غزة، 

مرحلة تحديد الاحتياجات 
          التدريبية    

 مرحلة تصميم البرنامج التدريبي
                  

 مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبي

مرحلة تقييم البرنامج 
 التدريبي

مراحل تنفيذ 
 العملية التدريبية

 



 الإطار المفاىيمي و التطبيقي للتدريب في المؤسسة                          الفصل الأول: 
 

 
22 

 ؛ التًكیز سیتم أین لتحدید وذلك: الدؤسسة برلیل - 1
 ؛بكفاءة عملو تأدیة باستطاعتو یصبح حتى الفرد یتعلم أف لغب ماذا دراسة أجل من ت: العملیا برلیل -2
 لػتاج التي الابذاىات أو والدعارؼ الدهارات ىي وما التدریب لػتاج من بردید أجل من وذلك د:الفر  برلیل -3

 .لتحسینها لػتاج أو الفرد إلیها
 ثانيا: وسائل تحديد الاحتياجات التدريبية

  1:یلي ما التدریبیة الاحتیاجات بردید وسائل ومن      
 ؛لتنفیذىا ومهارة خبرات من إلیو برتاج وما الدستقبل في ؤسسةللم التوسعیة الخطط -1
 ؛شاغلها ومتطلبات وظیفة كل لدهاـ بردید من إلیو توصلت وما الوظائف وتوصیف برلیل نتائج  -2
 الذي           التدریب ونوع الدرؤوستُ أداء في الضعف نقاط توضیح یتم خلالذا من إذ ء: الأدا وتقییم قیاس نتائج  -3

 ؛الضعف ىذا لعلاج إلیو لػتاجوف
 ؛التي تسعى الدؤسسة لإكتسابها الجدیدة العمل أسالیب -4
 ؛للإنتاج إدخالذا الدراد الجدیدة الفنیة الآلات -5
 ؛أنفسهم العاملتُ آراء  -6
 .تدریبلل بحاجة بعضهم كاف إذا ما وبردید أداءىم مستوى لدعرفة للعاملتُ اختبارات إجراء -7

 التدريبية الاحتياجات لتحديد البيانات جم  طرق: ثالثا
 وفیما التدریبیة، الاحتیاجات بردید في استخدامها بهدؼ البیانات بجمع الخاصة والطرؽ الأسالیب تتنوع      

 : 2البیانات لجمع كأسالیب واستخداماً  شیوعاً  الأكثر للطرؽ حصر یلي
ووظیفیا  تأخذ طابعا نفسیاحیث لؽكن أف تأخذ طابعا فنیا مثل دراسات الحركة و الزمن أو الملاحظة:  -1

 .بمزایا وعیو  لزددا، مثل ملاحظة درجة تفاعل عضو جدید لػضر الاجتماع لأوؿ مرة، ولطریقة الدلاحظة عدة
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 21ص مرجع سبق ذكره،،باسمة علي حسن أبو سلمیة  1
 .106 -102فایز الخاطر، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 (: مزايا وعيوب الملاحظة3الشكل رقم )

 
دار أسامة  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:             

 .102ص  ،2010، 1للنشر و التوزیع، عماف، ط
 
الحصوؿ على الدعلومات من الأشخاص الذین تؤىلهم مناصبهم وأوضاعهم الرسمیة  من خلاؿ: الاستشارة -2

والغتَ الرسمیة من تعریف الاحتیاجات التدریبیة لمجموعة معینة وىم رئیس لرلس الادارة/ مقدموا الخدمات الضروریة/ 
وىي  كن جمع البیاناتأعضاء النقابات والابرادات الدهنیة/ أشخاص من المجتمع/ وبدجرد بردید تلك اللجنة لؽ

 أیضا لدیها مزایا وعیوب والدتمثلة في الشكل الآتي:
 (: مزايا وعيوب الاستشارة.4الشكل رقم )

 
دار أسامة  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد على:المصدر:             

 .103ص  ،2010، 1للنشر و التوزیع، عماف، ط
 
لؽكن اف تاخذ شكل بحوث مسحیة او استطلاعات رأي عینة عشوائیة او وظیفیة من قوائم الاستقصاء:  -3

  .الدزایا والعیوبفلها ىي أیضا تتمتع ب، الأفراد، ولؽكن استخداـ العدید من اشكاؿ الأسئلة الدفتوحة/ الدغلقة
         

 تقلل الى أدنى حد لشكن من تعطیل انسیاب العمل أو نشاط المجموعة؛ -1
 تولد بیانات في غایة الدقة و الدلائمة للموقف و بالتالي ستؤثر على التدریب -2

 تتطلب ملاحظا على درجة عالیة من الدهارة والدعرفة بكل من العملیة والدوضوع؛ -1
 یصحبها القیود الدرتبطة بقدرة الفرد على جمع البیانات اللازمة من موقع العمل؛ -2
 من المحتمل أف ینظر الآخروف إلیها على أنها بذسس؛ -3

 بسیطة نسبیا وغتَ مكلفة؛ -1
 تتیح الددخلات والتفاعل بتُ عدد من الأفراد لكل منهم وجهة نظره للاحتیاجات؛ -2
 تقوي خطوط الاتصالات بتُ الدشاركتُ في العملیة؛  -3

تنطوي على نوع من التحیز لأنو یعتمد على آراء ىؤلاء الدستشارین من وجهة  -1
 نظرىم الفردیة او التنظیمیة؛

 قد ینتج عنها ظهور جزء واحد فقط من صورة الاحتیاجات التدریبیة؛ -2

 العيــوب

 المـــزايا

 

 المزايا

 العيوب
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 (: مزايا و عيوب قوائم الاستقصاء.5الشكل رقم ) 

 
دار  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:               

 .103ص ،2010، 1أسامة للنشر و التوزیع، عماف، ط
 
الدهنیة والأخبار والنشرات القانونیة ومنشورات الصناعیة والمجلات تتضمن المجلات الوسائل المطبوعة:  -4

 التجاریة والدنشورات الداخلیة، ومن أىم مزایاىا وعیوبها مایلي:
 

 (: مزايا وعيوب الوسائل المطبوعة.6الشكل رقم )

 
دار أسامة  التدريب الفعال،استراتيجية فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:             

 .104ص ،2010، 1للنشر والتوزیع، عماف، ط
  
لؽكن أف تكوف مركزة على برلیل الوظیفة أو برلیل مشكلة المجموعة أو وضع ىدؼ المناقشات الجماعية:  -5

 وتستخدـ واحدا أو أكثر من الأسالیب الشائعة.المجموعة، 

 لؽكن الوصوؿ الى عدد كبتَ من الناس في وقت قصتَ؛ -1
 غتَ مكلفة نسبیا؛ -2
 تتیح فرصة التعبتَ دوف خوؼ؛ -3
 تنتج بیانات لؽكن تلخیصها وإعداد التقاریر بسهولة؛ -4

 لا برتاج كثتَ للإستجابات الغتَ الدتوقعة؛ -1
 تتطلب وقتا كبتَا؛ -2
 ذات فائدة لزدودة في التعرؼ على أسباب الدشاكل أو الحلوؿ الدمكنة؛ -3

 المـــزايا العيـــــــــــوب

لؽكن اف بسثل مشكلة عند  -1
برلیل البیانات بسبب شكلها 

 الحالي؛

مصدر لشتاز للمعلومات الخاصة  -1
 بالاحتیاجات التدریبیة؛

 توفتَ معلومات حدیثة ومستقبلیة؛ -2
 .متاحة فعلا ولا تتطلب مراجعة -3

 المــزايا

 العيــوب
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 الجماعية.(: مزايا وعيوب المناقشات 7الشكل رقم )

 
استراتيجية فایز الخاطر،  التالي: رجعمن اعداد الطالبتتُ بالاعتماد على معطیات الدالمصدر:             

 .105ص ،2010، 1دار أسامة للنشر والتوزیع، عماف، ط التدريب الفعال،
 
لرتمع معتُ أو تتم لؽكن أف تكوف رسمیة او غتَ رسمیة، و لؽكن أف تتم من عینة من المقابلات الشخصية: -6

مع كل شخص، أو لؽكن أف تتم شخصیا وجها لوجو أو بالذاتف في موقع العمل أو بعید عنو، اما عن مزایا و 
 عیوب ىذه الطریقة تتمثل فیمایلي:

 (: مزايا وعيوب 8الشكل رقم )       

 
دار أسامة  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:             

 .105ص ،2010، 1للنشر والتوزیع، عماف، ط
 
ىي طریقة مبسطة من قائمة الاستقصاء، ولؽكن أف تكوف ذات ابذاه وظیفي ولؽكن أف تتم في الاختبارات:  -7

  وجود أو عدـ وجود مساعد، و من مزایاه و عیوبو أیضا مایلي:

 المـــــزايا العيــــوب

 تستهلك الوقت؛-1
لؽكن أف تنتج بیانات من -2

 الصعب بذمیعها؛

 تسمح بتجمیع وجهات نظر لستلفة في نفس الوقت؛ -1
 تضمن تدعیم الخدمة التي تم الاتفاؽ علیها في النهایة؛ -2
 تقلل من استجابة العمیل الدستقلة بذاه مقدـ الخدمة؛ -3
تساعد الدشاركتُ على اف یصبحوا لزللتُ أفضل  -4

 .للمشاكل

 المــزايا العيوب
 تستهلك الكثتَ من الوقت؛ -1
قد تكوف من الصعب برلیل النتائج وبرویلها  -2

 الى صورة كمیة؛
قد لا تفید كثتَا إذا كاف الشخص الذي یتولى   -3

 .الدقابلة غتَ ماىر

لؽكنها الكشف عن  -1
الدشاعر وأسباب الدشاكل التي 

 تواجهها
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 وعيوب الاختبارات(: مزايا 9الشكل رقم )   

 
دار أسامة  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:            

 .106ص ،2010، 1للنشر والتوزیع، عماف، ط
لؽكن أف تشتمل على خرائط تنظیمیة ومستندات بزطیط وأدلة سیاسیة وتقاریر : السجلات والتقارير -8

 ومراجعة وموازنات، وسجلات العاملتُ للحوادث والإصابات والغیاب. ومن مزایاىا وعیوبها مایلي:
 (: مزايا وعيوب السجلات والتقارير.11الشكل رقم )

 
دار أسامة  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:             

 .106ص ،2010، 1للنشر والتوزیع، عماف، ط
 
لؽكن اف بسثل منتجات معینة نتجت اثناء العمل الدنشئ مثل مقتًحات البرامج و برلیلات  عينات العمل: -9

 السوؽ والخطابات، و استجابات مكتوبة و دراسة قدمها أحد الدستشارین، و من أىم مزایاىا و عیوبها مایلي:
  
 

 المــزايا العيوب
توافر عدد ضئیل نسبیا من الاختبارات  -1

 التي تصلح لدوقف لزدد؛
لا تشتَ الى ما اذا كانت ما تم قیاسو  -2

من مهارات أو معارؼ تستخدـ فعلا في 
 ؛العمل

تكوف مفیدة بصفة خاصة في بردید ما إذا   -1
كاف سبب مشكلة معروفة ىو نقص في الدعرفة 

 أو الدهارة؛
من السهل برویل النتائج الى صورة كمیة و  -2

 .من ثم خضوعها للمقارنة

 المــزايا العيــوب

 تعبر بشكل عاـ عن الداضي؛ -1
 لا تظهر غالبا أسباب الدشاكل او الحلوؿ الدمكنة؛ -2
 .برتاج الى لزلل بیانات ماىر -3

 تشتَ بشكل لشتاز الى مواضیع الدشاكل؛-1
 توفر دلیلا موضوعیا على نتائج الدشاكل  -2

 الحادثة في موقع معتُ؛
 .من السهل بذمیعها بأقل جهد لشكن -3
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 (: مزايا وعيوب عينات العمل.11الشكل رقم ) 

 
دار  استراتيجية التدريب الفعال،فایز الخاطر،  :من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر:                    

 .106ص ،2010، 1أسامة للنشر والتوزیع، عماف، ط
       

 لاختلاؼ وذلك بینها فیما بزتلف التدریبیة الاحتیاجات لتحدید البیانات جمع طرؽ أف الدلاحظ من  
 1:التالیة تاالاعتبار  من للعدید تبعاً  وذلك وأنواعها ساتاالدر   طبیعة
 ؛علیها الحصوؿ یتوجب التي والدعلومات البیانات حجم 
  ؛علیهاالدراد إجراء الدراسة  العینة حجم 
 ؛لذلك الدخصصة الزمنیة الددة 
 الدراسة. أىداؼ 

 من تولیفة تتكامل قد بل التدریبیة، الاحتیاجات بردید أجل من البیانات لجمع واحدة طریقة استخداـ یشتًط ولا
الدراسة  جوانب بكافة والإلداـالدراسة  موضوع لتدعیم وذلك واحدة في دراسة البیانات لجمع والطرؽ الأدوات
 .جزئیاتها كل وتغطیة

 
 ثاني: تصميم البرنامج التدريبيالمطلب ال  

 لؽر التي التعلم  عملیة لراؿ أولاً  بردد أف التدریب إدارة على لغب التدریبیة البرامج واختیار تصمیم یتم حتى       
 التنظیمي والسلوؾ والقدرات الدعلومات من الوظیفي الدور احتیاجات لدقابلة مدروسة خطة وفق الدتدرب بها

 الدستوى إلى الوظیفي وسلوكو بأدائو ترتفع وحتى، منها الدتدرب حصیلة تزید حتى وذلك للمتدرب إكسابو الدطلوب
 یقوـ الذي العمل متطلبات مع تتوافق التي الفعلیة الاحتیاجات على بناء التدریبیة البرامج اختیار ویتم فیو الدرغوب

 البرامج مضموف الاعتبار بعتُ الأخذ التدریبیة البرامج اختیار عن الدسئولتُ من یتطلب ولكن العاملتُ، الأفراد بو

                                                           
، مذكرة ماجستتَ، منشورة، كلیة التًبیة، فاعلية برنامج تدريبي في تنمية تصميم و انتاج ملف الانجاز الالكتروني، دغمش صادؽ عادؿ ىالة 1

 .24، ص2014الجامعة الاسلامیة، غزةػ، 

 المــزايا العيــوب

 تعتبر طریقة دراسة الحالات جزءا من وقت العمل الفعلي بالدؤسسة؛ -1
 .لؽكن النظر الى تقدیرات المحلل عن نقاط الضعف والقوة -2

 معظم مزایا السجلات و التقاریر؛ -1
 .بسثل بیانات الدؤسسة -2
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 .1أجلها من التدریبیة البرامج أقیمت التي الأىداؼ وبرقیق الدشكلات حل مع یتوافق بدا التدریبیة
 كيف يصمم المدرب خطة لبرنامج تدريبي ؟ أولا: 

یعتبر إعداد الدادة التدریبیة في صورة خطط و برامج تدریبیة من اىم واجبات الددرب، حیث انها عملیة           
في  ودلیل للعمل یساعد الدتدرب إطارالتدریبیة المحددة والمحتوى والأسلوب التدریبي في صورة  للأىداؼبذمیع 

الحصوؿ على أقصى استفادة لشكنة من الدادة التدریبیة الدقدمة لو، كما یساعد الددرب على تقدنً معلومات في 
الوقت الدخصص لذا بحیث لا یطغى جزء على صورة منظمة مركزا على النقاط الذامة مقسما مادتو التدریبیة على 

 :2آخر، لذلك تتضمن خطة البرنامج التدریبي مایلي
 بردید الأىداؼ الدطلوب برقیقها ضمن البرنامج؛ -       
 بردید المحتوى الذي لغب تعلمو؛ -       
 الأسالیب التي لؽكن بها برقیق الأىداؼ. -       

لیست فقط لررد خطوط عریضة للمادة التي سیتناولذا الددرب بل لغب اف تتضمن  لذا فإف خطة البرنامج           
 كیف لؽكن توصیل الحقائق و الدفاىیم و الدهارات الى الدتدربتُ.

 الهدف من تصميم خطة البرنامج التدريبي ثانيا:  
 :3من تصمیم خطة خاصة بالبرنامج التدریبي فیمایليتكمن الذدؼ      

 للنشاط التدریبي؛ الأساسیةضماف اف الدتدرب قد اخذ بعتُ الاعتبار كل القواعد   -
 الددرب للقیاـ بالأنشطة التعلیمیة الدختلفة؛ إرشاد -
 ضماف التسلسل والتتابع في عرض الدادة التدریبیة؛ -
 بذنب اغفاؿ نقاط ىامة لغب عدـ إغفالذا؛ -
 البیانات الدقدمة للمتدربتُ؛مساعدة الددرب على التأكد الدستمر من صحة  -
 ملاحظة ما لػرزه الدتدربوف من تقدـ؛ -

 الدساعدة في وضع لظاذج لؽكن استخدامها في تدریب لرموعات لستلفة من الدارستُ من نفس الدستوى في أوقات 
 أخرى؛

 لؽكن استخداـ تلك النماذج كمرشد للمدرب الذي یقوـ بالتدریب بدلا من مدرب آخر. -
 هات الدسؤولة عن التدریب بالدادة التي یتم تدریب الدتدربتُ علیها و كیفیة تقدلؽها لذم.تعریف الج -
 
  

                                                           
كلیة الدراسات العلیا و مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة،   أثرىا على أداء موظفي وزارة التربية و التعليم،البرامج التدريبية و ، النجار أحمد عفاؼ 1

 .33، ص2011البحث العلمي، جامعة الخلیل، فلسطتُ، 
 .209ص، 1عماف، طدار الدستَة للنشر والتوزیع،التدريب الاداري المعاصر، حسن أحمد الطعاني،   2
 .209سبق ذكره، ص حسن أحمد الطعاني، مرجع 3
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  Training program contents                                التدريبي البرنامجمكونات خطة  ثالثا: 

 :1من اىم مكونات الرنامج التدریبي مایلي   
البرنامج و لغب العنایة بها، بحیث تكوف مشوقة للدارستُ و  إعدادمقدمة البرنامج: ىي من أىم خطوات  -1

 تعتمد على استغلاؿ الخبرات السابقة للمتدرب كعامل ربط وتشویق ؛
 ؛الأساسیةأي العناصر  جسم البرنامج: یتضمن التًكیز على النقاط الدهمة في الدادة التدریبیة -2
 ، الشرائح، الخرائط ....الأفلاـالبرنامج مثل  أىداؼالوسائل التدریبیة: بحیث تساعد على برقیق  -3
 طرؽ التدریب: على الددرب أف لؼتار الطریقة الصحیحة والوقت الصحیح للتدریب عند وضع خططو ؛ -4
 یث تبدو وحدة متكاملة بینها ربط التتابع والربط والاستمراریة: أف وجود الربط بتُ أجزاء الدادة التدریبیة بح -5

وتتابع وتكامل یسهل عملیة التعلم، كما لغب اف تكوف متصلة بالواقع كذلك لغب اف تتضمن نشاط الدارستُ 
 انواعا لستلفة من النشاط الذىتٍ؛

لالذا للإجابة علیها ومن خ خابسة البرنامج: بحیث یلخص فیها الددرب نقاط التًكیز في ضوء أسئلة الدتدربتُ -6
 یستطیع الحكم على استیعابهم للمادة.

 :2كما أف عناؾ خطوات یتم اتباعها لبناء برنامج تدریبي جید تتمثل فیمایلي
 التدریبیة العامة، أو الفرعیة التي تلبي احتیاجات الوظیفیة،أو الأىداؼ  الأىداؼبردید أىداؼ البرنامج: سواء  .1

   ؛             احتیاجات اداء الفرد المحددة التي تلبي
                 ؛...الدوضوعات.: تتضمن المحتویات العامة للبرنامج من حیث عنواف البرنامج، . موضوعات البرنامج2
                      ؛: مثل الزیارات الدیدانیة، أسلوب الدناقشة و الحوار، التدریبات العملیة، اعداد التقاریر . أسالیب التدریب3
 ؛: مثل الأفلاـ، الشرائح، الشفافیات واوراؽ العمل التدریبیةالدواد التدریبیة. 4
 ؛: مثل الزیارات والبحوث الدیدانیة والندوات الدفتوحة. النشاطات التدریبیة5
 ؛: ىي الفئات التي لؽكن اختیار الددرب منها مثل الزملاء الدتمیزوف في العمل، اساتذة الجامعات، الخ. الددربوف6
 ادارة البرنامج التدریبي: یتكوف البرنامج التدریبي من: -7
 عن متابعة تنفیذ البرامج من الناحیة العملیة؛ مشرؼ عملي مسؤوؿ -    

 مدیر الدورة مسؤوؿ عن متابعة النواحي الاداریة وتوفتَ الدستلزمات؛ -    
 ؛الإداریةومتابعة النواحي مساعد الددیر مسؤوؿ بالتعاوف مع الددیر وتوفتَ الدستلزمات  -    

 مدة البرنامج: حیث على الددرب اف یراعي الوقت الدخصص للبرنامج التدریبي؛ -8
 یكوف مكاف التدریب لرهز بكافة الوسائل والدستلزمات التدریبیة؛ أفمكاف البرنامج: لغب  -9

 ، إعطاء الدتدرب شهادة تدریب؛الدالیة الدكافآتللتًقیة الوظیفیة، الحوافز: مثل منح الدتدرب الأفضلیة  -10

                                                           
 .211حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .212الدرجع نفسو، ص  2
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التقونً: وذلك عن طریق التعرؼ على انطباعات الدتدربتُ باعتماد استمارات تقیس ردود فعلهم ووجهات  -11
 .نظرىم، اجراء اختبار شامل في نهایة البرنامج، تقونً أداء أثناء لشارستهم العمل الاداري باعتماد استمارات الأداء

 البرنامج التدريبي: تنفيذ المطلب الثالث
 التدریب وأخصائي مدیر بعد مرحلة تصمیم البرنامج التدریبیي یتم وضعو قید التنفیذ الدیداني حیث یقوـ      

 أنشطة التدریب برنامج تنفیذ ویتضمن، تنفیذ أمكن قد وضع الذي التصمیم أف والتأكد التنفیذ علي الإشراؼب
 .1البرنامج لستَ الیومي والدتابعة التدریب، وقاعات مكاف وترتیب البرنامج، لتنفیذ الزمتٍ الجدوؿ وضع ىي ىامة

 التدریبي الدخطط كاف والتي البرنامج تنفیذ حسن لضماف وجوانب أمورا تراعي أف البرنامج إدارة علي إفف 
 :2وىي لذا بالإعداد قاـ قد

 :یأتي ما ویتضمن البرنامج، توقیت 1-
 ؛انتهائو وموعد البرنامج بدء وعدم . أ

 ؛البرنامج فتًة خلاؿ التدریبي العمل توزیع. ب
 .الدختلفة التدریبیة للموضوعات الزمتٍ التتابع تنسیق. ت

 :یأتي ما الجانب ىذا ویتضمن التدریبیة، والتسهیلات للمرافقتوفتَ  2-
 ؛صغتَ حجرات أـ كبتَة قاعة مثلا البرنامج لدتطلبات وفقا الدكاف اختیار . أ 

 بردید مع الددرب مواجو في مستقیمةؼ صفو  أـ مستدیرة طاولة شكل علي  الدتدربتُ جلوس طریقة تصمیم. ب
 ؛الددرب مكاف

  ؛التدریب في الدعینة الوسائل من ذلك وغتَ مضیئة أـ عادیة سبورة برنامج كل في الضروریة الدستلزمات بردید. ت
 : یأتي ما الجانب ىذا ویتضمن ، الدطبوعات بذهیز 3-

 ؛علمیا بإعدادىا القائمتُ من الدطبوعات استلاـ. أ
 ؛والتجلید الطباعة إجراءات. ب
 .للبرنامج العلمیة للخطة وفقا الدتدربتُ علي التوزیع إجراءات.ت

  :یأتي ما الجانب ىذا ویتضمن ، للمتدربتُ بالنسبة 4-
   ذات الجهات موافقة من والتأكد الدناسب الوقت في علیهم البرنامج في الاشتًاؾ دعوات وصوؿ من التأكد. أ

 م؛اشتًاكه علي العلاقة
 ؛وعناوینهم ، ووظائفهم ، ومؤىلاتهم ، بأسمائهم قائمة إعداد. ب

 : یأتي ما الجانب ىذا ویتضمن ، للمدربتُ بالنسبة 5-

                                                           
 .350، ص 1999، الدار الجامعیة للطبع والنشر، الاسكندریة، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر ،   1
مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، كلیة ، غزة قطاع في الدولية الغوث وكالة مدارس مديري كفايات تطوير في التدريب دورنتیل،  لزمد إبراىیم جماؿ 2

  .67 -65ػ، ص ص 2007التجارة، الجامعة الاسلامیة، غزة، 
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 فیو یعقد الذي الدكاف إلي وصولذم وتهیئة فیو وبدواعیدىم بالبرنامج لتذكتَىم الدناسب الوقت في بهم الاتصاؿ. أ
 ؛منهم لكل المحدد الوقت في البرنامج

 ؛وبصریة سمعیة وتقنیات تدریبیة مواد من الددرب یطلبها التي الدستلزمات توفتَ. ب
 ؛ولستصرة مناسبة بعبارات للمشاركتُ الددرب تقدنً. ت
 ؛للبرنامج الدرسومة الأىداؼ عن خرجت إف المحاضرة ستَ في وأدب بلباقة التدخل. ث
 مهاراتو إنهاء موعد عن كثتَا ذلك یتأخر ألا علي الدناسب الوقت في الددرب یستحقها التي الدخصصات دفع. ج
 .القصتَة البرامج من كاف إف التدریبي البرنامج انتهاء أو
 : یأتي ما الجانب ىذا ویتضمن البرنامج لافتتاح بالنسبة -6
 ب؛الدناس الوقت في البرنامج افتتاح .أ

 ؛للمشاركتُ ومتطلباتو البرنامج أىداؼ شرح. ب
 ؛ منها الدعقولة بالتوقعات والأخذ الدشاركتُ توقعات على التعرؼ. ت
 .البعض بعضهم علي لیتعرفوا للمشاركتُ بسیط تعارؼ حفل عمل .ث

 ما الجانب ىذا ویتضمن مراعاتها، والددربتُ البرنامج إدارة علي والتي البرنامج بستَ الدتعلقة للإرشادات بالنسبة 7-
 : یأتي

 .برقیقها علي والعمل البرنامج أىداؼ فهم علي الحرص. أ
 حل علي والعمل قدراتهم، واحتًاـ البرنامج، أنشطة في إدماجهم علي والعمل جید، بشكل الدشاركتُ معرفة. ب

 .مشكلاتهم
 . للمشاركتُ معتٌ ذات عملي، طابع ذات ونقاشاتو التدریبي البرنامج لزاضرات جعل علي الحرص. ت
 فعالیات لجمیع المحدد الوقت في والانتهاء البدء علي والحرص الجلسات وقت إدارة حسن علي المحافظة. ث

 أو عملیة، أنشطة أـ عمل، لرموعات أو ونقاش، لزاضرات عن عبارة الفعالیات ىذه كانت سواء البرنامج
 .؛التدریبي البرنامج تتخلل ترفیهیة اجتماعیة نشاطات أو میدانیة، زیارات أو تدریبیة، مشاغل

 عن مستمرة راجعة تغذیة علي والحصوؿ البرنامج ستَ في والددربتُ الدشاركتُ نظر وجهات علي التعرؼ -ج
 ؿ؛بأو  أولا نتائجها علي الدشاركتُ واطلاع البرنامج،

 البرنامج حضور شهادات توزیع بهم، الخاصة الاحتیاجات مع والتجاوب الدشاركتُ بتُ الفردیة الفروؽ مراعاة -ح
 . 1اختتامي حفل في البرنامج متطلبات أكملوا الذین الدشاركتُ على
 
 
 

                                                           
 .249، ص2000، دار الشروؽ للنشر والتوزیع، عماف، إدارة الأفرادمصطفى لصیب شاویش ،   1
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 : تقييم البرنامج التدريبيالمطلب الراب 
لتحدید القیم الحقیقیة للبرنامج التدریبي، حیث تعد من العملیات  أساسیةتعتبر عملیة التقییم عملیة  
تتطلب إصدار حكم، لذا تتضمن العدید من العناصر و الاختبارات ومن الأمور التي تؤخذ بعتُ  لأنهاالدعقدة 

یة مالاعتبار عند تقییم البرنامج التدریبي، مدى برقیق البرنامج للأىداؼ الدطلوب برقیقها وتعتبر الاختبارات لز
من اجل تلافیها، لذلك لؽكن  الدرجع وسیلة فعالة للكشف عن نقاط القوة من أجل تعزیزىا و نقاط الضعف

او لزتوى البرنامج إذا  أىداؼالنظر في  إعادةتعدیل مسار البرنامج التدریبي بناء على نتائج الاختبارات ولؽكن 
 :1، وتتمثل خطوات تقییم البرنامج التدریبي في الآتيتبتُ عدـ ملاءمتها لدستوى قدرات الدتدربتُ

 ؛عملیة التقییم في ضوء أىداؼ البرنامج التدریبي أىداؼبردید  -1
 خدمة لعملیة التطویر وضمانا لكفاءتو وفاعلیتو؛ التدریبيبدء التقییم منذ الدراحل الأولى للبرنامج  -2
 بردید لرالات التقییم؛ -3
 بردید معایتَ لتقییم المجالات؛ -4
الات المحددة، واختیار لطبة من الأفراد ذوي الكفاءة الاختیار الجید لأدوات التقییم الدلائمة للأىداؼ والمج -5

 العالیة لتطبیق ىذه الادوات؛
 جمع الدعلومات وفق جدوؿ زمتٍ لزدد؛ -6
 لتحلیل الدعلومات؛  Spssاستخداـ الرزـ الاحصائیة -7
 تفستَ النتائج التي كشف عنها التحلیل الاحصائي؛ -8
 لتوصل إلیها؛إصدار الأحكاـ في ضوء النتائج التي تم ا -9

 ابزاذ القرارات الدلائمة في ضوء الاحكاـ. -10
 أىم نموذج في تقييم البرامج التدريبية   

یعد تقییم البرامج التدریبیة من المجالات التي تناؿ اىتماما كبتَا في العملیة التدریبیة و ىناؾ عدد كبتَ من 
یتضمن ىذا النموذج  حیث دلتاكبا، وستافليمنموذج لجنة فأي النماذج في تقییم البرامج و اىم لظوذج ىو 

 : 2الخطوات التالیة
  بردید الامكانیات البیئیة الدناسبة التي سوؼ یتم فیها الشروع من حیث احتیاجات العاملتُ في البیئة ومدى

 اللازمة لنجاح الدشروع؛ الإمكانیاتدافعیة القیادات المحلیة لتحقیق الأىداؼ، وكذلك توافر 
  و جمیع الدكونات.. الإحصائیة الوسائلالتدریبیة و  والأسالیببردید الددخلات للبرنامج مثل الخبراء في التدریب 
 ؛تقییم البرنامج من حیث علاقات الأفراد داخل البرنامج ومدى ارتباط مكونات الددخلات وتناسقها عند التنفیذ 
 ىات والدهارات بدا ینعكس على اسلوب التفكتَ أو الدهارةبردید الدخرجات لرموعة التغیتَات في الدعارؼ والابذا 

                                                           
 .238حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .240سبق ذكره، صحسن أحمد الطعاني، مرجع  2
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 أو الأداء.
وفي ضوء العملیات الأربعة السابقة لؽكن بردید الفجوة بتُ الأداء الدرغوب فیو وبتُ الأداء الحالي وفي ىذه        

 الحالة توضع خطة لدعالجة ىذه الفجوة.
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 :خلاصة الفصل
 تنمیة أجل من لسواءى اعل والنامیة الدتقدمة، العالم دوؿ من كبتَ عدد في الصدارة مكاف التدریب احتل 
 للفرد الدنشودة الأىداؼ برقیق إلصاز من یتمكنوا حتى ومستجداتو، العصر متغتَات مع یتلائم بدا العاملتُ مهارات

 التدریب أصبح البشري، بالعنصر والاىتماـ التقتٍ التطور ومع الدعلومات، نظم في الدطرد النمو ومع والدنظمة،
 التكنولوجي التطور تواكب لكي الإدارة في الضروریة الدسؤولیات وأحد الأفراد، وتأىیل لإعداد حتمیة ضرورة

 .العاملتُ لدى الدعنویة الروح ورفع الإنتاجیة، زیادة في وتسهم الدستمر،
 لدفهوـ الواضح التحدید أف كما ،الألعیة غایة في أمراً  فیعتبر للتدریب واضح مفهوـ وضع لزاولة أما         
 عملیة في أساسیاً  مصدراً  ولؽثل برمتها التدریبیة والعملیة التدریبي النشاط لتخطیط موضوعیا أساسا یعتبر التدریب

 طریق عن الفرد الصاز مستوى برستُ على القدرة لو منظّم تعلیمي نشاط ىو فالتدریب التدریب، وتقییم متابعة
 والعمل موجودة مهارات برستُ أو جدیدة مهاراتو إكسابو  ومهاراتو، وسلوكو الدعرفیة قدراتو في تغیتَ إحداث

 .والدستقبلیة الحالیة العمل متطلبات لدواجهة تطویرىا على
 كما الدتجددة الدختلفة والأسالیب والدهارات بالدعلومات الدتدربتُ تزوید إلى الإداري التدریب یهدؼكما     

 یعود بدا و الإنتاجیة والكفاءة الأداء مستوى رفع متطلبات مع یتوافق بدا وسلوكهم ابذاىاتهم تغیتَ الى یهدؼ
 .فیها العاملتُ الأفراد وعلى الدنظمة على بالنفع

 



 

 الفصل الثاني:
مف اهيم أساسية حول  
الأداء في المؤسسة  

 الاقتصادية
 



 الاقتصاديةالمؤسسة  في الأداء حوؿ أساسية مفاىيم                    :          الثاني لفصلا
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 : دػػػػػػػػػػػػػتمهي
وجود أم مؤسسة مرتبط ب أساسي متغتَيعتبر  إذالأداء باىتماـ كبتَ في لرالات متعددة، مفهوـ حظي  

بالإضافة لأداء  من الدوارد الدختلفة بصفة عامة، الاستفادةبقدرتها على تعظيم  فهو يرتبط بشكل مباشرمن عدمو، 
العاملتُ الذم يعتبر من أىم الوظائف في كظيفة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة، ذلك أف لصاح أم مؤسسة مرتبط 
بددل كفاءة كفعالية أداء عامليها، حيث تعمل إدارة الأداء في الدنظمات الحديثة من خلبؿ سياساتها الدختلفة 

أعلى   إلىاراتها على برقيق أداء فعاؿ كإنتاجية مرتفعة للقول العاملة، كذلك بهدؼ زيادة فعالية الأفراد كصولا كقر 
كبرديد  م إعداد البرامج التدريبية الدناسبة التي تساعد على برستُ أداء العاملتُفيت، ككل  لمؤسسةلكفاءة لشكنة 

 ك.السياسات كتوفتَ الإمكانيات كالوسائل اللبزمة لذل
تطرقنا في ىذا الفصل إلى أىم الدفاىيم الدتعلقة بالأداء كإدارة الأداء في الدؤسسة كلزاكلة توضيح دكر التدريب في 

 كعلى ىذا الأساس قمنا بتقسيم فصلنا ىذا إلى ثلبثة مباحث، كىي كالتالي:رفع الأداء، 
 

 .المبحث الأكؿ: ماىية الأداء 
  في المؤسسة الاقتصادية.المبحث الثاني: إدارة ك تحسين الأداء 
 المبحث الثالث: دكر التدريب في تحسين الأداء في المؤسسة 
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 كالعوامل المؤثرة فيوالمبحث الأكؿ: ماىية الأداء 
لذم تسعى يدثل الأداء في أية منظمة كانت كفي أم لرتمع مطلبا أساسيا ذلك أنو يعد الناتج النهائي ا 

، أىدافها ى لصاح أك فشل الدنظمات في برقيقيعتبر أحد الدؤشرات التي يستدؿ بها علبرقيقو، ك  إلىالدنظمات 
 .كيجب أف يكوف على درجة عالية من الكفاءة كالفاعلية

 الأداء تعريف  المطلب الأكؿ:
 أهمها: لدفهوـ الأداء بشكل عاـ لصد أف للؤداء عدة تعاريف 

الدختلفة التي يتكوف منها عملو كالكيفية التي يؤدم بها العاملوف مهامهم الدهاـ الأداء ىو قياـ الفرد بالأنشطة ك "
 ."1أثناء العمليات الإنتاجية كالعمليات الدرافقة لذا باستخداـ كسائل الإنتاج كالإجراءات التحويلية الكمية كالكيفية

يحقق أك يشبع بها الفرد متطلبات  "الأداء ىو درجة برقيق كإبساـ الدهاـ الدكملة لوظيفة الفرد ك يعكس الكيفية التي
 ."2الوظيفة

يعرؼ الأداء الدؤسسي على أنو " انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة  :ككياف اقتصادم  تعريف أداء المؤسسةػ 1
 للموارد الدالية كالبشرية كاستغلبلذا بكفاءة كفعالية عالية بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافها."

منتجات متناغمة مع  كإخراجكف "على أنو:قدرة الدؤسسة على استخداـ مواردىا بكفاءة كعرفو "بيتًسوف كآخر  
 ."3أىدافها كمناسبة لدستخدميو

ىو قدرة العاملتُ التي تسمح بالقياـ بدهارات ككاجبات الوظيفة بأقل كقت تعريف أداء الأفراد العاملين: ػ2
يقوـ بو الفرد في الدؤسسة التي يعمل بها بالطريقة الصحيحة أداء العاملتُ ىو السلوؾ الذم فلشكن،  كجهد كتكلفة

كالسليمة مراعيا في ذلك الفاعلية كالكفاءة في العمل، أك بعبارة أخرل ىو لرموعة من السلوكيات الدعبرة عن قياـ 
 .4الدوظف بعملو تتضمن جودة الأداء كحسن التنفيذ

 
 
 
 
 

                                                           
 .84،ص2014، دار الأياـ للنشر ك التوزيع،الأردف،الطبعة الأكلى، الثقافة التنظيمية ك الأداء في العلوـ السلوكية ك الإدارية: كماؿ بو الشرش،  1
 .215، ص1999الحديث، الإسكندرية، مصر، ، الدكتب الجامعي إدارة الموارد البشرية:راكية لزمد حسن،  2
،مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية ك  تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة:مزغيش عبد الحليم، 3

 .19، ص2012ة الجزائر،التجارية،جامع
جامعة كلية العلوـ الإدارية كالداللية، إدارة الأعماؿ،   ماجستتَ، قسم، رسالة أثر ضغوط العمل على أداء العاملين: عيسى ابراىيم الدعشر،  4

 .32، ص 2009،الأردف
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   المطلب الثاني: أنواع الأداء كمحدداتو
بردد لستلف الأنواع، بالإضافة إلى لرموعة من المحددات معايتَ كفقا لمجموعة تعددت تصنيفات الأداء 

 .حيث سنتناكؿ أىم تلك الأنواع كالمحددات فيما يلي
 أكلا: أنواع الأداء:

 : 1لقد تم تقسيم أنواع الأداء كفق الدعايتَ التالية ، كىي كالتالي  
 تنظيمية، تقنية، اقتصادية، اجتماعية، إلىحسب ىذا الدعيار الذم يقسم الأىداؼ حسب معيار الطبيعة:  -1

 :إلىفإنو بالإمكاف تصنيف الأداء 
                يتعلق بدحيط الدؤسسة كيتم قياسو باستخداـ الربحية كالدردكدية؛      ك : قتصادملإداء االأ -أ

                  ؛الاجتماعية الدسؤكلية لتحقيق أساسا منظمة لأم الاجتماعي الأداء يعد :الإجتماعيداء الأ -ب
                            : يرتبط الأداء التكنولوجي بحد كبتَ بامتلبؾ التنافسية كالتميز في الأداء؛التكنولوجيداء الأ -ج
الدؤسسة كيتم برقيق التي برددىا  : يتعلق ىذا الجانب بالخطط كالسياسات كالإجراءاتالأداء الإدارم -د

 ذلك من خلبؿ حسن اختيار أفضل البدائل التي برقق الأىداؼ الدسطرة.
أحد الدكونات دكف  كفي إطار ىذا التصنيف فإنو من غتَ الدمكن أف تعتمد الدؤسسة اعتمادا مطلقا على

لتحقيق أداء في الدستول الدطلوب، لكن من الدنطقي أف تعطي لجانب معتُ أهمية نسبية أكبر من  الأخرل
 الجوانب الأخرل.

 :جزئي آخرأداء كلي ك  إلىتبعا لذذا الدعيار يقسم الأداء  حسب معيار الشمولية: -2
كالأنظمة الفرعية : كىو الذم يتجسد بالإلصازات التي ساهمت جميع العناصر كالوظائف الأداء الكلي -أ

للمؤسسة في برقيقها، كلا يدكن نسب إلصازىا إلى عنصر دكف مساهمة باقي العناصر، كفي إطار ىذا النوع من 
كالشمولية، الأرباح،  الأداء يدكن الحديث عن مدل ككيفيات بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملة كالإستمرارية،

 إلخ.النمو...
عدة أنواع  إلىعلى مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة، كينقسم بدكره  : كىو الذم يتحققالأداء الجزئي -ب

بزتلف باختلبؼ الدعيار الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة، حيث يدكن أف ينقسم حسب الدعيار الوظيفي إلى: أداء 
 فة التسويق.الوظيفة الدالية، أداء كظيفة الدوارد البشرية، أداء كظيفة التموين، أداء كظيفة الإنتاج، أداء كظي

 : يندرج ضمن ىذا الدعيار نوعتُ من الأداء، أداء داخلي كأداء خارجي:حسب معيار المصدر -3
: يرتبط بالمحيط للمؤسسة، بهدؼ برديد نقاط القوة كالضعف، كلتسهيل دراستو عادة ما يتم ػ الأداء الداخليأ  

 التكامل كالتعاضد بتُ لستلف أداءاتو الجزئية كالتي تعتبراعتماد الدعيار الوظيفي للؤداء في برديده على الرغم من 
                                                           

1  ، مذكرة ماجستتَ،كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ  كاقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشرم في المؤسسسة الإقتصادية،: عز الدين ىركـ
 .28ػ26، ص ص 2007التسيتَ،جامعة منتورم، قسنطينة، 
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 في لرملها كمحصلة للؤداء الشامل ككل.
ديدات كالتي نعمل تفرزه من فرص يدكن استغلبلذا أك ته : كيتعلق أساسا بالمحيط الخارجي كماػ الأداء الخارجيب 

 لأدكات كالنماذج الإستًاتيجية.على تفاديها كالتقليل من حدتها من خلبؿ الإعتماد على لرموعة من ا
يدكن اعتبار الدؤسسة حسب ىذا الدعيار، على أنها لرموعة من الأنشطة كالوظائف  حسب المعيار الوظيفي: -4

 ينها لتحقيق أىداؼ الدؤسسة كيدكن حصرىا فيما يأتي:بالدتداخلة فيما 
         : ىو لزصلة لجميع أنواع الأداء، يتعلق بتحقيق الأىداؼ الدالية من خلبؿ التوازف الدالي؛ الأداء المالي -أ

: يتعلق بتوليفة ىامة من الجوانب الإنتاجية، كالتحكم في الأداء الإنتاجي يكوف من خلبؿ نتاجيالإالأداء  -ب
                                                                   التحكم في التكاليف كالجودة كالدركنة الإنتاجية؛

تبط بدجموعة من الأنشطة الدتكاملة كالمحتملة في الشراء كالتخزين كىذا لضماف استمرارية ر : يالأداء التمويني -ج
                                                                  الدؤسسة من كافة الدوارد؛ برتاجوالعملية الإنتاجية كتوفتَ ما 

: يتمثل في مدل قدرة الدؤسسة على إشباع حاجات كرغبات الدستهلكتُ كبرقيق الرضا على تسويقيالالأداء  -د
                                                                                 الدنتجات كبرستُ صورة الدؤسسة؛

ات كتصرفات عملية في كيسلو  إلى: يتوجو ىذا النوع لضو تنفيذ الإستًاتيجية كبرويلها الأداء استراتيجي -ق
                                                                                                                الدستول التشغيلي؛ 

معارؼ كمهارات إلى  ، كما يتطلبو ذلك منإليهم: يتمثل في قدرة الأفراد على الصاز الدهاـ الدوكلة رمالأداء بش -ك
 .جانب التحفيز

 لصد ضمن ىذا الدعيار ثلبث تصنيفات كىي:: ريحسب مستويات التسي -5
 ل كالدوارد في الددل القصتَ؛بالاستغلبؿ الجيد للوسائ: يتعلق الأداء العملي -أ

 : يتعلق بددل برديد سياسات عقلنة الدوارد كيشمل الددل القصتَ كالددل الدتوسط؛الأداء التكتيكي -ب
تتكامل فيو ير الذم يتجسد في الددل الطويل ك : يتعلق بتحديد المحاكر الكبرل للتطو الأداء الإستراتيجي -ج

 جميع مستويات الأداء.
 ثانيا: محددات الأداء

الأداء  أفإف الأداء ىو الأثر الصافي لجهود الفرد كالتي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر كالدهاـ كيعتٍ ىذا  
على أنو نتاج العلبقة الدتداخلة بتُ الجهد كالقدرات كإدراؾ الدكر  إليويتمثل في إنتاج موقف معتُ يدكن النظر 

 :1يلي فيما ودداتبسثلت أىم لزك لذذا  الذاـ للفرد،
 : كىو الجهد الناتج من حصوؿ الفرد على التدعيم )الحافز( إلى الطاقات الجسمية كالعقلية التي يبذلذالجهدػ ا1

                                                           
لوـ التسيتَ، : سعاد بعجي، تقييم فعالية نظاـ تقييم أداء العاملتُ في الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الإقتصادية ك ع 1

 . 11،12، ص ص2007، جامعة لزمد بوضياؼ، مسيلة
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 الفرد لأداء مهمتو؛
 أك الدهمة؛ ة لأداء الوظيفةم: تعتٍ القدرات الشخصية الدستخدػ القدرات2
: يعتقد الفرد أنو من الضركرم توجيو جهوده في العمل من خلبلو، كتقوـ الأنشطة ػ إدراؾ الدكر أك المهمة3

أداء مهامو بتعريف إدراؾ الدكر؛ كىناؾ من يضيف إلى إدراؾ الدكر أك  في بأهميتهاكالسلوؾ الذم يعتقد الفرد 
الجودة، كدرجة مطابقة المجهود الدهمة )نمط الأداء( كالجهد الدبذكؿ، كنوعية الجهد الدبذكؿ كالتي تعتٍ مستول الدقة ك 

 لدواصفات نوعية معينة؛
كما يتعلق بها من كاجبات كمسؤكليات كأدكات كتوقعات مطلوبة من الدوظف،  ػ الوظيفة )متطلبات العمل(:4

 الدعدات الدستخدمة؛إلى الطرؽ كالأساليب ك إضافة 
ة حيث تؤدل الوظيفة كالتي تتضمن: مناخ أك ما تتصف بو البيئة التنظيمي ػ الموقف )بيئة التنظيم الداخلية(:5

ناصر السابقة قد عال إلىالعمل، الإشراؼ، كفرة الدوارد، الذيكل التنظيمي، أسلوب القيادة، نظاـ الحوافز، إضافة 
 تؤثر البيئة الخارجية للتنظيم الذم يعمل بو الدوظف على أدائو لشثلة في الدنافسة الخارجية كالتحديات الإقتصادية.

 أبعاد الأداء ثالثا:
كبالتالي يدكننا أف نميز ثلبث  يقوـ الفرد بدجموعة من الدهاـ كالأنشطة الدختلفة التي يتكوف منها عملو،  

 :1أبعاد لذذا الأداء كىي كما يلي
تعتبر الدقاييس يبذلذا الفرد خلبؿ فتًة زمنية ك  تعبتَ عن الطاقة الجسمانية أك العقلية التيػ كمية الجهد المبذكؿ: 1

 التي تقيس سرعة الأداء أك كميتو خلبؿ فتًة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة الدبذكلة.
يهتم كثتَا بسرعة الأداء أك كميتو بقدر ما يهتم  : تعتٍ مستول بعض أنواع الأعماؿ، قد لاػ الجهد المبذكؿ2

 لدقاييس التي تقيس درجة مطابقةبنوعيتو كجودة الجهد الدبذكؿ كيندرج برت الدعيار النوعي للجهد الكثتَ من ا
 الإنتاج كالدواصفات، كالتي تقسمو درجة خلو الأداء من الأخطاء كالتي تقيس درجة الإبداع كالإبتكار في الأداء.

ىو الأسلوب أك الطريقة التي نبذؿ بها الجد في العمل، أم الطريقة التي تؤدل بها أنشطة العمل،  ػ نمط الأداء:3
فعلى أساس نمط الأداء يدكن قياس التًتيب الذم يدارسو الفرد في أداء حركات أك أنشطة معينة أك مزيج ىذه 

ضا قياس الطريقة التي يتم الوصوؿ بها الحركات أك الأنشطة إذا كاف العمل جسمانيا بالدرجة الأكلى، كما يدكن أي
 حل أك قرار لدشكلة معينة أك الأسلوب الذم يتبع إجراء بحث أك دراسة. إلى
 
 
 
 

                                                           
 .91،92: كماؿ بو الشرش، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء
كبزتلف باختلبؼ الزماف بسييزىا، ديدىا ك يتأثر الأداء بجملة متعددة من العوامل الدختلفة التي يصعب بر 
  :1نوعتُ هما  إلىمرحلة حياة الفرد، كبغرض التبسيط تم تقسيم ىذه العوامل كالدكاف ك 

 تتعلق لزددات العمل الخارجية ببيئة العمل في الدؤسسة، كالبيئة الخارجية العمامة  :أكلا: العوامل الخارجية
 :تتمثل في أف أىم عواملها بدتغتَاتها السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية بشكل عاـ، إلا

: تتمثل في مناخ الدعمل بالدؤسسة مثل الإضاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، ترتيب ظركؼ العمل المادية ػ1
 الآلات، كىي ذات تأثتَ كبتَ على الصحة البدنية كالنفسية للفرد كأداءه الوظيفي لدا لذا من دكر في توفتَ جو عمل

 آمن كمريح.
يب العمل الدستخدمة في العمل كالإنتاج، حيث لتتمثل في نوعية الآلات ك الدعدات كأسا ػ العوامل الفنية:2

يكوف لذا دكر في أداء الفرد، لأف ذلك يتوقف على طبيعة كخصائص النشاط الذم يدارسو الفرد، لأنو قد يوضع 
م إعطائهم الدوارد اللبزمة أفراد لديهم قدرات عالية كتدريب جيد في مواقف بروؿ دكف القياـ بالعمل عندما لا يت

 للؤداء الفعاؿ للمهاـ.
في ثلبثينات القرف  "ىاكثورف"التي أثبتت بذارب  الاجتماعيةتتمثل في ظركؼ العمل  :الاجتماعيةػ العوامل 3

الداضي أثرىا الذاـ على أداء الفرد، كلعل من أهمها التنظيم غتَ الرسمي لجماعات العمل، نمط القيادة كالإشراؼ 
 كالعلبقات الرسمية داخل جماعة العمل.

الأختَ ينتج كىي العوامل التي ترتبط بسلوؾ الفرد في العمل الذم يدثل أداءه الوظيفي، ىذا : ثانيا: العوامل الذاتية
من تفاعل القدرة على العمل كالدافعية للعمل لدل الفرد في ظل البيئة كالظركؼ التي يدارس فيها العمل كيدكن 

 يلي: شرحها كما
تتمثل القدرة على العمل في قدرات الفرد الشخصية التي بردد درجة فعالية ككفاءة الجهد  ػ القدرة على العمل:1

 :إلىتقسيم ىذه القدرات الذم يبذلو في العمل كيدكن 
الوظيفة معو، لذلك تسمى  إلىكىي قدرات يدتلكها الفرد أصلب كيجلبها  قدرات فطرية أك موركثة: -أ

بالإستعدادات كىي إما أف تكوف بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمع كالبصر أك الشخصية مثل ضبط 
 ....إلخالدبادرة، حسن الخلق النفس،

 يحصل عليها الفرد بالدمارسة كالتدريب التعلم كتتمثل في الدؤىلبت العلمية، الخبرات المكتسبة:القدرات  -ب
العملية، كمعرفة الفرد كيف ينبغي أف يدارس دكره في الدؤسسة، لذلك يطلق عليها مهارات إدراؾ الدكر الوظيفي 

 الذم قد يعتبره البعض منفصلب عن القدرة.

                                                           
1
 20، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الإقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة دكر التدريب في تحسين أداء الدكارد البشريةحستُ عواد،   : 

    .87،88، سكيكدة، ص ص1955أكت 
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افعية إلى الطاقة الكامنة داخل الفرد كالتي برركو كتوجهو للتصرؼ بطريقة معينة كما تشتَ الد ػ الدافعية للعمل:2
حاجاتو، التي بردد  ابذاهبسثل قوة الحماس التي يتصف بها الفرد للقياـ بدهاـ العمل، أم أنها قوة تدفع الفرد لإعطاء 

 تقليل التوتر كبالتالي برقيق التوازف لديو. إلىسلوؾ الفرد الذم يهدؼ 
ا، كيكوف نتاج ىذا التفاعل ىو مستول الأداء الفعلي هإف العوامل التي تم التطرؽ إليها سابقا تتفاعل فيما بين

 للفرد، كما أف لذذه العوامل أكزاف لستلفة في تأثتَىا على الأداء، إضافة في تأثتَىا على بعضها البعض.
 

 ـ الأداءو بمفه أخرل مرتبطة المطلب الرابع: مفاىيم
 العديد من الدفاىيم لذا علبقة كطيدة بالأداء كىذا لإرتباطو أساسا بالنتائج كالأىداؼ الدرجوة، كنذكر أهمهاىناؾ 

 : 1فيما يلي
استخداـ للموارد )الددخلبت(، كىنا إشارة  بأقلعرفت على أنها "الصاز النتائج المحددة )الدخرجات( ػ الكفاءة: 1
الأىداؼ  إلىة القصول من الدوارد الدتاحة بأقل التكاليف للوصوؿ وـ الكفاءة يركز على الإستفادهأف مف إلى

كىو ما يتماشى مع مفهوـ الأداء من خلبؿ حصره في أحد شقيو الأساسيتُ حيث عرؼ بعض الباحثتُ  الدرجوة،
 ."لأداء على أنو "علبقة الدوارد الدخصصة بالنتائج المحققة أم النسبة بتُ النتائج كالإقتصاد في التكاليف

: إف الأساس للؤداء ىو الفعالية، فالعلبقة بتُ الكفاءة كالفعالية مهمة جدا، فرغم إمكانية أف تكوف ػ الفعالية2
الدؤسسة ذات فعالية كليست كفأة أك العكس، لابد من البحث عن كجود توافق بتُ ىذين الدفهومتُ، فالفعالية 

وؿ إليها، فالعملية الفعالة ىي الوصوؿ إلى أىدافها لعمليات الدنتظرة كالوصاىي "القدرة على برقيق الأىداؼ ك 
كبرقيقها، كبرسب الفعالية من خلبؿ العلبقة أك النسبة بتُ الإلصازات المحققة كالإلصازات المحددة كالدخطط لذا، أم 
ىناؾ عنصرين للمقارنة في درجة بلوغ الأىداؼ أىداؼ مسطرة كأىداؼ منجزة، فمفهوـ الأداء مرتبط بتحديد 

 يف الأىداؼ كلا يدكن فصلها عنو.كتعر 
، كتعكس كذلك أبعاد ترتبط التنافسية بقدرة الدؤسسة على زيادة أك المحافظة على حصتها السوقية ػ التنافسية:3

فقد عرفت  معينة للؤداء، خاصة من منظور الزبائن ضمن منظورات بطاقة الأداء الدتوازنة في عملية تقييم الأداء،
الدؤسسة على أنها " قدرة الدؤسسة مقارنة بدنافسيها على عرض منتجات ذات قيمة عالية التنافسية على مستول 

كضعيات تنافسية ذات أفضلية تسمح  إلىبتكاليف مناسبة، أك قيمة متساكية بتكاليف أقل، ككذا الوصوؿ 
  بتحقيق أداءات إقتصادية مرتفعة في الددل الطويل.

بتُ  كمصطلح مرادؼ للكفاءة، كالتعبتَ على أداء الدؤسسة من خلبؿ العلبقةاستخدمت الإنتاجية  ػ الإنتاجية: 4
مستويات الإنتاج كالوسائل الدستخدمة أك عوامل الإنتاج، كمن الباحثتُ من ربط الإنتاجية بعنصر كحيد من 

                                                           
، مذكرة دكتوراه، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ البشرية لتحسين أداء المؤسسة الإقتصاديةتأىيل الموارد :عادؿ بولراف،  1

 .50،51، ص ص2014التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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ييم أداء عناصر الإنتاج كىو عنصر العمل أم أننا لضسب إنتاجية العامل كباقي الدعايتَ الأخرل تستخدـ في تق
 الوظيفة الإنتاجية.

يتطلب الأمر  إلى جانب كوف الأداء مرتبط بالكفاءة كالفعالية، ككلبهما بتعلق ببلوغ الأىداؼ،ػ الملاءمة: 5
مدل ملبءمة الوسائل الدستخدمة لإلصاز الأىداؼ التنسيق كالدلبءمة بتُ ثلبث جوانب أساسية كىي الأىداؼ، 

ققة كالوسائل الدستخدمة يطرح إشكالية الكفاءة، أما بتُ الأىداؼ كالنتائج يطرح فالربط بتُ النتائج المح من جهة،
 إشكالية فعالية الدؤسسة، أما العلبقة بتُ الوسائل كالأىداؼ يحدد إشكالية الدلبءمة.

 الأداء في المؤسسة الاقتصادية تحسينالمبحث الثاني: إدارة ك 
الدهمة لصلتها الدباشرة بالعنصر البشرم الذم يدثل لزور من الدوضوعات كبرسينو  الأداء إدارةتعد  

كفق الخطط الدعتمدة،  الأىداؼالأداء من أجل برقيق  برريك إلىفقط  ىالعمليات في أم منظمة، فهي لا تسع
تطرقنا في ىذا من ىاف فقد ، برقيق الأىداؼ بدستول عاؿ من الكفاءة كالفاعلية كالجودة إلىبل تسعى كذلك 

 .بالإضافة إلى أساليب قياس كتقييم الأداء كطرؽ برسينو لنظاـ إدارة الأداء كالعناصر الأساسية الدكونة لوالدبحث 
 كمكوناتو الأداء إدارةالمطلب الأكؿ: نظاـ 

. إذ أف أداء الدنظمة يعتمد على أداء الأداءإف إدارة الأداء عملية مستمرة تتعلق بتحديد، قياس، كتطوير  
 .ة لوكونالعناصر الدمعرفتو في ىذا الدطلب ىو الدقصود بإدارة الأداء كأىم  أفرادىا، كالدراد

 : إدارة الأداء نظاـ ماىية:أكلا
 كما يلي:  أىدافو أىمالأداء كأهميتو ك  إدارةلى مفهوـ ععرؼ في ىذا الجزء نت  

  Performance Management تعريف إدارة الأداء  -1

 :كما يليلرموعة من الباحثتُ  تم تعريف إدارة الأداء من قبل  

ىي عبارة عن لرموعة متكاملة من الآليات كالعمليات التي تسهل حدكث تواصل كفهم أفضل بتُ أفراد يعملوف "
مساهمات الآخر في سبيل برقيق برستُ  إلىمعا، إنها تتعلق بأفراد يعملوف مع آخرين ليضيف كل منهم قيمة 

لكل  متواصل في النتائج كالدعايتَ، كلو أمكن برقيق ذلك للمنظمة ككل، فلب شك أنو سيجعل الدوقف الفردم
 .1"حالا كذلك أفضلموظف 
نظاـ مكوف من عدد من الأجزاء التي يجب "الأداء  إدارةأف   "Robert Bacelركبرت باسيل "كيرل  

الدديرين دتها" ، لكي تضيف قيمة للمنظمة ك ىم من ذلك كلو "قياالأكتنقيحها كإدارتها جميعا ك تضمينها 
 .2"كالعاملتُ

                                                           
 .95، ص2008، مصر، 1، المجموعة العربية للتدريب ك النشر، طالأداء الإدارم المتميزمدحت لزمد أبو النصر،  1
 الدرجع نفسو.  2
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: "عملية مستمرة لتحستُ الأداء من خلبؿ كضع الأىداؼ للفرؽ كالأفراد التي بأنها عرؼ أيضاتك    
، مراجعة كتقييم التقدـ، كتطوير للمنظمة، كبزطيط الأداء لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجيةتتماشى مع الأىداؼ 

 .1الدعرفة كالقدرات كالدهارات للؤفراد"
 ككتعريف أختَ، حسب اتفاؽ الكتاب كالباحثتُ حوؿ إدارة الأداء بأنها: "عملية تتضمن لرموعة من   

 لتحقيقهاالأنشطة، لتوجيو الأداء في إطار أىداؼ كمعايتَ لزددة، لتحقيق الديزة التنافسية التي تسعى الإدارات 
 .2الدنظمة كالدوظفتُ كالبيئة الخارجية بكفاءة كفعالية على مستول

عملية تواصل مستمر بتُ الدشرؼ كالفرد العامل بحيث الأداء عبارة عن  إدارةمن خلبؿ ما سبق فإف  
أنها الوسيلة التي يضمن من خلبلذا الددير بأف الجهود التي للؤعماؿ التي يجب الصازىا كما ك  فهم كاضح إلىتهدؼ 

 يبذلذا العاملوف كالنتائج التي يحققونها برقق أىداؼ الدنظمة. 
 :الأداء دارةلإ الإستراتيجيةىمية الأ -2
أداء العاملتُ عاليا كمتميزا بقدر ما  العاملتُ فيها، كبقدر ما يكوف أداءيتوقف على لصاح أم منظمة  إف  

كتقييم  إدارةضماف برقيق ميزة تنافسية مستدامة من ىنا تبرز أهمية ك  كإستًاتيجيتهاتنجح الدنظمة في تنفيذ رسالتها 
الدنظمة كبالتالي الجماعة ك التي من شأنها برقق العديد من الفوائد كالأغراض الذامة على مستول الفرد ك الأداء ك 
 :3، كمن بتُ ىذه الفوائدالمجتمع
  :في: أهميتوحيث تتمثل على مستول الفرد 

                                            معالجة جوانبك العمل على تعزيزىا الفرد كذلك من خلبؿ اكتشاؼ مواطن قوتو ك  إنتاجيةبرستُ  -
 القصور عن طريق التدريب كالتوجيو كغتَىا؛

العوائد كالحوافز التي توقف على مدل رضاه عن الدكافآت ك العامل: إف دافعية الفرد ت برفيزدافعية ك البرستُ  -
اعتقاده بأف مثابرتو، فإف شعور الفرد ك مواظبتو ك ييم أدائو الذم يعتمد على جهده ك نتيجة تقيحصل عليها 

كالاعتقاد ىو الذم العوائد ترتبط بتقييم الأداء الذم يعتمد بدكره على جهد الفرد، ىذا الشعور فآت ك االدك
ىذا يعمل على برستُ حماسو بازدياد رضاه في عملو ك يزيد من دافعية الفرد كحماسو للعمل كتزداد دافعيتو ك 

 الفرد كأدائو كيزيد من التزامو ككلائو للمنظمة؛ إنتاجية
د كتطويره من معرفة مواطن القوة كمواطن القصور يساعد في برستُ أداء الفر إف معرفة الفرد لدستول أدائو ك  -
 معالجة أكجو القصور؛لبؿ لزاكلات تعزيز مواطن القوة ك خ

                                                           
، مذكرة ماجستتَ، إدارة الأداء ك علاقتها بالفاعلية التنظيمية في الجمعيات الخيرية في محافظة الخليلحسن لزمد صبرم شكرم العويوم،  1

 .34منشورة، كلية الدراسات العليا ك البحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطتُ، 
، لرلة جامعة الدلك سعود، جامعة طيبة بالددينة الدنورة، الدملكة دارات العامة للتربية ك التعليمإدارة الأداء في الاصبرية بنت مسلم اليحيوم،   2

 .778، ص 1999ق 1430/ 15/11، اصدر يوـ 24العربية السعودية ، العدد 
 .250 -248، ص ص 2013، 1، دار الحامد للنشر ك التوزيع، طإدارة الموارد البشريةحستُ حرنً،  3
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 :السلوكيات الدتصلة بالعمل إف تقييم أداء الفرد قد يتطلب تقييم بعض على مستول فريق /جماعة العمل
كالتعاكف ، كبالتالي فإف تقييم أداء العاملتُ يحث كيشجع على التفاعل كالتآزر في إطار الفريقالعمل ك  الجماعي

 كتبادؿ الدعرفة لشا يساعد على برستُ فعالية كلصاح فريق/ جماعات العمل.
 اعدة على برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة:في الدس أهميتوتتمثل  ة:على مستول المنظم 

إف إدارة الأداء تعتٌ بقياس أداء الفرد كمقارنتو بالأىداؼ ك النتائج الدتوقعة، كإذا ما كانت الأىداؼ   
 د الدطلوب برقيقها من كل فرد كاضحة كلزددة كقابلة للقياس كالتحقيق فإف ذلك يساعد على برستُ إنتاجية الفر 

 الدنظمة كلصاحها، فإف ذلك يساعد على برقيق فائدتتُ: أىداؼالفرد تستمد من  أىداؼما كانت  كإذا  
 ؛بالإستًاتيجية  )الأفراد ( بوضوح الاىتماـ كالتًكيز الاستًاتيجي للمنظمة ككيف ترتبط أعمالذم الأفراديتفهم -
 الدنظمة. إستًاتيجيةالأىداؼ توجو كترشد سلوؾ العاملتُ بابذاه النشاطات التي تتوافق مع كتعزز  -

 :1تتحدد جوانب أهميتها في الأداء إدارةلدا سبق فإف  بالإضافة
 .العمل كتقييم برديد كيفية في الدنظمة عبر كانفتاح اتساؽ الأداء إدارة تقود -    
 .للمواصفات طبقان  كالأداء الإنتاجية برستُ من الدنظمة بسكن  -    
 . كصيانتها تشغيلها تكلفة بزفيض عن فضلبن  الدنتجات تطوير تتيح  -     

 الأداء إدارةمبادئ  -3
 :2الآتية الدبادئ ىلع ترتكز الأداء إدارة فأ "كباركف خنك آرمستً " أجراىا التي الأبحاث بينت 

 ؛البشر إدارة إنها حوؿ كيفية -
 ؛للئدارة ء ىو ما يفعلو الددراء، كىي عملية طبيعية الأدا إدارة  -
 مدفوعة بأىداؼ كقيم الدنظمات؛ -
 على حلوؿ عملية؛الحصوؿ  -
 تركز على تغيتَ السلوؾ بدلا من العمل الورقي؛ -
 النجاح يعتمد على ماىية الدنظمة كما تريد أف تكوف بناءا على ثقافة الأداء لدل الدنظمة؛ -
 ترتكز على مبادئ مقبولة لكنها تعمل بدركنة؛ -
 تركز على التطوير كالتحستُ. -

 
 

                                                           
، 96،لرلة الادارة ك الاقتصاد، كلية التقنية الادارية، بغداد، المنظمات تميز في الأداء إدارة عمليات دكر الوحيد ك خالد أحمد حسن،مهدم علي  1

 .61، ص 2013
 .37، مرجع سبق ذكره، ص العويوم شكرم "صبرم لزمد" حسن 2
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 الأداء إدارةنظاـ أك عمليات مكونات  :ثانيا
 الأداء  نتائج إلى الأفراد كصوؿ ضماف إلى تهدؼ كمتكاملة متشابكة عمليات عدة من الأداء إدارة تتكوف

 يشتَ من فهناؾ العمليات تلك مسميات برديد في الكتاب كاختلف، ذاتها الدنظمة غايات يحقق كبدا الدستهدفة 
 كتطوير الأداء، برستُ الأداء، كتشخيص متابعة الأداء، توجيو الأداء، بزطيط) عمليات تضم الأداء إدارة فأ إلى

 العمليات من متكوف الأداء إدارة إطار أف إلىAriyachandra & Frolick ك Armstrong  من كل شارأك ( الأداء
 برديد جرل فقد ذكر بدا كاستًشادا( التصحيحي العمل إجراء كالتحليل، الرقابة الخطة، ،لإستًاتيجيةا( ةيالرئيس

 :1يأتي ما كفق على الأداء إدارة عمليات
 & Taylor Armstrong يرلك الأداء،  إدارة يةلعم في لىك الأ ةو الخط يعد الأداءأف بزطيط تخطيط الأداء:  -1

كالتي يتم برديدىا عموما من خلبؿ النتائج الدستهدفة، كبرديد الدعرفة  الأداءيستند على توقعات  الأداءأف بزطيط 
الغايات التي يجب الصازىا في الجيد، كيتم تعيتُ الأىداؼ ك  للؤداءكالدهارات كالقدرات الدطلوبة كالسلوؾ الكفء 

 .2للمنظمة الإستًاتيجيةلرالات النتائج الرئيسية، كالعمل على التوفيق بتُ الأىداؼ الفردية كالأىداؼ 
 التنفيذ يشتَ إذ ،الأداء إدارة عمليات من الثانية العملية ىي الأداء توجيو عملية إفتنفيذ الأداء كتوجيهو:  -2
 لتبتٍ كالثقافة الرقابة كنظم التنظيمي الذيكل بتُ فيما الشركة بها كتستخدـ ستستحدث التي الكيفية إلى

 متابعة تتضمن اتصالية معلوماتية عملية كونها الأداء توجيو عمليةف ؽ، الدتفو  الأداء إلى تقود التي الاستًاتيجيات
 إعادة في تساعدىم التي الدتجددة بالدعلومات العاملتُ كتزكيد المحيطة، كالظركؼ الفعلي الأداء مستويات كرصد
 .3الصحيحة الابذاىات في الأداء توجيو

 إمدادىمالدستمر لأدائهم ك  القياس العاملتُ من خلبؿ أداء نتائج متابعة التوجيو ىو فالذدؼ من عملية 
 تأتي كلكي ،الدكرم معهم الأداء قياس نتائج مناقشة عن طريق العكسية التغذية كنوع من  اللبزمة بالتعليمات

 فلأ متقاربة فتًات ىلع الأداء قياس لنتائج أف يكوف ىنالك تسجيل متتالي بد لا إيجابية بنتائج التوجيو يةلعم
كابذاىو لضو برقيق الأىداؼ كالتعرؼ على الالضرافات، كلذلك  الأداء منحى ستَ خط تتبع ىلع يساعد ذلك

 .4كالخطوات بدا يسمح بسهولة الأداء كالبعد عن التعقيد الإجراءاتتشمل عملية التوجيو العمل على تبسيط 
 حيث نم الدخطط الأداء مع يلالفع الأداء ابقتط لمد ىلع مالتقيي فكرة ترتكزمتابعة الأداء كتقييمو:  -3

 الأداءك  يلالفع الأداء بتُن الطبيعي كجود اختلبؼ مك  ،الاستمرارية فةلالتكك  دةو الجك  السرعةك  الكميةك  مالحج
  امتلبؾ الدنظمة القدرة على معالجة الفجوة بينهما من خلبؿ إدارة  الدهم ىو فأ إلا ،ىداؼالأقيق لتح الدستهدؼ

                                                           
 .62مهدم علي الوحيد ك خالد أحمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .44، مرجع سيق ذكره، صالعويوم شكرم "صبرم لزمد" حسن 2
 .62مهدم علي الوحيد ك خالد أحمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .47، مرجع سبق ذكره، ص العويوم شكرم "صبرم لزمد" حسن 4
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  الدناسب  القياس كالتخطيط، كأف تقييم الأداء ليس غاية في حد ذاتو بل ىو كسيلة لوضع الفردلأداء الدبتٍ على ا
  .1الدناسبف الدكا في
 الأداء عن الفعلي الأداء في القصور علبج أساس على الأداء برستُ فكرة تقوـ: تحسن الأداء كتطويره -4

 التحستُ أف ىي كالتطوير التحستُ بتُ نفرؽ أف كنستطيع ء،الأدا عناصر من أم إلى تعود قد كالتي الدستهدؼ
 من موجودة تكن لم جديدة مستويات كإدخاؿ ابتكار إلى التطوير يتجو حتُ في الأداء، في العيوب علبج يحاكؿ

 .2قبل
 الأداء إدارةمراحل/ خطوات  :ثالثا

 :3الأداء بصورة عامة الدراحل الآتية إدارةع عملية بتت 
حيث أشارت الأبحاث أف ىناؾ ضركرة لوضع أىداؼ كاضحة لكل لراؿ كنشاط،  :الأىداؼتحديد  -1

ف الأىداؼ ذات أالأىداؼ المحددة كالدعتدلة الصعوبة كالدقبولة لدل العاملتُ برقق دافعية أعلى من غتَىا، ك 
العاملتُ  ءة يتوقف على أداأداء الدنظم أفإذ التحدم كالمحددة كالدقبولة ينتج عنها أداء أعلى من الأىداؼ السهلة، 

 ؛النتائج تؤثر مباشرة كبشكل حيوم على بقاء الدنظمة كازدىارىا إلىأف ىذه الأختَة بالإضافة ك فيها، 
يتم برديد معايتَ كمستويات أدائية اعتمادا على الأىداؼ التي تم كضعها تحديد توقعات كمعايير الأداء:  -2

الجماعة / الوحدة التنظيمية، كبسثل الدعايتَ الأدائية مستويات الأداء التي  تستخدـ أساسا لقياس كتقييم أداء الفرد/
 يتوقع كيطلب من الأفراد كالجماعات الحرص كالسعي لتحقيقها من أجل برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة؛

العاملتُ ينبغي  قبل البدء بقياس كتقدير أداء إبلاغ العاملين بالمعايير الأدائية المتوقعة من كل منهم: -3
اطلبع كل منهم على الدعايتَ كالتوقعات الأدائية الدطلوبة من كل فرد، كغالبا من يقوـ بذلك ىو الرئيس الدباشر 
للعامل الذم يقوـ بدكر رئيس في تقييم أداء الدرؤكستُ العاملتُ معو، كبالنسبة للموظف الجديد يدكن اطلبعو على 

د كالضركرم أف يقوـ الدشرؼ من حتُ لآخر بتذكتَ كل من العاملتُ لديو ذلك حتُ التحاقو بعملو، كمن الدفي
 أثناء متابعتو أداء الفرد كمدل تقدمو في الأداء كالإلصاز؛

لكي يكوف الحكم على أداء العامل موضوعيا كدقيقا كعادلا ينبغي على الدشرؼ أف  قياس الأداء الفعلي: -4
ث كبصورة منتظمة كيسجل ما يلزـ من ملبحظات كأحداث ككقائع يتابع العامل أثناء أدائو العمل بشكل حثي

حوؿ جوانب لستلفة من أدائو، كأف تتوافر لديو معلومات كافية ككاضحة كصحيحة بسثل بدقة كموضوعية أساليب 
 ؛صادقة كموثوقة يعتمد عليها في قياس الأداء

                                                           
 .49، ص ، مرجع سبق ذكرهالعويوم شكرم "صبرم لزمد" حسن 1
 .63مهدم علي الوحيد ك خالد أحمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .263 -254حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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قياس الأداء الفعلي يقوـ الشخص الدقيم / بعد أف تتم عملية  مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعية: -5
 الرئيس الدباشر للعامل بدقارنة الأداء الفعلي مع الدعايتَ الدوضوعة للعمل، كيدكن أف تكوف نتيجة الدقارنة أحد

 الاحتمالات الثلبثة التالية: 
  الفعلي مساكيا للمستول الأدائي الدتوقع؛ الأداءأف يكوف مستول 
 ي برفيز العامل كزيادة دافعيتو عفعلي يفوؽ الدستول المحدد، ك ىذا يستدأف يكوف مستول الأداء ال

 للبستمرار على ىذا الدستول من الأداء بتقدنً الحوافز الإيجابية الدادية أك الدعنوية،
 .أما الاحتماؿ الثالث فهو أف يكوف مستول الأداء الفعلي دكف الدعايتَ المحددة 

 ؛)مثل التدريب، التوجيو، أك الفصل أك غتَىا (الدناسب  ىذا يتطلب ابزاذ الإجراءك 
تقييم الأداء سرية كعدـ  إبقاءلا تزاؿ تتبع بعض الدنظمات سياسة التغذية الراجعة/ العكسية: المناقشة ك  -6

إعلبنها، غتَ أف غالبية الدنظمات في الوقت الحاضر تتبع سياسة مناقشة نتائج التقييم مع العامل، خلبؿ جلسة 
يعقدىا الدشرؼ / الرئيس مع العامل، كتهدؼ إلى إطلبع العامل على مستول أدائو في العمل، كبرديد لرالات 

ىي مواطن الضعف لدل العامل من أجل  العامل حتى يستمر في تعزيزىا كماالتميز في الأداء كمواطن القوة لدل 
النزاىة كالدوضوعية كبصورة ، على أف يتم ذلك بدنتهى الصدؽ ك تفاديها مستقبلب كالحرص على برستُ مستول أدائو

 إيجابية بنّاءة؛
 معوقات كسمات أدارة الأداء الناجحة :رابعا

 سنتطرؽ لكل منها:لإدارة الأداء عدة معوقات كسمات  
 :1كصعوبات متعددة أهمها معوقات عدة الأداء إدارة نظاـ تفعيل يواجو:معوقات إدارة الأداء -1

احتمالات الخلبؼ في من كونها تتعلق بالعامل البشرم ك في تطبيق نظاـ إدارة الأداء تبدك الصعوبة الأكلى:  -
 لأداء تَ الذا فإف التحدم أف بذد الإدارة كسيلة لإدارة كتسيكالدرؤكستُ،  اءبتُ الرؤس كالإدراؾلابذاىات كالرغبات ا

 تكوف كاضحة كمقبولة من العاملتُ، كبرقق أىداؼ الإدارة كالعاملتُ في نفس الوقت؛
لنظاـ، افي نظم إدارة الأداء ىي أهمية التنسيق كالتوازف بتُ مكونات النظاـ الأساسية: أىداؼ  الصعوبة الثانية: -

كإجراءات النظاـ بدعتٌ ألا تستغرؽ الإجراءات جل اىتماـ الإدارة مثلبن كتتجاىل الأىداؼ التي  معايتَ النظاـ، 
كانت كراء إدخاؿ النظاـ، كما أف التنفيذ الصحيح لفكرة إدارة الأداء يتطلب التناغم الدستمر بتُ الأىداؼ 

 كمعايتَ التقييم لنتائج الأداء؛
ىي التناقض الطبيعي بتُ متطلبات العمل كمتطلبات العامل الذم يؤدم  : في نظم إدارة الأداءالصعوبة الثالثة -

كحرفية  العمل، من ناحية متطلبات العمل يكوف التًكيز عادة على كمية الأداء كسرعتو كمستول الجودة الدطلوب
لى الأداء الدريح الأداء بدعتٌ التقنية الدطبقة، أما متطلبات العامل فيكوف التًكيز من جهة العماؿ عادة ىو السعي إ

                                                           
 .58، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف،  1
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الذم تتوفر لو سعة من الوقت كالرغبة في فتًات راحة أكثر كضغوط أقل من جانب الدشرفتُ مثلب، كالتجاكز عن 
الأخطاء كالذيئات التي يراىا العامل بسيطة أك غتَ مؤثرة في جودة العمل، ثم في النهاية يريد العامل عادة ثباتا نسبيا 

 يو.في معدلات الأداء الدفركضة عل
 حقيقة من تنطلق أف الأداء إدارة على ينبغي الجيد، الأداء إلى الوصوؿ بغية: سمات إدارة الأداء الناجحة -2

 إدارة كفاءة في الحاسم العنصر ىي أدائهم، إجادة لضو كدفعهم الدؤسسة،ت أفراد كفاءا كبرستُ تنمية أف مفادىا
 :1يلي يراعي ما أف يجب لذذا الأداء،

 ىذه كمراجعة كتقييم كتطوير، لتعريف، صحيحة عملية كبرديد كاضح، بشكل الدؤسسة أىداؼ كضع - 
 ؼ؛الأىدا

 ؛العاملتُ كأىداؼ الدؤسسة أىداؼ تكامل -
 إدراكهم كعدـ الدباشرين الرؤساء إلتزاـ على بالسلب تؤثر لا حتى كدعمها، العملية بهذه العليا الإدارة اـز الت  - 

 ؛العملية لأهمية
 .الأفراد تطوير احتياجات على أكبر تأكيد من ذلك عن ينتج كما البشرية، كالدوارد الإدارة بتُ الدستمر الحوار  -
 كالحلوؿ، الأفكار كلإنتاج الذاتي، التطوير لتشجيع انفتاحا أكثر تكوف تعليمية، عمل بيئة تهيئة على العمل -

 .كالدناقشات
 عادلة موضوعية كمقاييس مؤشرات على يعتمد الأداء لتقييم فعاؿ نظاـ إنشاء ضركرة البعض على يؤكد كما

 ضعك  في العاملوف يشارؾ حيث الأداء، لإدارة موضوعة خطة ضمن التقييم نظاـ كيندرج ،العاملتُ أداء لقياس
 أهمية إلى أيضا يشتَ كما التطبيق،مراحل  في التزاما أكثر يجعلهم لشا التحفيز، نظم كاقتًاحات التقييم، مقاييس
 .للؤداء الذاتي التقييم ثقافة إشاعة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية دكر التدريب الإلكتركني في تحسين أداء العاملين في المؤسسةسامي قريشي،  1

 .42، ص 2013سكيكدة، ، 1955أكت  20ك علوـ التسيتَ، ىجامعة 
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 قياس كتقييم الأداء أساليب المطلب الثاني: 
 .الدؤسسة أداء كتقييم قياس عملية إلى التطرؽ طلبالد خلبؿ من سنحاكؿ

 : قياس الأداء :أكلا
 القرارات لرمل في تتمثل قيادة عملية لأف بقياسو، القياـ ، كتوجيهو الدؤسسة أداء قيادة عملية تقتضي 

 الإستًاتيجي الأىداؼ من برديده تم ما مع مقارنة الدطلوب، الأداء مستول إلى للوصوؿ ابزاذىا تم التي
  أف نعتبر أف يدكن لا الدقابل، كفي، كتدعيمها تصحيحها على كالعمل الالضرافات برديد يهدؼ كىذا للمؤسسة،

 كإعادة المحقق، الأداء متابعة بددل دائمة بصفة يرتبط لأنو كتوجيهو، الأداء قيادة من يدكننا لوحده الأداء قياس
 .1الدستخدمة الدوارد مع كتوافقو ضبطو

 لضو كتوثيقها الدؤسسة برامج لالصازات الدستمرة الدراقبة" "على أنو ءالأدا قياس يعرؼ: تعريف قياس الأداء -1
 2"مسبقا موضوعة أىداؼ برقيق

 قياس في تؤثر الرئيسية العوامل من لرموعة توجد أنو "رفا ك لاندم"ل ير  :الأداء قياس في المؤثرة العوامل -2
 الفرد أداء إلى التفاعل ىذا يؤدم حيث الدوقف، خصائص مع الفرد خصائص تفاعل من تنتج العمل، أداء

 .للعمل
 السابقة، العملية كالخبرة كالعاطفية كالاجتماعية كالجسمية الذىنية - القدرات في الفرد خصائص كتتمثل 
 يكوف لدا بالنسبة الفرد كمعتقدات لدكره، كتصوره الفرد يبذلو الذم الجهد مستول - كالدافعية– دريبلتكا كالتعليم

 لضن الذم الفرد باستثناء العمل، بجوانب تتعلق التي العوامل جميع في الدوقف خصائص كتتمثل لوظيفتو، فعالا أداء
 التنظيمي، كالذيكل الدكافئة كنظم العمل كتصميم كالزملبء الدشرؼ صائصالخ ىذه كتشمل أدائو، قياس بصدد

 .3اكغتَى الدنظمة السياسات
 :تقييم الأداء :ثانيا

 عتبر تقييم الأداء أحد الوظائف الدتعارؼ عليها في إدارة الأفراد كالدوارد البشرية في الدنظمات الحديثة.ي  
يتم من خلبلو برديد مدل كفاءة أداء العاملتُ لأعمالذم، تقييم الأداء ىو" نظاـ  :تعريف تقييم الأداء -1

   .4العاملوف قد قضوا فتًة زمنية في أعمالذم، كبشكل يدكّن من القياـ بتقييم أدائهم خلبلذا يكوف كيحتاج الأمر أف

                                                           
 .57، 56ص ص  مرجع سبق ذكره،عادؿ بولراف،  1
 .57، صالدرجع نفسو  2
، رسالة دكتوراه، غتَ منشورة، كلية العلوـ الانسانية ك الاجتماعية، جامعة الجزائر، فعالية التدريب المهني ك أثره على الأداءالطاىر لراىدم،  3

 .138، ص 2009الجزائر، 
 .406، ص2018، 7، الدار الجامعية، الاسكندرية، طإدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  4
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أثناء ة سلوكهم كتصرفاتهم ككتعريف آخر: تقييم الأداء ىو عملية دراسة كبرليل أداء العاملتُ لعملهم كملبحظ 
، كأيضا  للحكم على العمل، كذلك للحكم على مدل لصاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ بأعمالذم الحالية

 .1النمو كالتقدـ للفرد في الدستقبل كلدسؤكليات أكبر أك ترقيتو لوظيفة أخرل  إمكانيات
تساعد عملية  -:2النقاط التاليةيدكن حصرىا في أهمية كبتَة بتتسم عملية تقييم الأداء  :أىمية تقييم الأداء -2

 تقييم الأداء الدوظف في التعرؼ على جوانب الضعف كالقصور لديو في الأداء من أجل العمل
 على تقوية ىذه الجوانب كتلبفيها في الدستقبل؛

 أنها تقلل من كفاءتو، منيتعرؼ الدوظف على السلوؾ غتَ الدرغوب أك غتَ الدقبوؿ من قبلو، إذ ترل الإدارة  -
 أجل أف يعمل الدوظف على بذنب مثل ىذه السلوكيات؛

 كالتعيتُ الناجحة؛ الاختيارتساعد نتائج التقييم الجيدة في إعداد سياسات التًقية ك  -
 برستُ علبقات العمل في الدنشأة، فوجود تقييم عادؿ كسليم، يخلق شعور بالراحة كالطمأنينة بتُ الدوظفتُ؛ -
 كتنمية الدوارد البشرية بناءا على نقاط ضعف الدوظفتُ؛ إعداد سياسات كبرامج تدريب -
يحسن من عملية الرقابة على الدوظفتُ، بسبب احتفاظ الددير أك الدشرؼ ببيانات منظمة عن أداء العاملتُ  -

 كنقاط قوتهم كضعفهم؛
 جل العمل علىإحتًاـ أنظمة كقواعد العمل بسبب شعور الدوظف بأنو مراقب، كأف تصرفاتو يتم تدكينها من أ -
 قواعد العمل.يمها لشا يلزمو بالتقيد بأنظمة ك تقي
 94نتائج بحث  "National Industrial conference board"تقرير لذيئة  تضمّن: أىداؼ تقييم الأداء -3

 :3يلي أىم الأىداؼ التي ترجوىا الشركات من استخداـ برامج تقييم الأداء ما أفشركة، 
 الشخص الأكلى كالأحق بالتًقية؛ إلىعن طريق نتائج الاختبارات يتعرؼ الدسؤكلتُ  -
ف لدل الأفراد، كبذلك تستطيع الإدارة برديد برامج التدريب الدناسبة لذا،  عالكشف عن مواطن القصور كالض -

من أجل معرفة كل ب على الدسؤكلتُ عن تقييم الأداء، إطلبع الأشخاص على النتائج التي حصلوا عليها كما يج
 شخص مواطن الضعف فيو كالعمل على معالجتها؛

 الكفاءات العالية؛إكتشاؼ أصحاب الدواىب ك  -
 تساعد نتائج تقييم الأداء على معرفة من يدكن الإستغناء عنهم في العمل بسبب ضعف إنتاجيتهم كأدائهم؛ -
طاقات  نتائج الاختبارات تبتُ إمكانيات ك مساعدة الدسؤكلتُ في كضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب، ف -

 ىي الأعماؿ التي تتناسب معو. كل شخص، كما
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  :1تتبع عملية تقييم الأداء عدة خطوات تتمثل فيما يلي: خطوات تقييم الأداء -5
 على الاعتماد من بد لا الدنظمة في الأعماؿ من عمل كلكل للؤداء معينة معايتَ لبناء ء:الأدا معايتَ برديد-أ

 الأفراد قبل من الأداء لفاعلية كمؤشر يعد متغتَ أك عامل أم إلى يشتَ للؤداء المحدد فالدعيار العمل، برليل عملية
 ؛العمل كشركط مواصفات باختلبؼ يختلف الفعاؿ للؤداء كالدناسب الدلبئم فالدعيار لزدد، لعمل العاملتُ

 للؤفراد توضيحها من لابد الفعاؿ للؤداء اللبزمة الدعايتَ برديد بعد :العاملتُ للؤفراد الأداء توقعات نقل -ب 
 ؛منهم يتوقع كماذا يعملوا أف يجب ما كتوضيح لدعرفة العاملتُ

 غالبان  للمعلومات مصادر أربعة كىناؾ الفعلي، الأداء حوؿ معلومات بجمع الخطوة ىذه كتكوف ء:الأدا قياس -ج
 :ىي الفعلي الأداء لقياس تستخدـ ما

 ؛العاملتُ الأفراد ملبحظة -
 ؛الإحصائية التقارير  -
 ؛الشفوية التقارير  -
 .الدكتوبة التقارير -

 ؛الفعلي كالأداء الدعيارم الأداء بتُ الالضرافات عن للكشف :الأداء معيار مع الفعلي الأداء مقارنة  -د
 أك الدقيم كبتُ بينهم كالسلبية الايجابية الجوانب لكافة مناقشة كىي: العاملتُ الأفراد مع التقييم نتائج مناقشة -ق

 ؛أدائو في السلبية الجوانب خاصة العامل الفرد يدركها لا قد التي الدهمة الجوانب بعض لتوضيح الدباشر الدشرؼ
 : نوعتُ تضم كىي :التصحيحية الإجراءات  -ك

 لزاكلة فقط كإنما الأداء في الالضرافات ظهور إلى أدت التي الأسباب عن البحث يتم لا إذ كمباشر سريع :الأكؿ
  زمتٍ. ىو التصحيح من النوع ىذا فإف كلذلك الدعيار مع ليتطابق الأداء تعديل
 للوصوؿ أبعادىا بكافة الالضرافات برليل يتم كلذلك الالضرافات حصوؿ ككيفية أسباب عن البحث يتم كفيو: الثاني

 الدنظمة على تعود كأنها كما الأكؿ الأسلوب من كعقلبنية عمقا أكثر العملية كىذه ذلك كراء الرئيسي السبب إلى
 .الطويل الددل على كثتَة بفوائد

كيفية معالجة   إلىالدشاكل ثم نتطرؽ  أىمعلى  أكلاسنتعرؼ :مشكلات تقييم أداء العاملين كطرؽ معالجتها -6
 فيما يلي: مشاكل التقييم

يعد تقييم الأداء من أكثر الأنشطة تعرضا للخلبؼ كالدصاعب لشا يجعلو  مشكلات تقييم أداء العاملين: -أ
 الدقيمتُ أصعب حلقة في سلسلة إدارة الدوارد البشرية، خاصة لتعدد مصادر التقييم فمنها ما يكوف مصدره 

 كوف مصدره نظاـ التقييم كمنها ما ي إلىأنفسهم كمنها ما يكوف مصدره الأفراد الخاضعتُ للتقييم، كمنها ما يعود 
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1أداة التقييم نفسها
.  

 نقص  أكـ دقة التقييم دع إلىيرجع أسباب الدشاكل التي تتعلق بالدقيمتُ :المشكلات التي تتعلق بالمقيمين
 : 2الخبرة في أداء التقييم أك عدـ الدوضوعية... كيدكن إبراز ىذه الدشكلبت في الآتي

تظهر ىذه الحالة بسبب تأثتَ القائم بالتقييم ببعض الصفات أك الخصائص التي تتميز بها من  تأثير الهالة: -
دقيقة بعملية التقييم، كقد تظهر النتائج إيجابية في حالة التأثتَ الإيجابي أك يتم تقييمو لشا يظهر النتائج غتَ 

 يادية في التقييم.سلبية في حالة التأثتَ السلبي، كفي الحالتتُ يفتقد الدقيم الدقة كالح
تقديرات متوسطة لجميع أك غالبية الدوظف لديهم رغم الاختلبؼ  إلىيديل بعض الدقيمتُ  خطأ الوسطية: -

بينهم كيرجع ذلك لعدة أسباب منها جهل الرئيس كعدـ إلدامو التاـ بأحكاـ تقييم الأداء كعدـ توافر 
 لعدـ اىتمامو بعملية التقييم.أك ي، كالسجلبت التي بسكنو من التقييم الفعلالبيانات 

عن  التغاضييديل بعض الرؤساء إلى التساىل في عملية التقييم من خلبؿ  خطأ التساىل أك التشدد: -
أخطاء لابد من لزاسبة الدقيم عليها، ك ذلك بعكس رؤساء آخرين يتشددكا بتضخيم السلبيات ك تقليل 

 الايجابية ك كلبهما يفتقد للموضوعية.
يتأثر بعض الرؤساء في تقييم أداء مرؤكسيهم بدوضوعات شخصية ك انطباعات  لشخص:خطأ تمييز ا -

 .أك السلب بالإيجابغتَ موضوعية سواء بالتقييم 
تعميم حكم الرئيس على مرؤكسيو من خلبؿ الحكم على موضوع معتُ بحكم خطأ الإنطباع الشخصي:  -

 الضعف في لراؿ معتُ ك يعمم حكمو على باقي العناصر. أكعاـ مثل تقييمو الدرؤكس بالقوة 
يتأثر بعض الدسؤكلتُ عند التقييم بعنصر أك كظيفة من يخضعوف لتقدير كفايتهم، خطأ التأثير بالمنصب:  -

 تقديرىم تقديرا لستلفا عن غتَىم، كليس على أساس الكفاءة في العمل. إلىالأمر الذم يؤدم 
يتأثر معد التقييم بالغرض من عملية التقييم، فإذا كاف الغرض من  الغرض: باختلاؼخطأ التقدير  -

الدكافآت فإف  أكالتقييم تطوير أداء الدوظف فإف معد التقرير يكوف متشددا، أما إذا كاف الغرض ىو التًقية 
 معد التقارير يديلوف إلى إعطاء معدلات كتقديرات عالية لاستفادة موظفيهم من ىذه الأغراض.

إهماؿ الرؤساء في إعداد التقارير من خلبؿ إعدادىا دكف بررم الرؤساء بإعداد التقارير:  عدـ اىتماـ -
قلة التوعية كغياب  إلىعدـ الاىتماـ بعملية التقييم  إلىالسجلبت كيرجع ذلك  إلىالدقة كبدكف الرجوع 

 .عدـ دعم الإدارة العليا لعملية التقييم أكالذدؼ الأساسي من ىذه العملية 
 يوجد مشاكل تتعلق بالأفراد الدراد تقييمهم لشا تؤثر في  :الخاضعين للتقييم بالأفرادت التي تتصل المشكلا 
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  :1يلي برز ىذه الدشكلبت مااعلية عملية التقييم بذاىهم كمن أف
عدـ قناعة العاملتُ لنظاـ التقييم كأسبابو ككفاءة ىذا النظاـ كمدل  مقاكمة العاملين لنظاـ التقييم: -

 شعورىم أف التقييم يستخدـ كأداة للرقابة كالذيمنة. إلىبرقيقو لأىدافو بالإضافة 
عدـ اىتماـ الدسؤكلتُ عن الدوارد البشرية في برليل  عدـ الإىتماـ بدراسة أثر التقييم على العاملين: -

 النابذة من عملية التقييم للئستفادة بها أفقدت العاملتُ أهمية التقييم. مواطن القوة ك الضعف
عدـ التحديد الدقيق لعناصر التقييم كمقايسة نتيجة  العاملين في كضع عناصر التقييم: إشراؾعدـ  -

 العاملتُ في كضع مقاييس كعناصر التقييم الخاصة بالعمل. إشراؾعدـ 
 الأختَةعدـ الأخذ بهذه  سية كالإجتماعية المحيطة بالعاملين:في الاعتبار العوامل النف الأخذعدـ  -

 عند تقييم العاملتُ لشا يؤثر سلبا على تقدير كفاءتهم.
 :2يلي تتمثل فيما المشكلات التي تتصل بنظاـ التقييم: 

 استخداـ نماذج موحدة للتقييم لا تتناسب مع جميع الوظائف؛ -
 إداريةطبيعة ك مستول الوظيفة سواء كانت كظيفة فنية أك  إلىاستخداـ نماذج موحدة للتقييم دكف النظر  -

لشا لا يعكس الأداء الحقيقي كما يتنافى أسلوبو استخداـ نموذج موحد لكل الدستويات مع نظاـ ترتيب 
 قوـ على تنوع كاجبات الوظائف كتفادم مسؤكلياتو؛ي الوظائف الذم

اضح ك سهل يجع القائم على تعبئة التقرير في كجود نموذج ك عدـ كفاءة نماذج التقييم المستخدمة:  -
 إلىإذا كاف النموذج معقدا كغامضا كغتَ كاضح فقد يؤدم  أماكقتو المحدد ك انتقائو بالشكل الصحيح، 

 أك عدـ الاىتماـ عند التعبئة؛ إعدادهتهرب معد التقرير من 
عدـ كجود معايتَ كاضحة كدقيقة للؤداء لتمكتُ  :دقيقة للأداءمعايير كاضحة ك عدـ كجود معدلات ك  -

 معد التقارير بالأداء الدطلوب الوصوؿ إليو.
الأخذ بنظاـ السرية الدطلقة أك السرية النسبية لا يحقق  اتجاه بعض المنظمات إلى سرية التقارير: -

 الذدؼ الرئيسي من نظاـ التقييم كىو برستُ كتطوير لأداء الدوظف.
يدكن معالجة مشكلبت التقييم أك التخفيف من حدتها من خلبؿ بعض : لات التقييمكيفية معالجة مشك-ب

 :3يلي نظاـ سليم للتقييم كىي كما إلىالاعتبارات التي يدكن الاستًشاد بها للوصوؿ 
جميع  إيجاد كصف كظيفي مكتوب لدل جميع الرؤساء يتضمن معلومات دقيقة كصحيحة ككاضحة عن -

  الدناطة بدشاغل الوظيفة؛الواجبات كالدسؤكليات 

                                                           
 .180، 179لزمد عبد الوىاب حسن عشماكم مرجع سبق ذكره، ص ص   1
 .181، 180، ص ص  لدرجع نفسوا2

 .182،181، ص ص  لزمد عبد الوىاب حسن عشماكم، مرجع سبق ذكره  3



 الاقتصاديةالمؤسسة  في الأداء حوؿ أساسية مفاىيم                    :          الثاني لفصلا

 

 
55 

نو يجب كضع سياسة موحدة للتقييم بحيث يستخدـ كجود معايتَ أداء كاضحة كلزددة لجميع الوظائف، كما أ -
 نفس الدعايتَ في تقييم أداء موظفيهم؛جميع الدشرفتُ 

 ايتَ الرقابية؛تدريب جميع الرؤساء على كيفية إجراء التقييم كفهم سلوكيات الأفراد كبرديد الأىداؼ كالدع -
 دقيقة بحيث تتضمن إرشادات لكيفية تدكينها؛ذج تقييم الأداء الوظيفي كاضحة ك يجب أف تكوف نما -
ذلك للبحث عن الدشكلبت التي قد تعتًض الرؤساء لجهة الدسؤكلة عن نظاـ التقييم ك الدتابعة الدستمرة من قبل ا -

 عند التنفيذ؛
 بحث التظلمات التي ترفع من قبل الدتظلمتُ من النتائج؛التقييم ك هة عليا لدتابعة نتائج إيجاد ج -
 تذكتَىم بها؛ كإعادةكجود نشرات دكرية لتعريف الرؤساء بالأنظمة كالقرارات  -
 بهذه النتيجة، كما يتًتب على ذلك من ثواب أك عقاب؛ الدرؤكستُ بشاف نتائج التقييم كإعلبمهم مناقشة -
 

 في المنظمة سين الأداءحإشكالية تالمطلب الثالث: 
يعتبر برستُ الأداء من أىم لسرجات إدارة الأداء حيث أصبح لصاح الدنظمة لزكوـ بقدرات موظفيها ككفاءتهم 

نا لدنافسة قوية في عالم برستُ الأداء بطريقة تقنية أصبح حاجة ضركرية كضمافإف  ككحسن أدائهم لأعمالذم، لذل
 متقلب.متغتَ ك 

  الأداءتعريف تحسين  :أكلا
من أىم مفاىيم العصر الحالي أف الدنافسة القوية ك الإبداع لا ينتجاف من استخداـ الآلات كالأجهزة  

إنما باستخداـ أىم مصدر على الإطلبؽ كىو: الأشخاص، لزاكلة تقليل النفقات فحسب ك الحديثة كالدتقدمة ك 
اىتمامها بقدرات موظفيها ككفاءاتهم الدوظفوف، العاملوف.....، كأصبح يحكم على لصاح أم مؤسسة بددل 

 .1كحسن أدائهم لأعمالذم، ككيفية استثمار رأس الداؿ البشرم...
كما يعرؼ أيضا برستُ الأداء بأنو: استخداـ جميع الدوارد الدتاحة لتحستُ الدخرجات كإنتاجية  

العمليات، كبرقيق التكامل بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس الداؿ بالطريقة الدثلى، كيتطلب برستُ 
 .2ولوجيا، ك التكلفة، التكنالإنتاجيةالعناصر التي تتمثل في: الجودة، الأداء توازف لرموعة من 

 :3كمن الدبادئ الأساسية لتحستُ الأداء
 الوعي بتحقيق احتياجات كتوقعات الزبوف؛ -
 تشجيع مشاركة جميع العاملتُ؛إزالة الحواجز كالعوائق ك  -
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 التًكيز على النظم كالعمليات؛ -
 متابعة الأداء.القياس الدستمر ك  -

  خطوات عملية تحسين الأداء :ثانيا
تطويره، لذا بسر ىذه الأختَة بخمس خطوات مهمة ية برستُ الأداء الدستمر ك على عملالأداء  إدارةترتكز  
 :1تتمثل في 

قدراتها، حيث يرتبط بعملية أكلوياتها ك ضمن كذلك باختبار أداء الدنظمة :الخطوة الأكلى: تحليل الأداء -1
 برليل الأداء مفهومتُ هما:

كالقدرات الدتاحة في بيئة العمل كاللبزمة لتحقيق استًاتيجية  الإمكاناتكيصف الوضع المرغوب:  -
 الدنظمة؛ كأىداؼ

 القدرات كما ىي موجودة فعليا؛الإمكانات ك يصف مستول أداء العمل ك الوضع الحالي/الفعلي:  -
على  كالعمل كينتج عن ىاذين الدفهومتُ إدراؾ الفجوة في الأداء، كمن خلبلذا يدكن إدراؾ الدشاكل الدتعلقة بالأداء 

لذا فإف الذدؼ من برليل الأداء ىو لزاكلة إغلبؽ  لزاكلة توقع الدشاكل التي قد بردث مستقبلب،إيجاد الحلوؿ لذا ك 
 قل التكاليف ؛قليصها إلى أدنى مستول باستخداـ أىذه الفجوة أك ت

كىنا نبدأ بالبحث عن أسباب ىذه الفجوة في الأداء، كنبدأ :الخطوة الثانية: البحث عن جذكر المسببات -2
تعريف سبب ضعف الأداء قبل اختيار كسيلة الدعالجة، لذا فإف برليل الدسببات بجمع الدعلومات الدمكنة لتحديد ك 

 ىو رابط مهم بتُ الفجوة في الأداء كالإجراءات الدلبئمة لتحستُ الأداء؛
لابد من اختيار كتصميم الطريقة الدناسبة التي يدكنها : المعالجة أكالتدخل الخطوة الثالثة: اختيار كسيلة  -3

نو لا يدكن تطبيق أكثر من ف تكوف ىناؾ عدة طرؽ، مع ملبحظة أاء، كيدكن أمعالجة الفجوة الحاصلة في الأد
الأخذ بعتُ  طريقة في الوقت نفسو، فيجب اختيار طريقة كاحدة كالتًكيز عليها كاختبارىا، ثم التي تليها، مع

 الإعتبار الأكلوية كالأهمية في اختيار الطريقة الدناسبة، كالحساب الدقيق للتكلفة كالدنافع الدتوقعة؛
عد اختيار الطريقة الدلبئمة يجب كضعها حيز التنفيذ، ب: الخطوة الرابعة: تطبيق كسيلة أك طريقة المعالجة -4

كتصميم نظاـ للمتابعة، يتضمن مفاىيم التغيتَ التي تريدىا الدؤسسة في الأعماؿ اليومية، مع الاىتماـ بتأثتَ الأمور 
 برقيق أىدافها بكفاءة ك فعالية؛الدؤسسة ك الدباشر كالغتَ مباشرة لضماف برقيق فعالية 

يجب أف تكوف ىذه العملية مستمرة، لأف بعض الأساليب :ة: مراقبة ك تقييم الأداءالخطوة الخامس -5
تطوير الأداء، كلا يتم ىذا إلا من خلبؿ توفتَ كسائل مراقبة كمتابعة كوف لذا آثار مباشرة على برستُ ك كالحلوؿ ي

 تركز على قياس التغيتَ الحاصل لتوفتَ تغذية راجعة كمبكرة لنتيجة ىذه الوسائل.

                                                           
 .60 -58حسن لزمد صبرم شكرم العويوم، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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ب على الددير الحرص على تنفيذ استًاتيجيات الأداء يج: دكر المدير في عملية تطوير كتحسين الأداء -لثاثا
 :1كمتابعتها، كيدكن تلخيص دكره بالخطوات التالية

 برديد الدشكلة ك برليل الدوقف؛ -1
2- .  طلب الدشورة الدتخصصة كعمل التقييم اللبزـ
 كضع كبرديد الأىداؼ؛ -3
 الددخلبت اللبزمة؛برديد  -4
 التطبيق كالتعزيز )زيادة السلوؾ الإيجابي كتقليل السلبي (؛ -5
                                            الدشورة.تابعة الدائمة كإعادة التقييم ك الد -6

 
 المطلب الرابع: شركط كمتطلبات إدارة الأداء المتميز

ل الذم يجب أف يحدث بتُ الدوظف التخطيط الدتواصالاتصاؿ ك الأداء الدتميز ىو فهم  إدارةمفتاح  إف 
الدؤسسة  أىداؼعملية إدارة تم تصميمها للربط بتُ  "يدكن تعريف إدارة الأداء الدتميز بأنهامن ىنا  ،الدديرك 

 .2"الفرد كأىداؼ الدؤسسة قدر الدستطاع أىداؼالفرد بطريقة يدكن من خلبلذا ضماف أف يتم توحيد  كأىداؼ
التوصل لتوقعات كفهم  إلىمشرفو الدباشر، كتهدؼ تمرة تتم بالاشتًاؾ بتُ الدوظف ك عملية تواصل مس"كىي أيضا 

إذا ما كاضحتُ للؤعماؿ التي يجب الصازىا، كىي عبارة عن نظاـ يتألف من عدة أجزاء يجب العناية بها جميعا، 
 .3"كالدوظفتُ الددراءتكوف ذات قيمة بالنسبة لكل من الدؤسسة، ك  أفأرُيد للعملية 

  إدارة الأداء المتميز شركط :أكلا
 : 4تتوقف كفاءة كفاعلية إدارة الأداء الدتميز على مدل توافر لرموعة من الاشتًاطات ىي 

 كجود نظاـ موضوعي كمعلن لقياس ك تقييم الأداء؛ -1
 ؛الإداريةبتُ الدستويات  للبتصاؿكجود نظاـ فعاؿ  -2
 الدشاركة في تقييم الأداء؛تفعيل نظاـ  -3
 توافر معايتَ التفضيل الدلبئمة كالكافية؛ -4
 كجود ىياكل حقيقية للبرامج كالأنشطة كالأعماؿ؛ -5
 برديد كتوصيف مراكز الدسؤكلية بالدؤسسة؛    -6
 كجود مقاييس حقيقية للؤداء كمؤشرات موضوعية لتقييمو؛ -7

                                                           
 .71مصطفى يوسف، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .11، ص 2015لزمد قدرم حسن، إدارة الأداء الدتميز، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية،  2
 .11الدرجع نفسو، ص 3
 .13الدرجع نفسو، ص   4
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 الية.ك الد الإداريةكجود نظاـ فعاؿ للتقارير  -8
 أسس إدارة الأداء المتميز :ثانيا

برقق مستويات غتَ عادية من الأداء كالتنفيذ  التفوؽ التنظيميالإبداع الإدارم ك الأداء الدتميز حالة من   
كالتسويقية كالدالية كغتَىا بدا ينتج عنو نتائج كالصازات تتفوؽ على ما يحققو الدنافسوف كيرضى  الإنتاجيةللعمليات 

 :1عدة من العوامل مثل إلىعنها العملبء ككافة أصحاب الدصلحة في الدؤسسة، فالأداء الدتميز يرجع 
 الدبادرة بعمل معتُ أك بأسلوب أكثر كفاءة؛  -1
 إقامة شبكة من العلبقات برقق الدعرفة ك تزيد من حجم الدعلومات ؛  -2
 إدارة الذات بإيجاد الوقت الكافي لأداء مزيد من الدهاـ ك الدبادرات؛ -3
 رؤية الصورة الكاملة لفهم ما بردثو التغتَات الطفيفة في الدشركعات التي تتطلب مشاركة الآخرين؛ -4
بهدكء كدكف استعراض أما الشخص لتميز يعمل كقائد غتَ ذم سلطة ك ااستعماؿ مهارات القيادة، ف -5

العادم فإنها لا تعتٍ عنده أكثر من القدرة على فرض الرأم كالسيطرة على الآخرين كالتحكم فيهم كالحرص 
 على استعراض ىذه القدرة كالتفاخر بها؛

 العمل بركح الفريق لإلصاز الدهاـ الدركبة كالدعقدة؛ -6
الغايات، يسمح بتوفر الدوارد الدناسبة ملبئم للؤىداؼ ك متناغم ك لدتميز كجود بناء إدارم متكامل ك داء اكيستلزـ الػ

الجودة التي  من ثم الصاز الخدمات كالأعماؿ بدستويات برققالانضباط، ك كتشغيلها في عمليات تتسم بالكفاءة ك 
 :2يقوـ على توفر الدتطلبات التاليةيتقبلها العملبء، ك 

رؤية كأىداؼ كخطط استًاتيجية تقوـ جميعها على أساس من تيجي متكامل بدا يضمو من رسالة ك استًابناء  -1
 التفكتَ الاستًاتيجي الدبدع؛

منظومة متكاملة من السياسات الدرنة كالدتطورة بردد القواعد كالدعايتَ التي يستًشد بها القائموف بالعمل على   -2
 ابزاذ القرارات فيما يعرض لذم من مواقف متباينة؛ئل ك تويات في الاختيار بتُ البداكل الدس

 نظاـ متكامل للمعلومات الإدارية يشمل كافة لرالات النشاط كيوفر قواعد البيانات التي ترصد كل ما يجرم -3
 في الدؤسسة كخارجها من متغتَات ذات صلة بأىداؼ الدؤسسة كلرالات اىتمامها؛ّ 

سة من العاملتُ ذكم البشرية يقوـ على التخطيط الاستًاتيجي لاحتياجات الدؤسنظاـ متطور لإدارة الدوارد  -4
الدهارات المحددة، كينظم عمليات الاستقطاب كالاختيار كفق معايتَ كتقنيات متطورة تراعي الاختصاصات ك 

 ؛الدؤسسة كإمكانياتها أىداؼ

                                                           
 .13، ص حسن، مرجع سبق ذكرهلزمد قدرم  1
 .14،ص الدرجع نفسو 2
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طيط كتوجيو الأداء لضو برقيق الأىداؼ معايتَ تصميم الأعماؿ كبزداء الدتميز يحدد أسس ك نظاـ لإدارة الأ -6
 الدخططة، ثم متابعة كتطوير كبرستُ الأداء كبرليل الدشكلبت كتشخيص أسبابها بسهيدا لدعالجتها؛

قيق التواصل قيادة فعالة تتبتٌ التغيتَ كبرقق التوجيو كالدساندة للجميع، كتعمل على ربط الدؤسسة بالمجتمع كبر -7
 بينهما؛

تقييم الأداء الدؤسسي لا يقتصر على تقييم الأداء الفردم لكل العاملتُ أك لقياس الالصازات ك نظاـ متكامل  -8
 مستول تقييم أداء الدؤسسة كلها. إلىلرموعاتهم، بل يرقى 

 
 المبحث الثالث: دكر التدريب في تحسين الأداء في المؤسسة

العديد  إلىيلعب التدريب دكرا ىاما في برستُ الأداء، لدا لو من أثر مباشر على الأداء، حيث تم الوصوؿ   
 ء الفردم أك الدؤسسي.االأداء سواء الأد من النماذج الفكرية من قبل العديد من الباحثتُ كالتي من شأنها برستُ

 تحسين الأداء المطلب الأكؿ: نماذج
 : يلي  تعمل على برستُ الأداء كىي كمامن النماذج التي ثلبثة أصناؼ إلىسنتطرؽ في ىذا الدطلب  

 النماذج الفكرية العامة في تحسين الأداء :أكلا
 :1نموذجتُ كهما إلىحسب ىذا التصنيف يدكن الإشارة   
يتم توجد لرموعة من الأساليب كالعمليات التي على أساسها النموذج الفكرم الشامل في تحسين الأداء:  -1

 برستُ الأداء، كالتي يدكن إيضاحها من خلبؿ الشكل الدوالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، ص 2003، مصر،عبد البارئ إبراىيم درة، الأداء البشرم في الدنظمات الأسس النظرية كدلالاتها في البيئة الدعاصرة، منورات الدنظمة العربية، القاىرة : 

 . 122-136ص 
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 النموذج الفكرم الشامل في برستُ الأداء كأساليبو.: (12الشكل رقم)  
 
  

 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

، الدار الدنهجية للنشر مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعماؿ أكرـ لزسن الياسرم، إيناس عباس الفتلبكم،المصدر: 
 .112، ص ص2016الطبعة الأكلى، ،  عمافكالتوزيع، 

من خلبؿ ىذا الشكل، لصد أف التًكيز على برستُ أداء الدؤسسة يدكن ربطو بثلبثة مستويات كىي تتعلق  
يات، بالأداء البشرم من خلبؿ التًكيز أكثر على التدريب، أم أداء الأفراد الذين يعملوف في لستلف الدستو 

بالإضافة إلى التحستُ الناجم عن الأسس النظرية كالعملية التي ترمي إلى إجراءات كتوجو نظمي لضو حل 
الدشكلبت العملية، كالبحث عن سبل تفاعل الفرد مع الدنظمة كنشر ثقافة الدنظمة بدا يتناسب مع أىداؼ مواردىا 

 البشرية.
من فكرة الإنتقاؿ من  يتمحور ىذالتحسين الأداء:  النموذج الفكرم لتحسين الأداء للجمعية الدكلية-2

برستُ الأداء، بإتباع لستلف الأساليب الكفيلة بذلك من خلبؿ الخطوات التالية: برليل الأداء، برليل  إلىالتدريب 
 الأسباب، اختيار الأسلوب، الدناسب كتصميمو، التنفيذ، التقييم...

دأ بتحليل الأداء الذم يفحص متطلبات أداء الدنظمة في ضوء رسالتها بحيث أف مدخل تكنولوجيا الأداء 
الحالية أك الدتوقعة في أداء الدوارد البشرية، كيتم ذلك  الاختلبؼكأىدافها كقدراتها، زمن خلبلذا يتم برديد أكجو 

يذ استًاتيجية الدنظمة، بدقارنة كضع الأداء الدرغوب فيو، كيصف القدرات كالكفاءات الخاصة بالعاملتُ كاللبزمة لتنف

صياغة، تطبيق كإدخاؿ النظريات كالنماذج الفكرية كأساليب الإدارة في برستُ الأداء إعادة صياغة، تطبيق كإدخاؿ النظريات  إعادة
 كالنماذج الفكرية كأساليب الإدارة في برستُ الأداء إعادة صياغة، تطبيق كإدخاؿ النظريات كالنماذج الفكرية كأساليب الإدارة في برستُ

غة، تطبيق كإدخاؿ النظريات كالنماذج الفكرية كأساليب الإدارة في برستُ الأداء إعادة صياغة، تطبيق كإدخاؿ النظريات الأداء إعادة صيا
 كالنماذج الفكرية كأساليب الإدارة في برستُ الأداء

 
 

 أساليب برستُ الأداء

التفاعل بتُ الفرد 
 كالدنظمة

إعادة تصميم 
كملبئمة بتُ 

 الأنظمة كالعمليات

التعلم ك تصميم 
نظم تعليمية 

 كالتدريب

تعلم سريع في 
 مواقع العمل

 ثقافة الدنظمة  
إعادة التصميم 

 العمليات كالأنظمة
تكنولوجيا برستُ 

ع اقالأداء في مو 
 العمل

التدريب  
 كالمحاضرات

 أساليب اختيار كتقببم كإدارة نظم برستُ الأداء
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أما الوضع الثاني فهو الأداء الواقعي لدواردىا البشرية، كبسثل فجوة الأداء الفرؽ بتُ ىذين الوضعتُ كتكنولوجيا 
 .الأداء ىدفها ىو تضييق ىذه الفجوة أك إزالتها بشكل يراعي التكلفة كالدنفعة

امل العديد من الأساليب كالدمارسات كالتحفيز، من ىذا الدنطلق فإف برستُ أداء الدؤسسة، يتطلب تضافر كتك
 القيادة، الإتصاؿ، التدريب، فرؽ العمل، إدارة الكفاءات، إدارة الدعرفة، إدارة الجودة الشاملة...

 النماذج التشخيصية :ثانيا
 :1كتتمثل في ثلبثة نماذج كىي  

ذج اكنم،  Joe Harless ؿ: كنموذج عملية برستُ الأداء ،Thomas .F.Gilberنموذج ىندسة السلوؾ ؿ: 
للؤساليب  اذج الثلبثة تعتٍ بتحديد المجالات التي يدكننمىذه ال،  Geary Rummlerؿ:  مستويات الأداء الثلبثة

 تعمل فيها كيكوف لذا تأثتَ في الأداء. الدتعلقة بالدوارد التي
أف يحدد كيصنف ستة لرالات للؤداء كالتي بردث تأثتَا في استطاع ىذا الباحث نموذج ىندسة السلوؾ:  -1 

الدنظمة، حيث تتعلق الثلبثة الأكلى منها ببيئة العمل التي تؤثر على أداء الأفراد كالجماعات في الدنظمة، أما الثلبثة 
 يلي: الدتبقية فتتعلق بالأفراد العاملتُ في الدنظمة كيدكن إيضاحها فيما

كاضحة كدقيقة عن كيفية أداء العمل،   إرشاداتتصف الدتوقع من الأداء، كتكوف بدثابة حيث أنها المعلومات: -أ
 كما تتضمن تغذية راجعة ذات علبقة متكررة عن الأداء.

 ككقت كأدكات صممت لتحقيق الأداء، إلى جانب امتلبكها كتتمثل في الدوارد بشتى أنواعها،الموارد: -ب 
 لابزاذناخ التنظيمي الدلبئم كالذم يوفر لذم التحفيز الدناسب أك الحرية الكافية الدهارات كالدعارؼ الدناسبة ككذا الد

 كالتي تؤثر على أداء الأفراد. الاعتبارالقرار، ىي عوامل ىامة لابد من أخذىا بعتُ 
سواء كانت حوافز مادية مرتبطة بالأداء، أك حوافز غتَ مادية )معنوية( كفرص التًقية الدهنية، الحوافز: -ج

 ....إلخ.التشجيع، الثناء
أما الفئة الثانية الدرتبطة بالعوامل التي تتعلق بالفرد العامل في الدنظمة فهي: الدعارؼ، القدرات، الدكافع، كتتجلى 
من خلبؿ برستُ في معارؼ كسلوكيات ككفاءات الأفراد من خلبؿ التدريب، كتوافق بتُ الأفراد كالأعماؿ 

 الدواؿ دكؿتقدير دكافعهم كرغباتهم، كيدكن تبياف أبعاد ىذا النموذج في الجكالإختيار الدناسب للؤفراد، ك 
 
 
 
 

                                                           
الطبعة الأكلى، ،  عماف، الدار الدنهجية للنشر كالتوزيع، فكرية في عالم إدارة الأعماؿمستجدات :أكرـ لزسن الياسرم، ايناس عباس الفتلبكم،  1

 . 121-112، ص ص2016
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 نموذج ىندسة السلوؾ.( :  1رقم)  الجدكؿ
 النتائج الإستجابة الدثتَ 

 الحوافز الدوارد الدعلومات
 بيئػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل  

 الدكافع  القدرات الدعارؼ 
 ػػةػػػػػػػػػػػػػالدنظمػػػػػػػػػػػالعامػػػػػػػػػػػػػػػػػػل في 

، الدار مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعماؿ أكرـ لزسن الياسرم، إيناس عباس الفتلبكم، المصدر:
 112، ص ص2016، الطبعة الأكلى،  عمافالدنهجية للنشر كالتوزيع، 

 
ركز ىذا الباحث على توجيو الأداء البشرم في العمل، كحصر الأبعاد الستة نموذج عملية تحسين الأداء: -2 

 .الدهارات كالدعارؼ بيئة العمل كالدكافع كالحوافز الدوظفتُ،في أربعة أبعاد أساسية كىي: اختيار  Gilbertؿ:
الإشارة أف ىذين النموذجتُ )النموذج السابق كالنموذج التالي( يتعلقاف بتحستُ الأداء كتطوير  إليوكما بذدر 

الدستول التنظيمي، كمستول يتعلق بالتأىيل الدافعي  إلىتكنولوجيا الأداء حيث صنفت مستويات الأداء 
 ، كيدكنلؤفرادكذا العملياتي للتأىيل الدعرفي ك جانب ا إلىكالتحفيزم للؤفراد من خلبؿ بيئة عمل داعمة للؤداء 

 إيضاح ذلك من خلبؿ الشكل التالي:
 نموذج عملية برستُ الأداء (: 3الشكل رقم ) 

 
 
 
 
   
 
  

   
 
 
 

، الدار مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعماؿأكرـ لزمد الياسرم، إيناس عباس الفتلبكم،  المصدر:
  .120ص112، ص ص2016، الطبعة الأكلى،  عمافالدنهجية للنشر كالتوزيع، 

 ختامي لكل عملية لوضع كإيجاد الأساليب أك التدخلبت )التغتَات( الدطلوبة  -القياـ بتحليل قبلي

تصميم كتطوير 
أساليب تتعلق 

 بالدكافع كالحواجز

تصميم كتطوير 
أساليب تتعلق 

 ببيئة العمل 

تصميم كتطوير 
أساليب تتعلق 

 بالدهارات

تصميم كتطوير 
أسايب تتعلق 

 باختيار العاملتُ

 اختيار ك تنقيح كتنفيذ الأساليب

 اختيار عملية رقابة مستمرة لتحستُ الأداء
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ركز ىذا الباحث توجهو لضو برستُ أداء الدؤسسة، فقد ذىب إلى أف  :نموذج مستويات الأداء الثلاثة -3
الأداء الفردم يختلف عن الأداء التنظيمي)الدؤسسة(، لشا يتًتب عليو كضع استًاتيجيات لكل منهما، كىذا ما دفع 

احث فإنو العمليات، كمستول العاملتُ الدؤدين للؤعماؿ، كحسب ىذا الب إلىالتًكيز في تطوير الأداء التنظيمي 
ول العمليات تظيمي أكلا، لأنو ىو الذم يحدد السياؽ لتصميم كبرستُ الأداء على مسنيبدأ بالدستول الت

وجو لضو العمليات، التصرفات، الأفراد، كما أف اء كالتكالأعماؿ، كىو ما يتماشى مع التوجو الإستًاتيجي للؤد
كإدارتها لضو برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة، الدستول التنظيمي ىو الذم يتم فيو كضع ىيكلة العمليات 

كمن ىنا كجب كصف كتنظيم الأىداؼ الإستًاتيجية بأىداؼ تلك العمليات من خلبؿ جملة من التصرفات 
 النتائج.  إلىات للوصوؿ يكالسلوك

ستًاتيجية كإلصاح وذج على إيجاد بنية برتية تنظيمية للؤداء، بهدؼ التحستُ من خلبؿ كضع الإكما يركز ىذا النم
 العمليات كبرديد الدوارد،كمن ثم برستُ الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة ، كىذا ما يوضحو الشكل التالي: 

 نشر كتنفيذ الإستًاتيجية عن طريق التصرفات. (: 4الشكل رقم) 
 
 

    
 
 
 
 
 
 

، الدار مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعماؿ الياسرم، إيناس عباس الفتلبكم،أكرـ لزمد  المصدر:
 .124ص، 2016، الطبعة الأكلى،  عمافالدنهجية للنشر كالتوزيع، 

 
 ثالثا: نماذج العمليات

 : 1كيفية تطبيق الأداء البشرم كمن أشهرىاتعكس نماذج العمليات    
  Robert . F. mage و   Peter Pipeنموذج الأداء البشرم كتحديد الإحتياجات التدريبية: -1

النموذج برليل الأداء بطرح تساؤلات حوؿ الفارؽ بتُ الأداء الواقعي كالأداء الدطلوب، ىل الفركقات  ايتم كفقا لذذ
؟ ىل لديهم مهمة ؟ ىل ىناؾ نقص في الدهارة ؟ ىل تم تقييم الأفراد ؟ ىل ىناؾ طرؽ أبسط لأداء العمل 

اء؟ الدكافآت الدقابلة لدستويات ؟ مدل معاقبة الأفراد كالضغوطات الدمارسة على الأدالقدرات الكفيلة بذلك
                                                           

1
 . 111: عادل بومجان، مرجع سبق ذكره، ص  

 الأىداؼ الإستًاتيجية

 التصرفات

 الأنشطة
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فالإجابة على ىذه إلخ، الأداء، شعور الأفراد كمدل أهمية العمل بالنسبة للؤفراد، العقبات التي تواجو الأداء ...
 الأسئلة ىي التي تبتُ أكجو القوة كنقاط الضعف بالنسبة للؤداء.

برديد الإحتياجات التدريبية بأنها يف لقد تم تعر  : Allison Rossetنموذج تحديد الحاجات التدريبية -2
الدراسة الدنهجية لدشكلة، أك ابتكار كجمع بيانات كآراء من مصادر لستلفة لإبزاذ قرارات فعالة، أك توصيات لدا 
يحدث، كترل أف ىناؾ ثلبث مبررات كدكافع للقياـ بعملية برديد الإحتياجات التدريبية كىي: مشاكل الأداء، تبتٍ 

جيا جديدة، كجود التدريب العادم الذم تعودت الدنظمات عليو، بذلك فهي ترل حسب نموذجها أنظمة كتكنولو 
كجوب مقارنة كبرليل الفجوة بتُ ما ىو مطلوب من الأداء كما ىو كاقعي كالحث عن أسباب ذلك، كتقدـ الحلوؿ 

 ت الدطلوبة. الدناسبة من خلبؿ برليل الأسباب كالحواجز كالعقبات التي تقف دكف برقيق الدستويا
 

 المطلب الثاني: أثر التدريب على تحسين الأداء كتطويره
تنمية قدرات الدوارد البشرية في العمل، كمن  إلىاىتماما، حيث يهدؼ إف التدريب كالنشاط الذم توليو الدنظمة 

طبيعة التي تعيشها  إذاخلبلو يزكد الفرد بالدعلومات كالدهارات الجديدة الدطلوبة لتحقيق استًاتيجية الدنظمة في البيئة، 
 وقت الحاضر سواء كانت تكنولوجية أك تنظيمية أصبحت تفرض علها توافق قدرات الدوارد البشريةالالدنظمات في 

الدنظمات، حيث أصبح من اللبزـ عليها أف تفتش عن  إليومع ما يستجد من ىذه التطورات بغية برقيق ما تصبو 
كظيفة التدريب على أنا الوظيفة  إلىبرامج التدريب الدناسبة للموارد البشرية في مراكز التدريب الدختلفة، كما ينظر 

ار الدوظفتُ كتعيينهم، كإنما يجب إعداد ىؤلاء الأفراد كتنمية الدكملة للتعيتُ، فلب يكفي أف تقوـ الدنظمات باختب
كمساعدتهم في إكتساب الجديد من الدعلومات كالدعارؼ  إليهمقدراتهم على برديد أداء الأعماؿ الدستندة 

 .1كتزكيدىم بالأساليب الجديدة لأداء الأعماؿ كصقل مهاراتهم
 : 2كللتدريب أثار متعددة على الأداء أهمها

 رفع مستول الأداء كبرسينو من الناحية الكمية كالنوعية؛ -1
 تقوية العلبقات الإنسانية بتُ الأفراد كتطوير ابذاىاتهم؛ -2
 كالولاء للمنظمة؛ بالانتماءتنمية شعور العاملتُ  -3
 بزفيض معدلات كل من الغياب كدكراف العمل؛ -4
الدوارد البشرية بأهمية التدريب، كإكسابهم القدرة على البحث عن الجديد كالدستحدث في شتى  توعية -5

 المجالات العمل؛

                                                           
 .51،52، ص صمرجع سبق ذكرهحسينة عواد، : 1
، 31للبحوث كالدراسات العليا، جامعة تشرلتُ، سوريا، المجلة تشرلتُ، لرلة جامعة قياس أثر التدريب في أداء العاملين:علي يونس، مياكآخركف،  2

 .5، ص2009، 1العدد
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الفرد قدرات مكتسبة كذلك من خلبؿ الدمارسات كالتعلم، كتتمثل في  إكسابيعمل التدريب على  -6
دكره في الدؤسسة، لذلك يطلق عليها الدؤىلبت العلمية، الخبرات العلمية، كمعرفة الفرد كيف ينبغي أف يدارس 
 مهارات إدراؾ الدكر الوظيفي الذم قد يعتبره البعض منفصلب عن القدرة؛ 

يدكن التدريب الفرد العامل من الشعور بالسيطرة كالتحكم في أدائو للعمل الدطلوب منو بشكل كبتَ،  -7
 الوعي كالإحساس بإطار العمل الكامل؛

 ق بأداء الفرد أك الدؤسسة؛برمل الدسؤكلية فيما يتعل -8
كمعارفهم لاسيما منها الضمنية كالباطنية كجعلهم أكثر راد العاملتُ على إبراز قدراتهم يساعد التدريب الأف -9

 كعيا بها كبحسن استخدامها؛
 ، لشا يساىميتعرؼ على قدرات كامنة ليس لديو أدنى فكرة على امتلبكها للتدريببعد خضوع الفرد  -10 

 لديو من مهارات؛ ج كل مامضاعفة أدائو في لراؿ عملو ك إخرا في 
على برستُ أداء الأفراد العاملتُ، بالأخص من خلبؿ العمل كجماعات )فريق عمل(،  التدريبيساعد  
كبرقيق أىداؼ جيد كفعاؿ،  أداء تدريبها كبرريك القدرات الكامنة كصولا إلىفي دمج الدهارات ك يساىم  كىذا ما

 برقيق متطلبات الأفراد العاملتُ من جهة أخرل.  جهة ك  الدؤسسة من
 

 المطلب الثالث: المشاكل كالعراقيل التي تواجو تحسين الأداء
ط بشخص الإدارة بإما أف تكوف على الدستول الشخصي الذم يرت معوقات عملية برستُ الأداء 

لداخلية للعمل كخطط النشاط كبرفيز القرار، كإما أف تكوف على مستول الدنظمة مثل اللوائح ا ابزاذكصاحب 
 العمل. 

 أكلا: معوقات تحسين الأداء الشخصية
توافرت الرغبة كالجدية  إذاالدعوقات التي ترتبط بشخصية الدسؤكؿ الإدارم الأكؿ في الدنظمة يدكن حلها   

في الحل كالتغيتَ، كيصبح من الضركرم مواجهتها لتحقيق التغيتَ الإدارم، صحيح أف التغيتَ الشخصي مسألة 
سلوكية كترتبط بنمط الشخصية إلا أنو ليس مستحيلب في بعض الأحياف، كترجع الدعوقات الشخصية للؤسباب 

 :1التالية 
زمات تعتٍ التعامل مع الواقع، كينبغي أف تتعامل الإدارة مع الدستقبل، كالدستقبل الإدارة بالأالإدارة بالأزمات: -1

 ىو الدطلوب أما الإحتمالات السلبية فيتطلب بيفالإيجا خاضع دائما للئحتمالات بنوعيها الإيجابي كالسلبي،
الأىداؼ،  إلىأجل الوصوؿ  الإستعداد لذا، فرجل الإدارة يدير معركتو مستخدما فيها كل الدوارد الدتاحة لديو من

 لو آثار سلبية كإيجابية. ابزاذهلأف كل قرار يتم  كقد يكوف احتماؿ النجاح فيها كبتَ لكنو ليس مؤكد،
                                                           

1
 .447 -441، مرجع سبق ذكره، ص ص لزمد قدرم حسن:  
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كتدريبهم كتعويدىم على برمل  ممن مسؤكليات رجل لإدارة اختيار الدعاكنتُ الأكفاء لو كتنميتهالمركزية: -2
رؤكسيو، ككجود الدساعد الكفء في كافة الدستويات الإدارية يساعد في الدسؤكلية، لذلك يعرؼ الرئيس من خلبؿ م

عملية التفويض كيوفر الوقت الكافي للئدارة العليا لتحدد مسارات الأىداؼ بكفاءة كفاعلية، كيرجع عدـ كجود 
 أحد الأمرين: إلىالدساعد الكفء 

 يشغل الوظيفة العليا من ليس لو الكفاءة الدناسبة للوظيفة. -
 الدساعد مفركض على الرئيس بحكم القانوف أك عوامل شخصية. -

ضغط الوقت، كمت يستتبع ذلك من قلق كتوتر كضيق، الأمر الذم  إلىيتعرض رجاؿ الإدارة إدارة الوقت: -3
منازؿ رجاؿ الإدارة في نهاية يوـ العمل كتعو مرة  إلىينعكس على مستول أدائهم كتدؿ الحقائب التي تذىب 

نظمة في الصباح دليل كاضح على خل الأكراؽ كعدـ تنظيم الوقت، كمن ىنا قد يتوقف التفكتَ الد إلى أخرل
 الجدم أك الإبتكارم أك يصبح لزدكدا للغاية، كلكي يدار الوقت بفعالية ينبغي عمل الآتي:

 ،منع الزيارات الشخصية في مكاف العمل -
 بالعمل؛الحد من الدكالدات التلفونية التي ليس لذا علبقة  -
 شطة الدختلفة؛تمرة لكيفية توزيع الوقت على الأنالدراجعة الدس -
القواعد التي تشكل نظاـ العمل ات الإدارية الأدنى ككضع الأسس ك ضركرة تفويض السلطات للمستوي -

 مع تطبيق سياسة الثواب كالعقاب على نتائج عملية التفويض.

 ستَدث اجتماع لدناقشة موضوع معتُ، تأنو عندما يح من الظواىر الشائعة في الإدارةتناكؿ التفاصيل: -4
 الدناقشات في ابذاىتُ:

 أحاديث جانبية ليس لذا علبقة بالدوضوع؛ إلىالدوضوع كمناقشتو فورا كبدكف التعرض  إلىيتم الدخوؿ  نادر ما -
 مناقشات تفصيلية كترؾ الدسار الأصلي للموضوع. إلىأك الدخوؿ في التفصيل كالتطرؽ  -

أف تتم مناقشة الدوضوع بصورة عامة في مستويات الإدارة العليا كتتم مناقشة التفاصيل في الدستويات كالدفركض 
 رية الدختصة.االإد
داما في التجربة كالتعديل  كالاستمرارمن الضركرم التفكتَ في الأفضل كالتجريب كالتعديل، توقف التفكير: -5

عدـ القدرة عليو من جانب بعض رجاؿ الإدارة فالواقع  فليس ىناؾ سقف للؤفضلية، فتوقف التفكتَ لا يعتٍ
يؤكد أف لدل الجميع القدرة على التفكتَ الدبدع الخلبؽ، لكنهم لا يقدموف عليو لأسباب أخرل، قد يكوف منها 
حالة الإحباط التي تسيطر على البعض بسبب قرب انتهاء مدة الخدمة كمن يأتي بعدم يتصرؼ أك غتَ ذلك من 

خرل، كيعتبر التوقف عن التفكتَ كارثة أكبر عندما يسيطر على التنفيذيتُ اعتقادا منهم أف القرار قد الأسباب الأ
ض كإذا كاف ليس من حق الدنفذ أف يعار بست دراستو باستفاضة كموضوعية من جاب السلطة الأعلى الدختصة، 

وف الإدارة اقتناع، كقد تكليؤدم عملو عن ؿ كأف يتلقى إجابات عن أسئلتو الدطركحة ءفمن حقو أف يتسا
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القرار  إلىبالدشاركة أك الإدارة الجماعية مدخلب صحيحا لتضامن التفكتَ من جانب جميع الأفراد بهدؼ الوصوؿ 
 السليم.

تعرؼ التقديس فلب يوجد شيء اسمو مؤكد أك  الدمارسات الإدارية لا تعرؼ التأكيد كلاكهنوت الحتميات: -6
د شيء قابل لتغيتَ أك التعديل، فكل شيء لزتمل ككل شيء قابل لعدـ كما لا يوج  %100صحيح بنسبة 

 إلىالثبات، كتقع الدسؤكلية الخاصة على رجاؿ الإدارة بسقوط كهنوت الحتميات كالتغيتَ في أسلوب الإدارة بحاجة 
 .1جرأة تساعد في ىدـ الدقدسات التي لا مبرر لوجودىا كلا تشكل جزء من الدعتقدات السائدة

 معوقات تحسين الأداء على مستول المنظمة ثانيا:
كانت الدستويات العليا أك السياسية لا تتدخل فيها بدرجة كبتَة لذلك   إذاذه الدعوقات يدكن التصدم لذ       

 :2تظل ىذه الدعوقات لزصورة في دائرة الدمكن، كمن بتُ ىذه الدعوقات 
الأداء في الدنظمات الإقتصادية تعتمد على عامل  لا زالت عملية تقييمالخطأ في تقييم أداء المنظمة: -1

الربح، كفي الدنظمات غتَ الإقتصادية تعتمد على عدـ كجود مشاكل أك شكاكم حادة من طرؼ الدستفيدين من 
الخدمة،  كىذاف الدعياراف لا يكفياف كحدهما كمؤشرات لتقييد أداء الدنظمة، كإنما يلزـ إضافة مؤشرات أخرل،  

 ء الداضي أك الدنافس أك الدستهدؼ، أك غتَ ذلك من الدؤشرات الأخرل.كالدقارنة بأدا
يطلق على بطء الإجراءات الركتتُ، كىي ظاىرة سلبية أصبحت سمة لشيزة للئدارة، كيرجع بطء الإجراءات: -2

 ذلك لعدة أسباب أهمها:
 التعلل بأحكاـ الرقابة عن طريق كثرة الدراجعات كالتوقيعات؛ -أ

 الشك في العاملتُ كعدـ الثقة فيهم؛ -ب
صدكر الكثتَ من القوانتُ كاللوائح كالتعليمات بهدؼ السيطرة كالدركزية من جانب الإدارة العليا، مع  -ج

 صعوبة تغيتَ ىذه القوانتُ.
 خوؼ الدوظفتُ من الدساءلة عند لسالفة التعليمات. -د

ة في ابزاذ لرموعة من القرارات التي تساعد على برقيق يتًكز عمل رجاؿ الإدار عدـ كجود نظاـ للمعلومات: -3
أىداؼ الدنظمة، كابزاذ أم قرار إدارم يتطلب قدر معتُ من الدعلومات، كأم قرار يؤخذ في غياب الدعلومات من 

 تهم.االنادر أف يكوف سليما، لشا يحتم كجود نظاـ متكامل من الدعلومات التي تفيد رجاؿ الإدارة في ابزاذ قرار 
كقد يستغتٍ رجل الإدارة عن الدعلومات مستبدلا ذلك بخبرتو الواسعة كرؤيتو الشخصية للآثار الدتًتبة عن           

 القرار، كإذا كاف ذلك مقبولا في الدنظمات الصغتَة فذلك غتَ مقبوؿ في الدنظمات الضخمة، فالإدارة أصبحت فنا
 مها.أسس علمية لذا ضوابط كأدكات لابد من استخدابركمو 

                                                           
1
 .447، ص ، مرجع سبق ذكرهلزمد قدرم حسن 

 .149، ص2008للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، : أحمد أبو السعيد لزمد، الإبذاىات الحديثة لقياس كتقييم أداء الدوظفتُ، منشأة الدعارؼ  2
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أم منظمة عبارة عن منظومة ينبغي أف تتفاعل جزئياتها مع كلياتها  كالعكس أيضا، علاقات العمل الداخلية: -4
حتى تعمل بكفاءة عالية، كأم مشكل في جزئية يؤثر على الكل، كمن ىنا يصبح الصراع داخل الدنظمة أمرا 

قة فكما أف من اختصاصها كضع الخطط مرفوضا بكل الدقاييس، كعلى الإدارة العليا أف تلبحظ ذلك كبد
 كالسياسات كالقياـ بالرقابة،  كالقضاء على كافة الصراعات الداخلية، كأف تدرب باقي الدستويات الإدارية على

الدكرية بالعاملتُ، كعمل  كالاجتماعاتذلك، من خلبؿ عدـ المجاملبت في العمل، كعدـ التفرقة في الدعاملة 
 .جتماعيالدقابلبت ذات الطابع الإ
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 :الفصلخلاصة 
برستُ على أساليب إدارة الأداء كأيضا التعرؼ ك  العاملتُ أداء اىيةم برديد تم الفصل لذذا دراستنا خلبؿ من   

 في الفرد إسهاـ عن عبارة ىو العاملتُ أداء أف إلى كخلصنا فاعليتو، دكف بروؿ التي الدشكلبت إلى إضافةالأداء 
 إلى يؤدم الأداء عناصر في خلل أم كجود كأف أىدافو، لتحقيق كسيلة كونو إلى إضافة الدؤسسة أىداؼ برقيق

 .مظاىر عدة خلبؿ من ملبحظتها يدكن مشاكل، عدة حدكث
 حيث تقييمو،قياسو ك ب الدؤسسة تقوـ عليها، للتغلب فيو الدرضية غتَ الجوانب كمعرفة الأداء مراقبة أجل كمن 

 على أيضا كإنما التقييم لذذا كالتصميم التخطيط بحسن فقط برقق لا التي الدهمة العمليات من الأداء تقييم يعتبر
 كإقبالذم التقييم لزل الأفراد بإقناع أيضا التقييم عملية تتأثر التقييم،كما عملية على القائمتُ جانب من التنفيذ دقة
 ككذا برسينو. كأىدافو التقييم لزتول كتفهم استيعاب على
 ،يدكن برسينو فككي العاملتُ كأداء التدريب بتُ التأثتَك  علبقةال نستنتج أف الفصل ىذا ختاـ في حاكلنا كقد

العديد من العوامل كالطرؽ  ؿمن خلب العاملتُ أداء برستُ في كبتَ بشكل يساىم التدريب أف أكثر لنا كاتضح
 التي الديدانية دراستنا في ذلك توضيح على نأتيس النظرمفي الجانب  لدا تناكلناه كبالإضافة ،كالتي تطرقنا لذا سابقا

ككالة كذلك على مستول "  ALGERIE TELECOMإتصالات الجزائر" الوطنية الدؤسسة مستول على بها قمنا
  قالدة.

 



 

 الفصل الثالث:
دراسة ميدانية في  

 مؤسسة " اتصالات الجزائر "
 بق المة  
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 :دــــتمهي
لمفاىيم الخاصة ببحثنا والدتعلقة بالتدريب ودوره في السابقتُ للجانب النظري ل بعدما تطرقنا في الفصلتُ 

يدانية الدراسة الد قمنا في .وعلى أداء الدؤسسة ككيان اقتصادي تحستُ من أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصاديةال
العمومية وىي مؤسسة اتصالات الجزائر إسقاط ما تم دراستو نظريا على إحدى الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية ب

ALGERIE TELECOM قالدةوكالة  وذلك على مستوى. 
واحدة من الدؤسسات العمومية في  ومن أجل إسقاط الجاني النظري الدتعلق بدوضوعنا على الواقع العملي لشثلا في 

مدى استجابة البرامج التدريبية معرفة  الديدانية الدراسة، حاولنا من خلال "اتصالات الجزائر"مؤسسة  الجزائر وىي
حيث انتهجنا أسلوب الدقابلة لجمع لديها، من أداء العاملتُ لرفع التي تبنتها الدؤسسة في إطار سياستها التكوينية ل

مقابلات مع مدير الدوارد البشرية للمؤسسة،  البيانات والدعلومات حول الدوضوع، وذلك من خلال إجراء عدة
في  ولأجل الحصول على الدعلومات الدطلوبة بشكل لشنهج وبدا يستجيب لدتطلبات البحث فقد قمنا بإعداد الدقابلة

 .لنقوم في النهاية بتحليل الأجوبة التي تضمنتها الدقابلة واستخلاص النتائج شكل استمارة
 :كما يلي  ث مباحثمن ىنا فقد تضمن ىذا الفصل الدتعلق بدراسة الحالة لرموعة من العناصر ضمن ثلا

 
  المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر 
  اتصالات الجزائر بقالمةالمبحث الثاني:التعريف بوكالة 
 المبحث الثالث:فعالية التدريب في التحسين لأداء العاملين بالمؤسسة 
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 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة "اتصالات الجزائر": الأولالمبحث 
 وذلك من خلال عرض نشأتها وتطورىاؤسسة اتصالات الجزائر لدسنقوم ضمن ىذا الدبحث بتقدنً عام  

بعض الجوانب التنظيمية  إلذضافة بالإ التي تقوم بها ومهامها التي وجدت لأجلها وتسعى لبلوغها ىدا الأو 
 .ة للمؤسسةلذيكليوا

 اتصالات الجزائر مؤسسةالأول: نشأة وتطور لب المط
 نشأتها كما يلي:و  "اتصالات الجزائر" ؤسسةبدتعريف بالىذا الدطلب  فيسنقوم في البداية  

 اتصالات الجزائرأولا: تقديم مؤسسة 
وخدمات  اتالشبكتنشط في سوق  اتصالات الجزائر ىي مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس مال 

 الجزائر.في الاتصالات السلكية واللاسلكية 
 المحدد للقواعد العامة للبريد 2000أوت  05الدؤرخ في  03/2000قانون الفق ولقد تم تأسيسها و  

الذي نص  2001الذي مارس 01بتاريخ ( CNPE) والدواصلات، فضلا عن قرار المجلس الوطتٍ لدساهمات الدولة
 على إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطلق عليها إسم "اتصالات الجزائر".

وفق ىذا الدرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية برت صيغة قانونية لدؤسسة ذات أسهم برأس  
الدقدر   2002ماي11 بتاريخالتجاري  اجتماعي دينار جزائري والدسجلة في الدركز السجلمال 
 . 0018083B 02دج برت رقم 61.275.180.000ــب

 مؤسسة اتصالات الجزائرالتسلسل التاريخي لتطور  ثانيا: 
 قامتوالاتصال فقد  الإعلاموعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور الدذىل الحاصل في تكنولوجيا  

في شكلها الحالر وذلك بالدرور بعدة مراحل تاريخية متسلسلة كما  مؤسسة اتصالات الجزائر إنشاءبالدولة الجزائرية 
 :يلي

  بإصلاحات عميقة في قطاع البريد والدواصلات سنة ىذه ال: باشرت الدولة الجزائرية منذ 2000 -1999الفترة
، جاء ىذا القانون لإنهاء 2000قانون جديد للقطاع في شهر أوت  وقد بذسدت ىذه الإصلاحات في سن

احتكار الدولة على نشاطات البريد والدواصلات وكرس الفصل بتُ نشاطي التنظيم واستغلال وتسيتَ الشبكات، 
ة وتطبيقا لذذا الدبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملتُ، أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدي

 ر".والخدمات الدالية البريدية متمثلة في مؤسسة "بريد الجزائر" وثانيهما بالاتصالات لشثلة في "اتصالات الجزائ
 عن استقلالية قطاع البريد  2000 أوت 05الدؤرخ في  03/2000: نص القرار 2003 -03/2000قانون ال

والدواصلات حيث تم بدوجب ىذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيتَ قطاع البريد، وكذلك 
مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد ىذا القرار 
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لتصبح  تقلة في تسيتَىا عن وزارة البريد ىذه الأختَة أوكلت لذا مهمة الدراقبةأصبحت اتصالات الجزائر مس
 اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في لرال الاتصالات.

 01 تبدألكي  2003حتى الفاتح من جانفي سنة  الانتظار: كان على اتصالات الجزائر وإطاراتها 2003جانفي 
حيث مشوارىا الذي بدأتو منذ الاستقلال، لكن برؤى مغايرة بساما لدا كانت عليو قبل ىذا التاريخ،  إبسامالشركة في 

يرحم، فيو الدنافسة  أصبحت الشركة مستقلة في تسيتَىا على وزارة البريد، ولربرة على إثبات وجودىا في عالد لا
 سوق الاتصالات على الدنافسة.شرسة البقاء فيها للأقوى و الأجدر خاصة مع فتح 

  بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة للهاتف  2001في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان
 اتالنقال واستمر تنفيذ برامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى حيث تم بيع رخص تتعلق بشبك

VSAT وبالتالر أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة بساما 2004رية في كة الربط المحلي في الدناطق الحضوشب ،
 في ظل احتًام دقيق لدبدأ الشفافية ولقواعد الدنافسة. وذلك 2005في 

 برقيق ثلاث أىدا  أساسية تتمثل في: إلذ "اتصالات الجزائر"تسعى وكمؤسسة اقتصادية عمومية خدماتية 
 الجودة؛ -
 الفعالية؛ -
 نوعية الخدمات. -

وقد سمحت ىذه الأىدا  الثلاثة التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة وجعلها الدتعامل رقم واحد في 
في الجزائر، بالإضافة إلذ كونها الدتعامل الوحيد فيما يتعلق بالخطوط الذاتفية الثابتة وبعض  تصالاتالاسوق 

 .الخدمات الأخرى الدرافقة
 نظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الثاني: الهيكل الت

را  العام شبسارس سلطة الإفهي الذيكل التنظيمي،  سة وأعلى الذرم فية بالدؤسالدديرية العامة أعلى سلط بسثل
 الإقليمتُء درابتنصيب أو عزل الد ىو الدخوّلرأسها الددير العام و الكلية للمؤسسة، ي ووضع الاستًاتيجيات والبرامج

 ديريةالد والوكالات المحلية في أدنى مستوى من ديرياتالد تأتيو  .الإدارةومدراء الوحدات العملية بالتنسيق مع لرلس 
 :  1، وسو  نقوم بعرض لستلف مستويات الذيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر فيما يليالعامة 

  :المدير العام للمؤسسة: أولا
مع مساعديو مهمة برقيق الأىدا   يتولذالقائمة حيث  الأعمالعن  الأولعد الدسؤول وي الإدارةىو رئيس لرلس 

  : الدرسومة من قبل الدصالح الدختصة ومن مهامو
  ؛الحفاظ على الحصص في السوق  -   
   ؛تطوير ثقافة الشركة في السوق الدنافسة  -   

                                                           
 وثائق مقدمة من الدؤسسة 1
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  ؛تطوير التسويق العملي   -   
  ؛السهر على تطبيق البرامج الدوافقة عليها التنسيق بتُ الدصالح  -  
  ؛من الدصالح الدختلفة  إليهامراقبة تستَ النشطات الدختلفة في الدؤسسة من خلال التقرير التي تصل   - 
    ؛النظر في الاقتًاحات الدقدمة من طر  الدصالح   -  
   ؛الشركةة على الستَ الحسن والعادي في .المحافظ  -  

   :في المؤسسة الإدارية الاستشارات : ثانيا
  : وتتكون من، الإداريةتي بسثل لستلف النشاطات ىي الو 

 وىي:الدسؤولة عن التطبيق والتسيتَ  الإدارات: وبروي على العديد من الاستشارات التطبيقية -1
 وتسويق الخدمات؛عاملات التجارية ىي الدسؤولة عن كل الد :التسويق والتجارة إدارة -
 تتكفل بنظام الإعلام في الدؤسسة؛إدارة التوظيف:  -
 ىي الدسؤولة عن النظام التقتٍ في الشركة؛  الإدارة التقنية: -
تعتبر كإدارة مسؤولة عن لرموعة من الولايات وتوجد ثلاث عشر إدارات جهوية إدارات الجهوية:  -

 التطبيقية؛ للاستشارات
 :القانونية للشركة تتكون من بالأمورىي التي تتكفل القانونية:  الاستشارات -2

 الشركة؛ : ىي الدسؤولة عن تستَ ومراقبة مشاريعالمشاريع إدارة -
 ؛تَيتتكفل بدراجعة لستلف أنظمة التس المراجعة والتدقيق:إدارة  -
 .ىي الدسؤولة عن جودة الخدمات للشركة الجودة:إدارة  -

 : تتكفل بكامل الاستثمارات التي بزص الشركة وتتكون من: استشارات المراجعة المالية -3
 وىي التي تتكفل بالعلاقات العامة للشركة دلخليا وخارجيا؛ :إدارة العلاقات العامة -
 وىي الدسؤولة عن العمال وتركيب نظام الشركة؛ :إدارة الموارد البشرية -
 والمحاسبة للشركة؛تتكفل بالدشاريع الدالية الإدارة المالية والمحاسبة:  -
      بزتص بالتيستَ في بعض الولايات، وتوجد إدارة جهوية واحدة خاصة بالاستثمارات. الإدارة الجهوية: -

 
من  التي تناولناىا أعلاه ملخص حول تركيبة وتنظيم لستلف مصالح وأقسام مؤسسة اتصالات الجزائر يدكن تقدنًو   

      الدوالر: خلال الذيكل التنظيمي
 

 
 



قالمةب ر"اتصالات الجزائ" دراسة ميدانية في مؤسسة                                ثالث:   الفصل ال  

 

 
 

75 

 
 
  (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر.16الشكل )  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثائق مقدمة من الدؤسسةالمصدر:                                                 
 
 

 مؤسسة اتصالات الجزائر مهامأىداف و : لثالثاالمطلب 
تقوم أنشطة مؤسسة اتصالات الجزائر على العديد من الدهام التي يسعى من خلالذا إلذ برقيق عدة  

وذات جودة عالية أىدا  والتي تسعى من خلالذا في النهاية إلذ الرقّي بسوق الاتصالات وتقدنً خدمات تنافسية 
 .في الجزائر، لذلك ارتأينا في ىذا الدطلب عرض أىم تلك الأىدا  والدهام التي تقوم بها الدؤسسة

 اتصالات الجزائر: مؤسسةأىداف  أولا:
 العديد من بغية برقيق (TICت )دخلت مؤسسة اتصالات الجزائر عالد تكنولوجيا الدعلومات والاتصالا 

 نذكر منها: في ىذا المجال الذي يتميز بالتطور والابتكار الدستمر، ىدا الأ
الزيادة في عرض الخدمات الذاتفية وتسهيل عمليات الدشاركة في لستلف خدمات الاتصال لأكبر عدد من  -

 مستعملتُ خاصة الدناطق الريفية؛
 فسة في خدمات الاتصال؛الزيادة في الجودة ونوعية الخدمات الدعروضة، الدقدمة وجعلها أكثر منا -
 تنمية وتطوير الشبكة الوطنية للاتصالات، وفعالية توصيلها بدختلف طرق الإعلام؛ -

 الاستشارات الإدارية

 ونيةـــــقانالاستشارات ال استشارات المراجعة المالية الاستشارات التطبيقية

 13الادارة الجهوية 

 نظام الدعلومات

 إدارة التوظيف

 الادارة التقنية

 إدارة الدشاريع إدارة التجارة و التسويق

 الدراجعة والتدقيق

 الجودة

 العامةإدارة العلاقات 

 الادارة الجهوية

 الإدارة الدالية والمحاسبة

 إدارة الدوارد البشرية

 المدير العام 
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 الدشاركة كممثل رئيسي في فتح برامج تطوير لدؤسسة الإعلام في الجزائر؛ -
 ات والتوجيو؛، وكذلك تطوير مراكز الدعلومتطوير الخدمات الجديدة )البيع والشراء( عبر الشبكة العنكبوتية -
 التزويد بخدمات الاتصال عن بعد، والتي تسمح بنقل وتبادل الأصوات، الرسائل الدكتوبة.......الخ؛ -
 العمل على كسب سمعة حسنة والمحافظة عليها بتخلي على أنماط التسيتَ التقليدية، والتصرفات السلبية.  -

 اتصالات الجزائر: مؤسسةثانيا: مهام 
الدهام التي تقوم بها مؤسسة اتصالات الجزائر في لرال نشاطها في إطار تقدنً خدماتها بتُ أبرز من  

 يلي: ما لدختلف الفاعلتُ الاقتصاديتُ والدتعاملتُ معها
توفتَ خدمات الاتصال السلكية واللاسلكية التي تسمح بنقل وتبادل الأصوات، والرسائل الدكتوبة والدعطيات  -

 البيانات الرقمية والإعلام السمعي والبصري؛ إلذ بالإضافةالرقمية 
 تعمل على تطوير وتنمية واستغلال الشبكات العمومية والخاصة للاتصالات؛ -
 تأسيس وتشغيل وتسيتَ الاتصالات البينية مع كل مستخدمي الشبكات. -

بالدؤسسة بغرض الصيانة والإصلاح والدتابعة الدستمرة لكل الأعطاب التي يدكن أن تصيب الشبكات الخاصة 
 ضمان تقدنً خدماتها والوفاء بالتزاماتها بذاه زبائنها.

  -قالمة -الوحدة العملية للاتصالاتب التعريفالمبحث الثاني: 
كمؤسسة وطنية برتل مكانة رئيسية في سوق الاتصالات في   ؤسسة اتصالات الجزائرمبعد التعر  على  

الوحدة  ة فيلالجزائر، وبغرض التمهيد لدراسة الحالة التي قمنا بها، سو  نقوم بالتعريف بالدؤسسة لزل الدراسة لشث
 ها.ع ممتعاملتُلدمات الدقدمة لالخالعملية للاتصالات بقالدة وأىم وظائفها وأىدافها وكذا تنظيمها الذيكلي و 

 –قالمة  –" ت الجزائرلاتصالالعملية "الوحدة ا تقديملمطلب الأول: ا
سو  نقوم بالتعريف بالدور والدهام التي تقوم بها  قالدةب الجزائر الوحدة العملية لاتصالاتقصد التعريف ب 

ىيكلها التنظيمي على مستوى إقليم ولاية قالدة بالإضافة إلذ التعريف ببعض الجوانب الدتعلقة بتنظيمها وإدارتها و 
 كل مصلحة من مصالحها.الدقدمة من  دمات عرض الخمع 

 -قالمة -أولا: تعريف الوحدة العملية للاتصالات الجزائر
خدمات اتصالية على مستوى ولاية قالدة من  التي تسهر على تقدنًي الوحدة العملية للاتصالات ى 
 تسيتَ الشبكات الذاتفية وخدمات أخرى لستلفة.تطبيق و 
 232وىي وحدة تضم  في الجزائرلاتصالات ا الدتعامل التاريخي لقطاعوتعتبر اتصالات الجزائر بولاية قالدة  

موظف، حيث تقع الدؤسسة في وسط الددينة بشارع سريدي لزمد الطاىر حيث يحدىا شمالا القباضة الرئيسية 
للبريد والدواصلات و الشرق قباضة الضرائب الدسمى بالدركز الدالر ومن الجنوب الوكالة التجارية لشركة سونلغاز 

العمومية سريدي مصطفى،  الحديقةة بل ىذه الأختَ وغربا الوكالة التجارية للخدمات السلكية و الانتًنت كما يقا
 :القيام بدا يلي فيبولاية قالدة  ويتمثل دور مؤسسة اتصالات الجزائر
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 العامة ىي التي تضع أىدا  للشركة.   الدؤسسة الأم لاتصالات الجزائر. بحيث الدديرية تطبيق أىدا -
 ثانوي تطبق عليو العمل قابل للتغيتَ كل سنة.تطبيق أىدا  الدديرية العامة بحيث يكون لديها لسطط  -
مراقبة وتسيتَ وتطبيق البرنامج وتسيتَ مصالح الدؤسسة وبرستُ الخدمات الدتوفرة مع الدواطنتُ ومع  -

 الدؤسسات.
رئيس الذي يقدم تقريره لددير الوحدة  دائرةبرتوي الدؤسسة على مديريات و مصالح ويرأس كل مصلحة أو  

 ، وىي كالتالر:الدوائرو  لذ التنسيق بتُ لستلف الدصالحوالذي بدوره يتو 
  الناطق الرسمي للمؤسسة؛ 
 الأمن والحماية؛ 
 ؛التقنيةدائرة ال 
 الدائرة التجارية؛ 
 .الدائرة الفرعية لوظائف الدعم 

مكاتب مرتبطة مع بعضها البعض، وسنتحدث عنها  5و3ولصد في كل مصلحة ودائرة عدة مكاتب تتًاوح بتُ 
 :بالتفصيل في الذيكل التنظيمي.

 العملية لاتصالات الجزائر بقالمة: الهيكل التنظيمي للوحدة :ثانيا
 لوحدة العمليةتركيبة الدصالح الدتمثلة في الأقسام والدوائر التي تتكون منها االذيكل التنظيمي  يدثل 

 لاتصالات الجزائر بقالدة والتي تتمثل في كل من:
 يلي: وظائفو ما أىم: من مصلحة الحماية والأمن -1

 والحماية لعمال الدؤسسة؛ الأمنالسهر على توفتَ  -
 وحماية فيما يخص أماكن عمل العمال واللباس ونظافة لزيط العمل؛ الأمنتوفتَ  -
 وجميع ىياكلها؛ تسيتَ فرقة الحراسة التي تسهر على أمن الإدارة -
 التدخل في حالة حدوث اعتداء خارجي )سرقة الكوابل، عتاد الإدارة......(.  -

 مهامو تتمثل في:الناطق الرسمي للمؤسسة:  -2
 ؛ىو الذي يعطي أي استفسار والرد على جميع من يكتب ويستفسر على الدؤسسة -
 .اتصالات الجزائرىو جديد حول  عن كل ما يةمإعلاىو الدسؤول عن الصاز أيام  -

 ىي كالتالر:كما تضم الوحدة عدة دوائر 
 ثلاث أقسام: إلذوتتفرع  ىو تقتٍ ىي وحدة بزص كل ماالدائرة التقنية:  -1

 :من مهاموقسم التخطيط والمتابعة:  أ.
 التخطيط ومراقبة كل الأعمال الدنجزة؛ -

 الحـــــــــــالمص
 
 الدوائـــــــــــــر 
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 للمؤسسة؛ متابعة تنفيذ الخطط بأنواعها والسياسات الدوضوعة -
 متابعة كافة التطورات التكنولوجية في لرال الاتصالات والعمل على الاستفادة منها. -
 : تتمثل مهامو في:قسم المتعلق بشبكات الدخلب. 
  َأي عطل يطرأ على الشبكات؛ وإصلاحمتابعة ومراقبة وتسيت 
 متابعة شكوى الدشتًكتُ )الدتعلق بالذاتف(؛ 
 أي أعطاب تقنية.بكات عند تعرضها لأي تغيتَ أو رقابة الش 

 مهمتو تشخيص الشبكات سواء حدوث أعطال أو أي إزعاج في الخط.قسم شبكات النقل: ج. 
 وىي: أربع أقسام إلذيتفرع  هىو ذو أصل بذاري وبدور  : فهي تتعلق بكل ماالإدارة التجارية -2

الفرق في ىذا القسم ىو يتعلق : لذا نفس مهام قسم التخطيط و الدتابعة سابقا ولكن أ. قسم التخطيط والمتابعة
 بالناحية التجارية فقط.
في ىذا القسم فغنو يخص بالدؤسسات و الدشتًكتُ، من مهامو ىي تسيتَ ومراقبة الدبيعات  ب. قسم المبيعات:

 ى تسهيل وتطوير طرق الدبيعات ...إلخ.والعمل عل
م عنو تدفق سيولة كبتَة بالنسبة ن التعامل مع الدؤسسات الخاصة ينجإ ج. قسم متعلق بالشركات الخاصة:
قسم خاص يتعلق فقط بخدمتهم، وعند حدوث أي عطل مفاجئ يتم  إنشاءلدؤسسة اتصالات الجزائر لذذا تم 

 ..تصليحو في الحتُ لأنو يتولد لدى الدؤسسات الكبرى في تلك اللحظة خسائر مالية كبتَة
الوحدة أو تقع في  تعرضتلدؤسسة حتى لا وضع ىذا القسم لتسهيل الخدمات باد. قسم الدعم التجاري: 

 مع لستلف الدتعاملتُ معها. شاكلم
 يلي: ىي دائرة خاصة بخدمة الدؤسسة فقط ومن أقسامها ما الدائرة الفرعية لوظائف الدعم: - 3

 : من مهامها:اللوجيستيةو أ. قسم المشتريات 
توفتَ أدوات ووسائل العمل خاصة الوسائل الدادية كالسيارات، الدكاتب، الأجهزة الدعلوماتية كالكمبيوتر  ويتمثل

 إلخ....الأرشيفوكذا صناديق 
 من مهامو: :ب. قسم المالية والمحاسبة

 زمة والقيام بشؤون المحاسبة...إلخ.اللا تسيتَ ميزانية العمل وبسويل الدعدات والتجهيزات -
 على التوازن الدالر للمؤسسة؛الحفاظ  -
 وإعداد القوائم الدالية...إلخ.متابعة العمليات الجبائية  -

 من مهامو: :ج. قسم الموارد البشرية
 توجيو الدوظفتُ الجدد؛ -
 للمؤسسة؛ الإستًاتيجيةالدراسات ومتابعة مؤشرات التسيتَ وتنفيذ الخطط  إعداد -
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 الدكافآت والتحفيزات..... أنظمةتسيتَ  -
 وحساباتها.ىي الوحدة التي بروي على جميع الدعلومات عن لشتلكات الدؤسسة  د. قسم الممتلكات والوسائل:
 من مهامو: و. الممثل القانوني للمؤسسة:

 التحفظ على قوانتُ وحقوق العاملتُ. -
 التدخل لحل الدشاكل بصفة قانونية سواء مع الدواطنتُ أو الدؤسسات. -
 ل التعقيدات أو الدسائل القانونية...حماية الدؤسسة من ك -

 من مهامو أيضا: ي. قسم الدعم المعلوماتي:
 (.Logiciel) وبرامج العمل واللوجيسيال ومعلومات على بذهيز حواسيبالدسؤول  -
 القرصنة. أنواعوحمايتو من التشفتَ وكل  الدعلومات ولزافظةسؤول عن بذهيز الد -
لأن مهمة العاملتُ العمل فقط على ىذه  التطبيقات من العطل أو التوقف.لى صيانة وحماية عالسهر  -
 يقات ىم لا دخل لذم في معالجتها.التطب

ويدكن تقدنً لستلف الدصالح التابعة للوحدة العملية لاتصالات الجزائر بقالدة والتي سبقت الإشارة إليها من خلال 
 الذيكل التنظيمي في الشكل الدوالر:
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 -قالمة-الهيكل التنظيمي للوحدة العلمية لاتصالات الجزائر(: 17الشكل)
 
 
 

  
 
 
 أ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : وثائق مقدمة من طر  الدؤسسةالمصدر                                                              
 
 

 الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بقالمة: أىداف ووظائف الثانيالمطلب 
 وضع أىدا  إلذ لاتصالات الجزائر بقالدة إلذ القيام بدورىا في لرال نشاطها تسعى دائما الوحدة العملية 
 برستُ جودة وفعالية خدماتها الاتصالية. إلذ من كل ذلك د حيث ته لزددة تسعى إلذ برقيقها، ووظائف

  أولا: أىداف الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بقالمة: 
ىذه أىم من بتُ و تتعدد أىدا  مؤسسة اتصالات الجزائر سواء في الديدان الاقتصادي أو الاجتماعي  
 يلي: ما التي تقوم بالتًكيز عليها وتسعى دوما إلذ برقيقها الأىدا 
 تطوير سوق تكنولوجيا الإعلام والاتصال؛ إلذتسعى اتصالات الجزائر  -
 جميع الأقسام؛ إلذالاتصالات وإدخال تكنولوجيا الاتصال تنفيذ السياسة العامة للدولة في لرال  -
 التحستُ الدائم للخدمات والدنتجات الدتعلقة بالاتصالات السلكية و اللاسلكية؛ -

 المديـــــــــــــــرية العمليــــــــــــــــــــة

 مصلحة الأمن والحماية
 الناطق الرسمي للمؤسسة

 الدائرة الفرعية لوظائف الدعم الدائرة التجارية الدائرة التقنية

 قسم الدشتًيات والتجهيزات

 قسم الدالية والمحاسبة

 قسم الدوارد البشرية

 قسم الدعم التجاري

 قسم الدراسلات

 قسم الدبيعات

 قسم التخطيط والدراقبة

 قسم الدمتلكات والوسائل

 الدمثل القانوني

 قسم شبكات الدخل

 قسم شبكات النقل

 قسم التخطيط والدراقبة

 قسم الدعم الدعلوماتي
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 مواكبة التطور الالكتًوني في لرال الاتصالات وتلبية رغبات الزبائن من الخدمات والدنتجات الدطلوبة؛ -
الذاتفية وتسهيل عمليات الدشاركة في لستلف خدمات الاتصال لأكبر عدد من الزيادة في عرض الخدمات  -

 مستعملتُ خاصة الدناطق الريفية؛
 الزيادة في الجودة ونوعية الخدمات الدعروضة الدقدمة وجعلها أكثر منافسة في خدمات الاتصال؛ -
يتَ التقليدية، والتصرفات العمل على كسب السمعة الحسنة والمحافظة عليها بالتخلي على أنماط التس -

 السلبية؛
 توفتَ الذياكل القاعدية التي تسمح بتقريب الخدمات للزبائن؛ -
اعتماد إستًاتيجية تسمح بتطوير القطاعات الدختلفة من خلال توفتَ أدوات الاتصال الدختلفة لذذه  -

 الدؤسسات؛
رد والمجتمع كما تعتبر الدؤسسة أحد الدوارد الدساهمة في نشر الدعلومة وتطوير الدستوى العلمي والدعرفي للف -

 لتوفتَ مناصب شغل.
  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بقالمة:ثانيا: وظائف 

، ويدكن حصر أىم تقوم الوحدة بالعديد من الوظائف في إطار تنفيذ برالرها وأنشطتها على الدستوى المحلي
 الوظائف التي تقوم بها فيما يلي:

 التحصيل وترتيب وتوسيع الشبكة الذاتفية في الولاية؛رفع مستوى  -
وزيادة عدد الدشتًكتُ في  ADSLزيادة عدد الدشتًكتُ في الذاتف الثابت بنوعية السلكي واللاسلكي  -

 الانتًنت على التدفق؛
ة عبر إصلاح التعطلات التي بسس خطوط الدشتًكتُ فضلا عن الدتابعة اليومية لشبكة الأليف البصرية الدمتد -

 الولاية؛  
تزويد الدؤسسات العمومية والشركات بالخدمات الدختلفة للاتصالات كإنشاء شبكة لزلية وتزويدىا  -

 بالتحضتَات التي تستخدم في نقل الدعطيات مثل الخطوط الخاصة؛
تتعلق  تزويد الدديرية العامة بالإحصائيات الأسبوعية والشهرية والسنوية، وبالدعطيات والدعلومات التي -

 بالدشاريع الدستقبلية.
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 والمتعاملين معها بقالمةخدمات الوحدة العملية للاتصالات : الثالثالمطلب 
كما تربطها أيضا   للزبائن والدشتًكتُ،العديد من الخدمات لاتصالات بقالدة الوحدة العملية لتقدم  
في إطار خدماتها مع مؤسسات أخرى إدارية واقتصادية عمومية وخاصة وذلك بغرض الاستفادة من علاقات 

 وىو ما سنقدمو في ىذا الدطلب.تأدية مهامها، 
 خدمات الوحدة العملية للاتصالات بقالمةأولا: 

ه تقدم الدؤسسة عدة خدمات رئيسة وأخرى مكملة في لرال الاتصال والشبكات وغالبا ما تنقسم ىذ 
 قسمتُ هما: خدمات الذاتف وخدمات الانتًنت. إلذالخدمات 

 :الهاتف خدمات -1
بعدما كان الذاتف خدمة بسيطة تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائر أصبحت خدمة ىامة ومتطورة بالنظر  

خدمات إلذ التكنولوجيا الحديثة التي أدخلت عليها في السنوات الأختَة، وىذه الخدمة تتفرع بدورىا إلذ عدة 
 منها:

وىي خدمة تقدمها الدؤسسة لكل الطبقات من العملاء، بدعتٌ أنو يدكن  الهاتف الثابت )السلكي(: -أ
العمال في لرال الأعمال، ويدكن الاستفادة من ىذه الخدمة بعد دفع  أواستعمالذا من طر  الدواطن العادي 
، أما عن طرق الدفع يب تكون لرانيةكدج، كما أن تكاليف التً 200.000الاشتًاك الدسبق والذي تبلغ قيمتو 

 تكون حسب استهلاك الشخص للخدمة.
 ،Mobilisتقدمها نفس الدؤسسة من خلال الفرع موبيليس خدمة  وىو عبارة عنالهاتف المحمول:  -ب

ويدكن استعمال ىذه الخدمة بواسطة اشتًاك شهري يتم دفعو من طر  العميل مقابل خدمة مستمرة، ولا 
 لزدودة، كما يدكن الاشتًاك بواسطة بطاقات تسمح للعميل من الاستفادة من ىذه الخدمة.

 ( وبطاقات "مبتسم" ، gostoر  موبيليس وبطاقات "غوسطو" )وتتباين بطاقات التعبئة الدخصصة من ط 
 دج، وىذا بالنسبة لكل 1200دج، 500دج، 200دج، 100أما عن سعر ىذه البطاقات فيتًاوح ما بتُ 

 يلي: زمن مزايا ىذه الخدمة ما البطاقات.
 يدكن استعمال ىذه الخدمة في أي مكان وفي أي وقت لشكن؛ -       
 بطاقات التعبئة في متناول الجميع من حيث الأسعار ومكان التواجد؛ -       
 توفر شبكة تغطية كبتَة جدا. -       

 :إلذوتنقسم : الانترنتخدمات  -2
أو خط الاشتًاك الرسمي وىي تقنية تستعمل التوترات الصوتية العالية للخطوط الذاتفية  :DZLالانترنت  -أ

 الدعتادة.
ىو بسرير معطيات الانتًنت صورة، شريط صوت، والاتصال الصوتي في DZL التقتٍ الذي تقوم عليوإن الدبدأ 

على اشتًاك وقت واحد وذلك باستعمال عدة توترات، ويدكن الاستفادة من ىذه الخدمة وذلك بالحصول 
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وينمكن ىو عبارة عن علبة تربط بتُ خط الذاتف والحاسوب،  DZLحصول على مودم بالإضافة للىاتفي. 
( أشهر 6) الحصول على ىذا الدودم لرانا من طر  مؤسسة اتصالات الجزائر وذلك بدفع مبلغ ثابت كل ستة

 بسعر شهري ثابت.
والذي أصبح يعر  على أنو الدمول الأول لذذه  DZLوقد انطوت خدمات الأنتًنيت برت لواء جواب 

 على العديد من الخدمات أهمها:  DZLالخدمات، وتتوفر جواب
- s/Kb 256 :6600.00 ؛شهريا 
- s/kb 512 :9750.00 ؛شهريا 
- Mega1 :16000.00 ؛شهريا 
- Mega 2 :31000.00 .شهريا 

 : (WIFIشبكة الانترنت اللاسلكي) -ب
الوسط الذاتفي السلكي،  بالانتًنتمؤسسة اتصالات الجزائر ىذه الخدمة لتسهيل الاتصالات  توفر   

وىي تقنية عالية جدا تعتمد في نقلها للمعلومات على التوترات الصوتية العالية والتي   WIFIوذلك باستعمال تقنية
 تسمح بسرعة وفعالية كبتَتتُ، بالإضافة إلذ تسهيل استعمالذا في أي مكان.

 :IDOOM ADSLخدمة  -ج
 Mega 20، 8، 4، 2ىي خدمة أنتًنت مؤسسة "اتصالات الجزائر" وبتدفق عال ولستلف  
-  Mega2 :1600 .شهريا 
- Mega 4 :3200 .شهريا 
- Mega 8 :5000 .شهريا 
- Mega 16 :7900 .شهريا 

        :4G  LTE  خدمة -د

شهرا خلال ىذه الفتًة يبقى  12وىي الخدمة الحديثة التي أصدرتها مؤسسة "اتصالات الجزائر" تقدر مدة الالتزام 
 ملكية اتصالات الجزائر. G lte 4جهاز الدودم

  :Fimaktabatiفي مكتبتي خدمة  -ه
توفر "اتصالات الجزائر" في مكتبتي وىي مكتبة رقمية تسمح لك بالوصول إلذ لزتوى عال ومتنوع     

 يعطي مساحة واسعة من الدعرفة: علوم، تربية، ثقافة عامة، صحة، حياة، عملية ...إلخ.
 دج للسنة. 2400وىي عبارة عن بطاقة تباع وكالات اتصالات الجزائر  
 -قالمة–مع الوحدة العملية لاتصالات الجزائر ثانيا: أىم المتعاملين  

 تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر إلذ برقيق مستويات أعلى من رقم الأعمال وبالتالر فهي تعمل على  
 كسب أكبر عدد من الزبائن والدتعاملتُ على مستوى إقليم ولاية قالدة، في ىذا الإطار فإن الوحدة تتعامل مع 
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 :فيما يلي معها العديدة من الأطرا  من لستلف القطاعات العمومية والخاصة، ويدكن عرض أىم الدتعاملتُ 
 مقر ولاية قالدة البلديات والدوائر؛ 
 الدديريات العمومية لولاية قالدة مثل: مديرية التجارة، مديرية الصحة، مديرية الصناعة والدناجم...إلخ؛ 
 ،الشركة الوطنية للنقل...إلخ؛ الدؤسسات العمومية: سونلغاز 
 الدؤسسات الأمنية: الجمارك، الحماية الوطنية، الشرطة، الدرك الوطتٍ؛ 
 الدؤسسات البنكية والدالية: البنك الوطتٍ الجزائري، البنك الخارجي الجزائري، بنك التنمية المحلية...إلخ؛ 
 تأمتُ؛الصناديق الدالية: الصندوق الوطتٍ للتوفتَ والاحتياط، شركات ال 
  .الدصانع: لرمع عمر بن عمر للعجائن والدصبرات، لرمع بلعبيدي...إلخ 

تسديد فواتتَ الحسابات الكبرى إما نقدا أو عن طريق الشيكات أو الحوالات إلذ رقم حساب حيث يقومون ب
 .الوحدة العملية

ة بالإضافة إلذ الأفراد والأسر من ويدثل ىؤلاء الدتعاملتُ شريحة ىامة من بتُ زبائن مؤسسة اتصالات الجزائر بقالد
 خلال التزود بدختلف الخدمات التي تقدمها.

حيث أن العديد  يوجد منافستُ لدؤسسة "اتصالات الجزائر" لأنها تتمتع بخاصية الاحتكارلا ف أما عن منافسيها -
 . من الخدمات تنفرد بها الدؤسسة وحدىا في سوق الاتصالات في الجزائر
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 فعالية التدريب في التحسين لأداء العاملين بالمؤسسةالمبحث الثالث: 
بصفة  والوحدة العملية لاتصالات الجزائر بقالدةبصفة عامة ؤسسة اتصالات الجزائر بدف يبعد التعر   

برستُ  العمال في تدريبدور والدتعلق بلدوضوعنا الجانب النظري  إسقاطحاولة بد خاصة، سو  نقوم فيما يلي
 حيث في الدؤسسة الاقتصادية وذلك على مستوى الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بقالدة )لزل الدراسة(داء الأ

اللازمة حول الدوضوع الديدانية على أسلوب الدقابلة بغرض الحصول على البيانات والدعلومات اعتمدنا في دراستنا 
 لية الدطروحة. وبرليلها بغرض اختبار صحة الفرضيات والإجابة على الإشكا

 الاستمارة الأولية للمقابلةعداد وإ تصميمالمطلب الأول: 
علومات أكثر الدقابلة الدوجهة لتحصيل مى من أجل اكتمال الدراسة التطبيقية علميا وعمليا فإننا ركزنا عل  

إدارة الدوارد البشرية بالوحدة لشثلا في رئيس قسم الدوارد البشرية على  لمسؤول علىموضوعية من خلال توجيهها ل
 مستوى إدارة الدؤسسة.

  :تصميم الاستمارة الأولية للمقابلة الموجهة -أولا
 إن برديد الدعلومات الأساسية لتصميم الاستمارة يعتبر أمرا ضروريا، وقد تم بذميع الدعلومات والبيانات  

 يلي: كما  حسب ما يتطلبو موضوع الدراسة
البيانات والدعلومات المجمعة من داخل الدؤسسة، والتي ترتبط بتسيتَ الوحدة العملية للاتصالات الجزائر  -
 .كذا خدماتها التي توفرىا للمتعاملتُ معها سواء زبائن أو مؤسساتو 

البرامج التدريبية وأين يتم ذلك ومن يقوم بو، وكذا انعكاس كل ىذه  إعدادعلومات حول كيفية الد جمع
 أداء وقدرات العاملتُ داخل الدؤسسة،. البرامج على

البيانات والدعلومات المحصل عليها من خارج الدؤسسة والتي تتكون من لرموعة الدتغتَات الخارجية  -
 المحيطة بالدؤسسة.

  :إعداد المقابلة الموجهة -ثانيا
بعد تصميم الاستمارة الأولية وتأكيد صلاحيتها للاستجابة لدتطلبات وأىدا  البحث وفرضياتو، وذلك   

طبيق الاستجواب باستخدام بت قمنا في النهاية، بغرض توجيهها للمسؤول عن إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة
 يلي: لمقابلة، وتتمثل ىذه الأبعاد فيماالأبعاد والعناصر الأساسية الدكونة ل التي برويو  الاستمارة النهائية

 ويتضمن لرموعة من الأسئلة كما يلي:: التدريب في المؤسسة بأىميةالبعد الخاص  -1
 : ىل تهتم مؤسستكم بتحستُ مواردىا البشرية من خلال التدريب؟1س
 : ىل يعتبر الخضوع للتدريب إجباري أم اختياري بالنسبة للعمال في مؤسستكم؟2س
 أي أساس يتم برديد الدوظفتُ الذين سو  يخضعون للتدريب؟: على 3س
 : ىل من الدمكن أن يرفع التدريب قدرات العمال في التفاعل فيما بينهم والتعامل مع رؤسائهم؟4س
 : كم عدد الدورات التدريبية التي يخضع لذا الأفراد العاملتُ؟5س
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 : ما ىي الأسباب التي تدفعكم لتسطتَ برامج التدريب؟6س
: ىل تلجؤون لدؤسسات متخصصة في تدريب وتكوين العمال أم يتم ذلك على مستوى مؤسستكم 7س

 فقط؟
 : ما ىو مضمون البرامج التدريبية وما ىي المجالات التي تركزون عليها؟ 8س
 : كيف تتم صياغة برامج التدريب؟  ومن الدسؤول عن تلك الصياغة؟9س
 مع متطلبات الوظائف والدهام الدوكلة للعمال ؟: ىل تتماشى برامج أو أنشطة التدريب 10س
 : ىل تقدمون برفيزات لتًغيب العمال في التعلم واكتساب معار  إضافية خلال مسارىم الدهتٍ؟11س
 : ىل تقومون بتوفتَ وسائل مادية ومالية  )ميزانيات سنوية مثلا ( كافية لبرامج التدريب؟12س
 ريب التي يخضعون لذا وما ىي انطباعاتهم بذاىها؟: كيف ينظر العمال لبرامج وحصص التد13س

 ويتضمن لرموعة من الأسئلة كما يلي:: التدريبية الأنشطةالبعد الخاص بتقييم نتائج  -2
 : ىل تقومون بقياس وتقييم مدى الاكتساب الدعرفي أو الدهارة لدى العمال بعد تلقيهم للتدريب؟1س
 خضوعهم للتدريب؟ ومن يقوم بذلك؟: كيف يتم تقييم كفاءة العمال بعد 2س
 : ىل يلبي التدريب احتياجات الدؤسسة؟3س
 : ىل تؤثر خبرة الددربتُ على تغيتَ الإبذاه السلوكي للمتدربتُ لضو أداء أفضل؟4س
: ىل خضوع العامل للتدريب يساىم في رفع أدائو في تنفيذ مهامو فقط أم يؤثر في أفكاره و آرائو 5س

 وإبداعاتو؟
 ساىم تدريب العمال في زيادة ثقتهم بأنفسهم في تأدية الوظائف والدهام الدوكلة إليهم؟: ىل ي6س
 : ىل يساىم تدريب العمال في برقيق ولائهم وإنتمائهم للمؤسسة؟7س
 : ما ىي الايجابيات و الدزايا التي تتحقق )للفرد والدؤسسة( بعد القيام بالعملية التدريبية؟8س
 صعوبات التي تواجهها الدؤسسة لتطبيق برامج التدريب؟: ما ىي العراقيل أو ال9س

 ويتضمن لرموعة من الأسئلة كما يلي: :البعد الخاص بالأداء بين التحسين والتقييم -3
 : ىل تقوم إدارة مؤسستكم بتقييم أداء العاملتُ فيها؟1س
 : كيف يتم تقييم الأداء وما ىي الدعايتَ الدعتمدة في ذلك؟2س
 الأداء لكل فرد على حدى أم بشكل جماعي؟ : ىل يتم تقييم3س
 : ىل تتوفر لدى مؤسستكم إجراءات تقييمية تسمح بدقارنة الأداء الفعلي للأداء الدطلوب؟4س
 : ما ىي الإجراءات التي يتم إبزاذىا عند ملاحظة تراجع أداء العاملتُ في الدؤسسة؟5س
 : كيف تقوم الدؤسسة بتحستُ الأداء الفردي لعمالذا؟6س
 : ىل ىناك أساليب ووسائل موجهة لتحفيز ودفع العمال لرفع أدائهم الفردي والجماعي؟7س
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: ىل يقوم العمال بتأدية الأعمال بكفاءة وفاعلية ؟ وىل يدتلكون القدرة على التواصل والتعاون فيما 8س
 بينهم والعمل ضمن فرق؟

 بذمعهم علاقة جيدة؟: ىل يلتزم العاملون بتعليمات وتوجيهات مدرائهم؟ وىل 9س
 : ىل تساىم الأنظمة واللوائح الدعتمدة بالدؤسسة في تطوير أداء العاملتُ؟10س
: حسب رأيكم كأطر عاملة في الدؤسسة وتتمتعون بالخبرة ما ىي الدلاحظات والدقتًحات لتحستُ 11س

 أداء العمال؟
 ا يلي:ويتضمن لرموعة من الأسئلة كم :انعكاس عملية التدريب على الأداء -4

 : ىل تقوم إدارة الدؤسسة بدتابعة وتقييم أداء العمال قبل وبعد خضوعهم للتدريب؟ 1س
 : ىل يؤثر التدريب في أداء العمال الذين يخضعون لذلك ؟ 2س
 : ما ىي الآثار والنتائج التي لاحظتم بأنها برققت بعد كل برنامج تدريبي تم تنفيذه؟3س
 هد والوقت اللازم لأداء الدهام بالنسبة لكل عامل؟: ىل يساىم التدريب في بزفيض الج4س
   : ىل يشعر العامل بتحسن أدائو بعد خضوعو للتدريب؟5س
 : ىل يساىم التدريب في رفع قدرات العمال على التحكم في وسائل العمل وحسن استخدامها؟6س
الحديثة في العمل والتحكم : كيف تؤثر عمليات التدريب في قدرة العمال على استخدام التكنولوجيات 7س

 الجيد فيها؟
 : ىل يعتبر التدريب ضروري من أجل التحستُ الدستمر لأداء العمال في مؤسستكم؟8س
 : ىل يساىم التدريب في استفادة العمال الذين حسنوا من أدائهم من فرص التًقية؟9س
 ائف والدهام الدوكلة إليهم؟: ىل يتم ربط برامج التدريب التي يخضع لذا العمال بحجم وأهمية الوظ10س
 : كيف ترتبط التًقيات في الوظائف والدهام بنتائج عملية التدريب؟11س

الذي يهتم بجمع وتلخيص  تحليليالدتحصل عليها في الدقابلة الدباشرة باستخدام الدنهج ال الأجوبةوقد تم برليل 
الدؤسسة، كما يهتم أيضا  لداء العاملتُ داخوبرليل الدعلومات الدرتبطة بددى فعالية التدريب في التحستُ من أ

 بوصف الدوقف والأبعاد التي تعرضنا لذا أثناء الدقابلة بكل مصداقية ودقة.
 ومن خلال الدطلب الدوالر سو  نقوم بعرض نتائج الدقابلة من خلال الإجابات التي تم استًجاعها.

 الميدانية المطلب الثاني: عرض نتائج المقابلة
الدوجهة لدسؤول إدارة الدوارد البشرية على مستوى الوحدة العملية  الأسئلةفي ىذا الدطلب يتم عرض لنتائج  

لاتصالات الجزائر بقالدة باعتباره الدشر  على مراقبة العمال وتقييم أدائهم والإشرا  أيضا على تكوينهم، حيث  
 :كانت الإجابات كما يلي

 ب في المؤسسة:البعد الخاص بأىمية التدري -أولا
 : ىل تهتم مؤسستكم بتحسين مواردىا البشرية من خلال التدريب؟1س
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نعم تعطي أهمية بالغة من أجل برستُ مواردىا لأنها بحاجة إلذ التجديد والتحستُ الدستمر وذلك من  
 .خرخلال خضوع الدوارد البشرية أو العاملتُ ولدورات تدريبية من حتُ لآ

 للتدريب إجباري أم اختياري بالنسبة للعمال في مؤسستكم؟: ىل يعتبر الخضوع 2س
تدريب عمالذا  إلذبالنسبة لاتصالات الجزائر لأنو بعض مصالح الدؤسسة بحاجة مستمرة  نعم إجباري 

 وذلك من أجل بذديد وتنمية معارفهم العملية وقدراتهم الإبداعية.
 للتدريب؟ : على أي أساس يتم تحديد الموظفين الذين سوف يخضعون3س

من  أيضاكما يخضع نوعية التدريب والدنصب الذي يشغلو الفرد العامل وما يكسبو من مؤىلات  حسب  
 أجل اكتساب معار  ومعلومات تفرضها عليو التكنولوجيا الجديدة الخاصة بالدنصب الوظيفي.

 والتعامل مع رؤسائهم؟: ىل من الممكن أن يرفع التدريب قدرات العمال في التفاعل فيما بينهم 4س
مع العمال فيما بينهم حيث كل فرد عامل يستفيد من عامل آخر سواء كانوا يشغلون نفس  ،نعم 
في اكتساب معلومات وأفكار وظائف لستلفة في أماكن لستلفة. فبالنسبة للرؤساء فاستفادتهم تكون  أوالوظائف 

 في لرال الاتصالات. اتطور أكثر خطط الجديدة والتعر  على طرق تكون  تتعلق باكتشا 
 : كم عدد الدورات التدريبية التي يخضع لها الأفراد العاملين؟5س

 ومصلحة التكوين . الإدارةالدسطر من  حسب البرنامج 
دورات تدريبية  4أو 3عاملتُ ل أومثال: في مصلحة التسيتَ قد يخضع حسب كل وظيفة وكل مصلحة عامل 

 حسب متطلبات الوظيفة ( في السنة أو دورة واحدة. )غتَ ثابتة عدد الدورات كل
 : ما ىي الأسباب التي تدفعكم لتسطير برامج التدريب؟6س

  يلي: تتمثل الأسباب فيما 
 من أجل تطوير القدرات الدعرفية والعملية؛ -
 التًقية. -       تكوين العمال؛ -
 ...الدساهمة في برقيق أىدا  الدؤسسة. -
لمؤسسات متخصصة في تدريب وتكوين العمال أم يتم ذلك على مستوى مؤسستكم ىل تلجؤون  :7س

  فقط؟
نعم توجد مؤسسات خاصة تقوم بالتكوين للموظفتُ مع التكوين أيضا في الددارس الخاصة بالدؤسسة  

 مدارس جهوية على متمثلة في :4فعادة توجد في الجزائر 
 قسنطينة. ولاية مستوى الشرق: مقرىا - 
 ال: الجزائر العاصمة.الشم -
 .ورقلةولاية الجنوب توجد في  أما ،وىرانولاية الغرب: في  - 



قالمةب ر"اتصالات الجزائ" دراسة ميدانية في مؤسسة                                ثالث:   الفصل ال  

 

 
 

89 

 ما ىو مضمون البرامج التدريبية وما ىي المجالات التي تركزون عليها؟  :7س
، أي أن الجهة الدكونة ىي التي تقوم بإعداد حسب اختصاص كل وظيفة وتكوينهم عمالاليتم تدريب  

  .حسب كل بزصصالبرامج التدريبية 
 : كيف تتم صياغة برامج التدريب؟  ومن المسؤول عن تلك الصياغة؟8س

 .تتم صياغة البرامج حسب القانون العام الدستمد من قانون العمل 
 : ىل تتماشى برامج أو أنشطة التدريب مع متطلبات الوظائف والمهام الموكلة للعمال ؟9س 

حيث يتم تدريب العمال غالبا حسب ما تقتضيو الحاجة نظرا ، نعم لأنها لسصصة حسب كل الطلبات 
 لدخول تكنولوجيات وتقنيات أو وسائل عمل وبرلريات جديدة.

 : ىل تقدمون تحفيزات لترغيب العمال في التعلم واكتساب معارف إضافية خلال مسارىم المهني؟10س
 تأخذ بعتُ الاعتبار في التًقية ومن أمثل التحفيزات: لأنهانعم، 
  اكتشا  طرق وحلول  أوتقدنً مبالغ مالية أو زيادة في الرواتب الشهرية بعد اكتساب معار  جديدة

 أخرى خاصة بالوظيفة.
 -  منصب أخر. إلذالتًقية من منصب 
 : ىل تقومون بتوفير وسائل مادية ومالية  )ميزانيات سنوية مثلا ( كافية لبرامج التدريب؟11س

مصاريف النقل والدبيت والوجبات حيث تقوم بدفعها مباشرة إلذ الجهات  نعم، توفر الدؤسسة أو تتحمل 
الدسؤولة عن ذلك، أو يتحمل العامل الدصاريف كلها وبعد العودة من التدريب تقوم الجهات الدسؤولة بتعويضو 

 .، وىي بسثل نسبة معتبرة من التكاليف السنوية التي تتحملها الدؤسسةتلك الدبالغ
 عمال لبرامج وحصص التدريب التي يخضعون لها وما ىي انطباعاتهم تجاىها؟: كيف ينظر ال12س

، وبالتالر فهم يرغبون في ينظر لذا بعتُ الاعتبار والاىتمام لدا تكسبو من فوائد في المجال العملي والتًقية 
 إطار مسارىم الخضوع لدورات تدريبية ويرجع ذلك لوعيهم بأهمية التكوين في تطوير قدراتهم ورفع مكانتهم في

 الوظيفي.
 :تقييم نتائج الأنشطة التدريبية -ثانيا
 : ىل تقومون بقياس وتقييم مدى الاكتساب المعرفي أو المهارة لدى العمال بعد تلقيهم للتدريب؟1س

نتائج العمل  إلذمناصبهم، وأيضا يتم تقييمهم بعد النظر  إلذنعم بعد التدريب مباشرة وبعد عودة العمال  
بعد التدريب، كما أن التقييم يكون في إطار الدهام الدوكلة لكل فرد وبالتالر يدكن استنتاج مدى استفادتهم من 

 التكوين بناء على مدى قدرتهم على تأدية مهامهم والوظائف الدوكلة إليهم بشكل أفضل بعد التدريب.
 ؟ ومن يقوم بذلك؟: كيف يتم تقييم كفاءة العمال بعد خضوعهم للتدريب2س
 اختبار أو تقييم.في الدرحلة الأولذ بعد التدريب يقوم الدشر  على التدريب بإجراء  -
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تقييمي للمدى الاستفادة من التدريب أو طلب إعادة التدريب  بإجراءالدرحلة الثانية بعد العودة للعمل نقوم  -
لد بذدي ىذه الأختَة نفعا يتم  منصب أخر وإن إلذن لد يستوعب بعد عدة دورات تدريبية يتم نقلو إو 

 فصلو عن العمل في الدؤسسة.
 : ىل يلبي التدريب احتياجات المؤسسة؟3س

نعم، لأنها موضوعة حسب البرامج والاحتياجات التدريبية التي تقوم الدؤسسة بدراستها قبل البدء في  
مع دخول تكنولوجيات أو أساليب عمل ، فغالبا ما يتم القيام بتسطتَ دورات تدريب بالتزامن التكوين والتدريب
 . أو وسائل جديدة

 : ىل تؤثر خبرة المدربين على تغيير الإتجاه السلوكي للمتدربين نحو أداء أفضل؟4س
 نعم بطبيعة الحال تؤثر خبرة الددربتُ على تغيتَ الابذاه السلوكي للمتدربتُ. 

مهامو فقط أم يؤثر في أفكاره وآرائو  : ىل خضوع العامل للتدريب يساىم في رفع أدائو في تنفيذ5س
 وإبداعاتو؟
وأماكن  واكتساب الدعلومات من أفراد آخرين الآخريننعم يساىم في رفع أدائو والاستفادة من بذارب  
، إلا أن الاختلا  يكمن في شخصية كل عامل، فهناك من يلاحظ بأنو يطور أفكاره ويغتَ سلوكياتو أخرى

  .ينبشكل ملحوظ أكثر من الآخر 
 : ىل يساىم تدريب العمال في زيادة ثقتهم بأنفسهم في تأدية الوظائف والمهام الموكلة إليهم؟6س

 وذلك من خلال: نعم، 
 زيادة الجهد الدبذول في العمل؛ -
 كل فرد عامل يصبح متمكن من الوظيفة التي يقوم بها وعلى أكمل وجو؛  -
 مهنة أو لا يدلك فيها أي خبرة أو معرفة أو كفاءة. التخلص من التخو  الذي يواجهو كل عامل يدارس -

 للمؤسسة؟ وانتمائهم: ىل يساىم تدريب العمال في تحقيق ولائهم 7س
بتقدنً كل ما لديهم وبالأخص بعد  نىذا حسب كل عامل، بدعتٌ يوجد البعض من العمال يقومو  

 لكن يوجد من يحتفظ بدكتسباتو وقدراتو لنفسو فقط. لدصلحة الدؤسسة،التدريب خاصة 
 ما ىي الايجابيات و المزايا التي تتحقق )للفرد والمؤسسة( بعد القيام بالعملية التدريبية؟ :8س

الدؤسسة من رفع على وبشكل مباشر التحكم بالطرق العلمية في أداء واجبهم العملي لشا يؤثر إيجابا  
 بدهامها وتقدنً خدماتها بشكل أفضل وبالتالر برقيق أىدافها.أدائها العام والقيام 

 : ما ىي العراقيل أو الصعوبات التي تواجهها المؤسسة لتطبيق برامج التدريب؟9س
في بعض الأحيان تكون قصتَة وبعض الأحيان تكون في الوقت من أىم الصعوبات ىي الددة التكوينية  

ناك إشكالية تطرح حول مدى ملاءمة وتوافق البرامج والدورات التدريبية لر فها، وبالتغتَ مناسب لجميع العمال
 كل عامل.مع ظرو   
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 :الأداء بين التحسين والتقييم -ثالثا
 : ىل تقوم إدارة مؤسستكم بتقييم أداء العاملين فيها؟1س

الوظيفة، باط العمال في العمل، حسب المجهود الدبذول أثناء أداء نعم، من خلال نتائج العمل، انض 
 العمل الدطلوب من العامل والأوامر الدوجهة لو.

 : كيف يتم تقييم الأداء وما ىي المعايير المعتمدة في ذلك؟2س
ىو الددير  يكون تقييم الأداء حسب البرنامج الدسطر من طر  الدؤسسة والدسؤول عن تقييم الأداء 

والدعيار الأساسي في عملية التقييم ىو مدى تطابق  الدسؤول عن الدوارد البشرية، حيث يتم تقييمهم بشكل سنوي،
النتائج المحققة أثناء تأدية الدهام مع الدهام الدوكلة للعامل في حد ذاتها، فإذا حقق العامل النتائج الدطلوبة منو يكون 

 .التقييم جيد والعكس
 : ىل يتم تقييم الأداء لكل فرد على حدى أم بشكل جماعي؟3س

والدهام  كون تقييم الأداء فردي وجماعي، أداء الفرد يتم تقييمو على أساس وظيفتويحسب الحالة، فقد  
في إطار لرموعة أو فريق  بعمل جماعي أو أداء مهمة واحدة معا في حالة القيامماعي الجتقييم ال، و الدطلوبة منو

 .عمل
 لأداء المطلوب؟مية تسمح بمقارنة الأداء الفعلي مع : ىل تتوفر لدى مؤسستكم إجراءات تقيي4س

وضع لسطط عملي للمؤسسة  ىي أىم طريقة يتم من خلالذا تقييم الأداء، حيث يتم ذلك من خلال 
 خلال السنة ويتم تقييم وتنفيذ الدخطط على مرحلتتُ:

 أشهر منذ بداية السنة.( 6 ستة ) مرحلة في 
 .الدرحلة الثانية في نهاية السنة 

 عند ملاحظة تراجع أداء العاملين في المؤسسة؟ اتخاذىا: ما ىي الإجراءات التي يتم 5س
من الدنصب أو تقدنً لو  إعفاءهإما  ا، إذ من الدمكنيتم تقييمه وحسب كل حالة حسب كل مسؤول 

 .أو في حالات أخرى يتم توجيو إنذارات حتى يتم برستُ الأداءوالتوجيهات بعض النصائح 
 ودفع العمال لرفع أدائهم الفردي والجماعي؟ : ىل ىناك أساليب ووسائل موجهة لتحفيز6س

 حيث أن أىم أدوات التحفيز تتمثل في:نعم،  
  الدناصب.في  التًقية 
  ًالدنحبعض و  برفيز مادي: مثل زيادة الراتبتقدن. 

: ىل يقوم العمال بتأدية الأعمال بكفاءة وفاعلية ؟ وىل يمتلكون القدرة على التواصل والتعاون فيما 7س
 والعمل ضمن فرق؟بينهم 
 نعم، يتم العمل أو تأدية الأعمال بكفاءة وفاعلية. 
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 : ىل يلتزم العاملون بتعليمات وتوجيهات مدرائهم؟ وىل تجمعهم علاقة جيدة؟8س
نعم، يتم الالتزام بالتعليمات، ىناك علاقات عمل جيدة حيث أن اغلب الدهام تتطلب العمل الجماعي  

 وتكاتف الجهود.
 تساىم الأنظمة واللوائح المعتمدة بالمؤسسة في تطوير أداء العاملين؟: ىل 9س

، بطبيعة الحال فهي تساىم في توجيو العمال وبرقيق الالتزام الدائم بالقوانتُ والعمل وفقا لسياسة نعم 
 الدديرية العامة للمؤسسة.

 تحسين أداء العمال؟ل كمما ىي مقترحات ،في المؤسسة وتتمتعون بالخبرةإطار ك  ،: حسب رأيكم10س
والعمل في جميع الظرو ،   اختيار العمال النزىاء ذوي الخبرة والذين لذم قدرة التسيتَ في جميع المجالات 

كما أن الدعرفة الدكتسبة والشهادات المحصلة تعتبر ضرورية لتحقيق الأداء الجيد إذ لا يدكن توكيل العامل مهام لا 
يدكنو القيام بو والدطالبة بتحستُ أدائو، وبالتالر فإن برستُ الأداء يعتمد بالدرجة الأولذ على الدعار  العلمية 

 العملية للعامل، ىذا بالإضافة إلذ التحفيزات وخلق روح الفريق أثناء العمل.الدكتسبة والخبرات 
 انعكاس عمليات التدريب على أداء العاملين في المؤسسة -رابعا
 ىل تقوم إدارة المؤسسة بمتابعة وتقييم أداء العمال قبل وبعد خضوعهم للتدريب؟  :1س

تقوم إدارة الدوارد البشرية بذلك، وذلك من خلال ملاحظة مدى قدرة العمال الذين خضعوا  نعم. 
 للتدريب على تنفيذ مهامهم الجديدة التي على أساسها بست برلرتهم للخضوع بالتدريب.

  : ىل يؤثر التدريب في أداء العمال الذين يخضعون لذلك ؟2س
العامل قادر على القيام بدهام لد يكن بإمكانو القيام بها من  ، فبعد الخضوع للتدريب يصبحنعم بالتأكيد 
 .قبل

 : ما ىي الآثار والنتائج التي لاحظتم بأنها تحققت بعد كل برنامج تدريبي تم تنفيذه؟3س.
 طريقة العمل تتغتَ حسب الدناىج الدكتسبة والتقنيات الجديدة. 

 لأداء المهام بالنسبة لكل عامل؟ : ىل يساىم التدريب في تخفيض الجهد والوقت اللازم4س
، فالذد  من التدريب ىو برقيق كفاءة أكبر لدى ة في التدريبيىذا حسب العمل والطرق الدنهج 

 العمال وىو ما يدكن ملاحظتو بوضوح.
 ىل يشعر العامل بتحسن أدائو بعد خضوعو للتدريب؟ :5س

خضوعو لدورات تدريبية، كما يعزز ذلك من عد لأداء مهام جديدة بعد ، فغالبا يكون العامل مستنعم 
 ثقة العامل بنفسو.

 ىل يساىم التدريب في رفع قدرات العمال على التحكم في وسائل العمل وحسن استخدامها؟ :6س 
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، حيث أن ىناك بعض الأنشطة نعم لأنو يتم تدريبهم على ذلك بالأخص المجالات التي تتطلب ذلك 
جديدة أو وسائل عمل لد تكن موجودة لدى الدؤسسة لا يدكن القيام بها إلا  خاصة في حالة إدخال تكنولوجيات
 .بعد الخضوع لتكوين خاص بها

: كيف تؤثر عمليات التدريب في قدرة العمال على استخدام التكنولوجيات الحديثة في العمل 7س
 والتحكم الجيد فيها؟

ضرورية لا يدكن الاستغناء عنها في ىذه  بات التقنية الدكتسبة، وتعتبر عمليات التدريبحسب الدكتس 
 الحالة.

 : ىل يعتبر التدريب ضروري من أجل التحسين المستمر لأداء العمال في مؤسستكم؟8س
وجديدة لذلك لابد من استخدام  حديثةتكنولوجيا  إلذنعم بالتأكيد لان لرال الاتصالات يحتاج دوما  

ع العاملتُ للتدريب لاكتساب طرق جديدة ومعار  أكثر لتسيتَ ىذه التكنولوجيات الدتطورة لذذا لابد من خضو 
 كما يؤىل التدريب العامل تقنيات جديدة لتحستُ الأداء وبذديد الدعلومات . ىذا التطور.

 ىل يساىم التدريب في استفادة العمال الذين حسنوا من أدائهم من فرص الترقية؟ :9س
كلما كان أداء أفضل كلما ارتفعت درجات تقييمو على الوظيفة لشا يرجحو مع الوقت من   ،نعم بالتأكيد 
 .في مهام أكبر كرئيس مصلحة أو مدير فرعي ....إلخ فرص التًقية

 
 : ىل يتم ربط برامج التدريب التي يخضع لها العمال بحجم وأىمية الوظائف والمهام الموكلة إليهم؟10س

ن الدستويات برامج تدريبية خاصة، حيث يخضع الدسؤولتُ ورؤساء الدصالح ، ولكن لكل مستوى منعم 
 لدورات بزتلف عن تلك التي يخضع لذا العمال والدوظفتُ.

 : كيف ترتبط الترقيات في الوظائف والمهام بنتائج عملية التدريب؟11س
عندما تتم ترقية العمال الذين خضعوا للتدريب والذين أبدو أداء أفضل بعد ذلك يكون للتًقية أثر  

مزدوج، ويتمثل في تكليف الدوظف بدهام يدكنو القيام بها وضمان أنو لديو الكفاءة اللازمة لذلك الدنصب الذي 
 . إليوبست ترقيتو 

 المطلب الثالث: تحليل نتائج المقابلة
و  س التي تم إجراؤىا في شكل الاستمارة التي قمنا بعرضها في الدطلب السابق،  تائج الدقابلةبعد عرض ن 

 :حسب كل بعد من الأبعاد الإجاباتتلك  تحليلب نقوم فيما يلي
 :أىمية التدريب في المؤسسةفيما يتعلق ب -أولا
 بتحستُ مواردىا البشرية من خلال التدريب وذلك من خلال السياسات  اتصالات الجزائر تهتم مؤسسة

والبرامج الخاصة بالتدريب التي تقوم الدؤسسة بوضعها للأفراد العاملتُ من أجل رفع الكفاءة الإنتاجية ولشارسة 
 أعمالذم على أحسن وجو بأقل جهد وأقل زمن وأقل تكلفة؛
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  حدة العملية اتصالات الجزائر وذلك لكونها تندرج ضمن سياسة بالنسبة للو  إجباريةتعتبر عملية التدريب
 الدؤسسة الخاصة بتكوين العنصر البشري ولا بزضع لرغبة الأفراد؛

  بالعنصر البشري والتدريب إحدى أىم ىذه الاستًاتيجيات  للاىتمامتضع الدؤسسة استًاتيجيات وخطط
 التي تساىم في تطوير وبرستُ مواردىا البشرية؛

  ترتفع قدرة العاملتُ من خلال خضوعهم للعملية التدريبية وىذا ما يؤثر بالإيجاب على قدرتهم وتعاملهم
الحالية والدستقبلية أو حتى التي يتم  والإستًاتيجياتفيما بينهم أو مع رؤسائهم، سواء فيما يتعلق بالخطط 

 و معار  جديدة في ىذا السياق؛تطبيقها سابقا من أجل إعادة النظر فيها في حال اكتساب معلومات أ
  بردد الوحدة الدوظفتُ الذين سو  يخضعون للتدريب حسب ما تتطلبو الوظيفة أو الدصلحة الدراد العمل

بها، سواء في التسيتَ أو المحاسبة أو الجانب التقتٍ. كل ىذا تتم دراستو ومراجعتو قبل البدء في التدريب ويتم 
برديد نوع التدريب الذي سو  يخضع  أخرى  ومعلومات أو بصيغة برديد كل موظف ما يحتاجو من معار 
 لو وذلك حسب العمل الدطلوب منو؛

 :تعمل الدؤسسة جاىدة لتسطتَ برامج التدريب وىذا لعدة أسباب أهمها 
 دة؛اكتساب مهارات جدي - 
 الحصول على معلومات ومعار  بزص الوظيفة ؛  - 
 تكوين العمال على قاعدة صلبة؛ - 
 وبرستُ أداء العامل... تطوير الدكتسبات القبلية والزيادة في الكفاءة -

 العمل وعلى أساس عدة معايتَ من  يتم وضع الخطط والبرامج التدريبية وفق ما يتماشى مع متطلبات
 أجل الحصول على نتائج نهائية صحيحة ومقبولة ومتقاربة فيما بتُ الدتوقعة والمحققة؛

  مكتسب من خلال خبرات العمل ونشاطاتو الدستمرة، كما يعتبر أداة فعالة يعد التدريب عامل داخلي
 لعلاج كثتَ من الدشكلات التي تعاني منها شتى المجالات الإنتاجية والاقتصادية؛

  يدثل التدريب احد الدداخل الرئيسية لإثراء الشخصية وتطوير السلوك بدا يقابل متطلبات الأداء الفعال
 والجماعي؛عللا الدستوى الفردي 

 :بتقييم نتائج الأنشطة التدريبية فيما يتعلق -ثانيا
  بها وذلك من خلال ملاحظة  يعملونبعد تلقي العمال للتدريب يتم تقييمهم من طر  الدؤسسة التي

والدهارات الجديدة التي  الأداءإلذ كفاءتهم في  بالإضافةالفرق بتُ الأداء قبل وبعد التدريب وسلوكهم العملي، 
 اكتسبوىا؛

  فقبل البدء في عملية التدريب وقبل وضع  الأساسيلبي التدريب احتياجات الدؤسسة لأنو صمم على ىذا
البرامج التدريبية يتم برديد الاحتياجات التدريبية أولا من أجل برديد ما لضتاجو الدؤسسة من التدريب أو ما 

 فيها؛ كل عامل والذد  من التدريب الذي يخضع ل
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  اختيار الددربتُ لو أهمية واسعة في لصاح العملية التدريبية لان الخبرة التي يدتلكها تؤثر تأثتَا مباشرا على
الدتدرب الذي يخضع للتدريب خاصة وأن مؤسسة اتصالات تقوم بتكوين وتدريب العمال لدى عدة 

 عة للاتصالات الجزائر؛مؤسسات خاصة متخصصة بالإضافة إلذ الدؤسسات الجهوية التاب
 :من الدشاكل التي يعاني منها العمل أثناء العملية التدريبية 

 قصر الددة التي يتم التدرب فيها؛ -
 نقص الدعلومات والدعار  الدقدمة في التدريب؛ -
 الخضوع للتدريب في وقت أو مكان غتَ مناسب؛ -
 لتقدنً توجيهات تدريبية. مؤىلتُالددربتُ في بعض الحالات يكونوا غتَ  -

  لديهمتعزيز الثقة بالنفس ورفع الروح الدعنوية  إلذالتدريب الجيد للعمال يؤدي. 
 :الأداء بين التحسين والتقييم -ثالثا
  تقوم الدؤسسة بتقييم أداء العاملتُ فيها من أجل الحصول على حقائق أو بيانات لزددة من شأنها أن

 لعملو ومسلكو فيو في فتًة زمنية معينة وتقدير مدى كفاءتو الفنية والعملية؛تساعد على تقييم أداء العامل 
  بدؤشرات كمية عن مدى إظهار العاملتُ لسلوك معتُ  تزودنا وإجراءاتوتقييم الأداء من خلال أساليبو

يخص العمل وعن نتائج ىذا العمل، ويعتمد مسؤولر مؤسسة اتصالات الجزائر بالدرجة الأولذ على 
الدلاحظة أثناء العمل وتقييم نتائج تنفيذ الدهام لكل فرد بغرض تقييم الأداء الفردي لكل عامل على حدى 

 الأداء الكلي؛وعلى ىذا الأساس يتم تقييم 
  الدطلوب حيث يتم تنفيذ وبرويل الأىدا   الأداءمستوى  إلذىناك قرارات يتم ابزاذىا للوصول

من الأىدا  مقارنة مع ما تم برديده  السلوكياتالدستوى العملي في شكل لرموعة من  إلذالإستًاتيجية 
 الأم؛الإستًاتيجية والسياسات الدتبعة من طر  الوكالة أو من طر  الدؤسسة 

  التقييم للأداء والوقو  عليو لأنو يرتبط  أهميةلا يدكن برستُ الأداء من دون قياس مستوياتو وىنا تتجلى
لستلف موارد الدؤسسة، كما يعتبر خطوة أساسية في عملية الرقابة، ويساىم  إدارةبتقدنً حكم ذو قيمة على 

( لتصحيح الاختلالات والالضرافات التي يدكن يةالعكسأيضا في توفتَ الدعلومات الدطلوبة )في إطار التغذية 
 الدوضوعة والنتائج المحققة فعلا؛ والأىدا أن بردث بتُ الخطط 

  تقوم الدؤسسة بتحستُ الأداء الفردي لعمالذا وبرثهم على التفكتَ في لزيط العمل، واقتًاح برسينات لذلك
بالإضافة الذ خلق جو تنافسي بتُ لعمال الدالية بل التحفيز القوي ل الأمورفهو لا يتطلب الكثتَ من 

العمال من أجل بذل لرهودات أكبر وبرقيق مستوى أداء أفضل من أجل الحصول على مكاسب )مادية 
 ومعنوية( اكبر؛
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  بزتار الدؤسسة الفئات العاملة والقادرة على التطوير ومواكبة كل جديد من أجل أن يساعدىا ىذا على
 تريد؛برستُ أداءىم في الوقت الذي 

  توجد العديد من العوامل التي تؤدي بالدؤسسة إلذ برستُ أدائها وأداء عمالذا وىذا من أجل الحفاظ على
 مكانتها من جهة وبرقيق أىدافها من جهة أخرى، بالإضافة إلذ مكانتها مع باقي الدؤسسات.

 :انعكاس عمليات التدريب على أداء العاملين في المؤسسة -رابعا
 وقياس الأداء ىي الدرحلة السابقة لكل برنامج من برامج تنمية وتطوير البرامج التدريبية  أن عملية تقييم

 ببرامج التدريب أو برامج التنمية والتًقية والحوافز؛ الأمرسواء تعلق 
 تعمل الدؤسسة على ترقية العاملتُ الذين يستفيدون من التدريب بصورة جيدة؛ 
  يوجد البعض من العمال لديهم قدرات كامنة لكن ليست لديهم أي فكرة على كيفية استخدامها أو

إخراجها إلذ أرض الواقع أو حتى برريكها، فمهمة التدريب ىي برريك تلك القدرات حتى تصبح إبداعات 
لبعض الآخر وخطط مستقبلية ناجحة التي بدورىا تساىم في لصاح وبرقيق أىدا  الدؤسسة، في حتُ يعد ا

عمليات أو دورات تدريبية لأنو يعتمد على  إلذمن العمال جوىرة نادرة إذ يطور نفسو بنفسو دون الخضوع 
 بحوثو وخبرتو الديدانية أثناء تأدية الوظيفة واكتساب الدعار  في أي وقت وأي مكان؛

 الأداءخطوة أساسية في  تكمن العلاقة بتُ التدريب والأداء في إكمال بعضها البعض لأن التدريب يعتبر 
الجيد للعامل وورقة مرشدة لأداء العمل الدطلوب الجيد بكفاءة وفاعلية، فالتدريب يؤىل العامل تقنيات 

 جديدة لتحستُ الأداء وبذديد الدعلومات؛
  رفع أدائو أثناء تأدية الدهام وتسيتَ الوظائف على  أويساىم ىذا في زيادة بعد خضوع العامل للتدريب

جو، لكن يوجد عمال آخرين كل ما خضعوا لعملية التدريب كل ما ساعدىم ذلك على اكتساب أكمل و 
الدزيد من الأفكار والآراء وىذا ما يساىم في إبداعهم وابتكارىم وتطويرىم للعمل داخل الدؤسسة أو 

 خارجها؛
  بكل أريحية وطلاقة، كل ما يخضع الفرد العامل للتدريب كل ما يعزز ذلك في ثقتو بنفسو ولشارسة الوظيفة

خلق جو عمل مناسب يتميز بالروح الجماعية وتكثيف وتوحيد جهود الجميع لتحقيق  إلذبالإضافة 
 أىدا  الدؤسسة.
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 :الفصل خلاصة
الديدانية على مستوى  ةدراسمن خلال ما تطرقنا إليو في ىذا الفصل التطبيقي والذي تضمن ال 

عرض نشأتها وتطوراتها  تعرفنا على الدؤسسة لزل الدراسة من خلال ،بقالدةالوحدة العملية لاتصالات الجزائر 
والدتعاملتُ معها على مستوى  ىيكلها التنظيمي ولستلف أقسامها وخدماتهاوأىدافها ومهامها ووظائفها و 

 ولاية قالدة.
السبيل الوحيد الذي من خلالو استطعنا  اكما وقد اعتمدنا في دراستنا التطبيقية على أسلوب الدقابلة لأنه

 .جمع الدعلومات والقيام بهذه الدراسة
 إلذفي لزيط يتميز بالتغتَ الدائم ، لذا فهي تسعى جاىدة تنشط فمؤسسة اتصالات الجزائر  

، فقد استنتجنا بأن ىناك وعي ضلوحتى تتمكن من تقدنً الأف لشيزات للزبائنالتعريف بخدماتها وما تقدمو من 
 واىتمام كبتَ بدوضوع التدريب وانعكاسو على أداء العمال والأداء العام للمؤسسة

كما أن الدؤسسة لزل الدراسة تسعى دوما لتكوين العنصر البشري لديها وتطوير قدرات أفرادىا بدا يتوافق مع 
ة من أىم المجالات التطورات التي يعرفها لرال نشاط الدؤسسة، حيث أن لرال الاتصالات والتكنولوجيات الحديث

 وأكثرىا تطورا.
الاستمرار في التدريب  كما تبتُ لنا من خلال دراستنا بان الدؤسسة تعمل على برقيق أداء أفضل دوما من خلال

والتغتَات والتطورات التي يعرفها ىذا المجال  على اتصال مباشر مع عالد التكنولوجيات الحديثةالدؤسسة  تبقىل
تستٌ لذا يحتى  واكتساب كل ما ىو جديد ومتطور أكثر وتنمية الدعار  وبذديد الدعلوماتلتعر  والذي يتطلب ا
اتصالات وىذا بغرض برقيق  والمحافظة على مكانة الدؤسسة في لزيطها، ديدةالج الأساليبو طرق التحكم في ال

تمتع ت واكتساب مكانة أفضل، ىذا مع الأخذ بعتُ الاعتبار بأنها دمة زبائنهابقائها في خلريادة و لالجزائر 
 ونها لا يوجد لذا منافستُ.كفي الجزائر ب  ىا لأىم خدمات سوق الاتصالاتباحتكار 

 
  



 

 
 الخــــــــــــــاتمة العـــــــــــــامة



امةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمة العــــــــــــــــــــــــــــــــالخات  

 

 : خاتمة
تم التطرق في ىذا الدوضوع إلى جانب مهم وىو التدريب ودوره في تحسين الأداء في الدؤسسة، وقد  

تمحورت إشكالية البحث حول إبراز مقومات نظام التدريب ولستلف أنواعو وكذلك دراسة دوره في تحسين أداء 
 الفرد داخل الدؤسسة.

ديد الدعارف تزويد العاملين بالدعلومات وتج إلىيلعب التدريب دور أساسي في حياة الدؤسسة الاقتصادية إذ يهدف 
 هامو.كنهم من استخدام تقنيات جديدة ومتطورة، الذي ينعكس إيجابا على أداء العامل لدو اكتساب مهارات تم

وىذا الأخير يعتبر من أىم الدواضيع في إدارة الدوارد وبعد الدراسة اتضح لنا أن التدريب يساىم في تحسين الأداء 
وذلك لأنو يعتبر السبيل الأمثل نحو تحقيق الديزة التنافسية ىذا الدورد،  علىوأن الدؤسسة تركز بدرجة كبيرة البشرية، 

لبشرية استراتيجيات تسمح لذا بتنمية مواردىا او يتحقق ذلك من خلال تبني سياسات ، و و زيادة الربحية للمؤسسة
 .وزيادة فعالية الأفراد وتحقيق رضاىم وصولا إلى أعلى كفاءة لشكنة وتحسين أدائها

 الاحتياجاتولأجل ذلك تلجأ الدؤسسة إلى تطبيق سياسة التدريب على مراحل متسلسلة ومتكاملة تبدأ بتحديد 
تحسين أداء الفرد على  يعمل تدريب إذننام  وأخيرا تقيم عملية التدريب ، فالبر التدريبية ثم تصميم وتنفيذ ال

، وفي الأخير يتم قياس عائد التدريب على الدورد البشري والجماعة، وىذا من خلال تنمية الدعارف وتطوير الدهارات
  ويتم تقييم كفاءة وفعالية الأداء.

 الفرضيات: نتائج اختبار 
  ومعارف الأفراد وتعديل التدريب نشاط مصمم وموجو، يمكّن من رفع مستوى مهارات  الأولى:الفرضية

 ميولذم وتصرفاتهم.
م التي تساعد في تحفيز لرمل النشاطات، والوسائل والطرق والدعائ يمثل التدريب استنتجنا من خلال دراستنا أن -

العمال لتحسين معارفهم وتصرفاتهم وقدراتهم الفكرية والضرورية لدزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل 
 .الفرضية الأولىوهذا ما يثبت صحة عال وبطرق أكثر كفاءة. جديدة بأسلوب ف

 :يمكن تحسين الأداء في الدؤسسة من خلال رفع قدرات الأفراد العاملين وتطوير مهاراتهم  الفرضية الثانية
 وسلوكياتهم.

التدريب جهد منظم ولسطط لتزويد الدشاركين بالدعلومات والدهارات والاتجاىات التي استنتجنا أيضا أن  -       
 .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانيةتساعدىم تحسين أدائهم في الدؤسسة الاقتصادية 
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 يمكن تحقيق أداء أفضل في المؤسسة من خلال تبني برامج تدريب موجهة الفرضية الثالثة :
 .للأفراد العاملين

تحسينو يتم تحديد الاحتياجات التدريبية وفق أسس علمية تساعد للارتقاء بالأداء لدى الأفراد العاملين ولزاولة  -
وهذا  وكل ذلك بغرض الرفع من أدائهم وتحسين قدراتهم لسططي برام  التدريب في تصميم برام  تدريبية ناجحة

 ما يثبت صحة الفرضية الثالثة.
 الدراسة نتائج: 
عملية لسططة ومستمرة تهدف إلى تلبية الإحتياجات التدريبية الحالية والدستقبلية لدى الفرد لإكسابو  التدريب ىو -

 مهارات جديدة وتزويده بالدعلومات والدعارف باستمرار بما يساىم ذلك تحسين أدائو في العمل.
 .أو غير اقتصادية، الاقتصادية الدؤسسات العامة أو الخاصةللتدريب أهمية كبيرة في الدؤسسات سواء  -
وىذا وفق متطلبات  وتزويدىم بالدعارف والخبرات اللازمة لأداء مهامهم العاملين رفع قدراتالتدريب يساىم في  -

 الدؤسسة.
، سواء الأداء الفردي لكل عامل على حدى من يساىم في تحسين الأداءب عامل مساىم ولزفز للعاملين، و ير التد -

نتائ  جيدة وبأقل وقت وجهد لشكن،  أو الأداء الكلي للمؤسسة من خلال تحقيق خلال رفع قدراتهم على تحقيق 
 . أىدافها والقيام بوظائفها في أحسن الظروف

، فالتدريب د التدريب وأداء الدوارد البشريةعلاقة قوية بين التدريب والأداء، كما توجد أيضا علاقة بين أبعاىناك  -
لذامة التي يمكن من خلالذا لددراء ومسؤولي الدؤسسات رفع قدرات العاملين يعتبر من الدداخل الأساسية والعوامل ا

 .لديهم وتحقيق نتائ  إيجابية
، وبالتالي فهو من العوامل الذامة يكشف التدريب النقائص الدوجودة في أداء العاملين السابق ويحفزىم على تحسينو -

لعمال لتحقيق نتائ  أفضل أثناء تأدية مهامهم في أماكن التي يمكن أن تشكل عنصرا فعالا في تحفيز وزيادة دافعية ا
 .عملهم

 تلعب إدارة الدوارد دورا كبيرا في عملية تحسين الأداء من خلال تبني الدؤسسة التوظيف والتدريب والتحفيز. -
 إلىاجة أن الدوظفين بح إلىقيام الدؤسسة بدراسة احتياجات التدريب للموظفين اعتمادا على تقييم الأداء بالإضافة  -

 التدريب من أجل القيام بمهامهم بشكل أفضل. 
 :التوصيات
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اىتمام مدراء ومسؤولي الدؤسسات وتوجههم نحو تسطير برام  تدريبية باستمرار نشر ثقافة التدريب من خلال  -
 للعمال في لستلف الدستويات والوظائف والدهام.

وإشراكهم  للإستفادة من أرائهم وإشعارىم بأهمية التدريبوظفين في عملية تحديد الإحتياجات التدريبية لدإشراك ا -
 . في تحديد الاحتياجات

لدناسب الإىتمام بالتدريب أكثر وتفعيلو عمليا، من خلال تحديد الإحتياجات بدقة ومن ثم ضمان التدريب ا -
 وتقييم البرام  التدريبية.

  .ات وتطويرىا وتدريبها والمحافظة عليهااستقطاب عدد من الأفراد ذوي الكفاءات والدهار ضرورة العمل على  -
التحفيز في الدؤسسة سواء كان المحفزات مادية أو معنوية والتي تعكس مدى الأفراد  ربط البرام  التدريبية بأساليب -

 .وولائهم
 التركيز في تصميم الدورات التدريبية على الأساليب التدريبية الحديثة بما يتلاءم مع التطورات الحديثة. -

 

 

 

 

 

 

 

 انتهى بعون الله وتوفيقه، 

 ويبقى هذا عمل بشري قد يشوبه عيب أو نقصان جرّاء سهو أو نسيان
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 :الكــــــــــــــــتب
، منشأة الدعارف للنشر والتوزيع، الإتجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفينأبو السعيد  لزمد أحمد ،  -

 .2008الإسكندرية، 
 .2008، مصر، 1، المجموعة العربية للتدريب و النشر، طالمتميزالأداء الإداري أبو النصر مدحت لزمد ،  -
  .2018المجموعة العربة للتدريب و النشر، مصر، الطبعة الثالثة، التدريب الفعال، أبو النصر مدحت لزمد ،  -
 .2010، 1دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، ط استراتيجية التدريب الفعال،الخاطر فايز ،  -
، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع، الإتجاهات الحديثة في التدريب، الخطيب رداح ،  أحمد الخطيب -

 2014الطبعة الأولى، عمان، 
 .2011، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، عمان، اتجاهات حديثة في التدريبخلف ، بلال  السكارنة -
 .2007، 1الدسيرة للنشر و التوزيع، عمان، طدار التدريب الاداري المعاصر، الطعاني حسن أحمد ،  -
، الدار الدنهجية مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمالالياسري أكرم لزسن ، الفتلاوي ايناس عباس ،  -

 .2016للنشر والتوزيع، الاسكندرية ، الطبعة الأولى، 
عمان،   ، دار اليازوزي،الاستراتيجياتإدارة الموارد البشري: المفهوم و الوظائف و وفاء برهان ،   برقاوي -
 .2013، 1ط
، 1، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة اتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفرادبن عيشي عمار ،  -

2012. 

، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، التدريب و دوره في الجودة الشاملة للمنظماتبن عيشي عمار ،  -
 .2017، 1الطبعة 

، دار الأيام للنشر والتوزيع،  الثقافة التنظيمية و الأداء في العلوم السلوكية و الإداريةبو الشرش كمال ،  -
 .2014، 1الأردن، الطبعة

 .2013، 1، دار الحامد للنشر و التوزيع، طإدارة الموارد البشريةحسين ،   حريم -

، ات الأسس النظرية ودلالاتها في البيئة المعاصرة، الأداء البشري في المنظمدرة عبد البارئ إبراهيم  -
  .2003ورات الدنظمة العربية، القاهرة، مصر،شمن
 .2015، دار الراية للنشر و التوزيع، عمان، نظام الحوافز الإداريةرجب تركي براء ،  -
 .2003دار التوزيع والنشر الإسلامية، مصر، ، برنامج تدريب المدربينرضا أكرم ،  -
 .2000، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الأفرادشاويش مصطفى نجيب،  -
 .2009، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، التدريب وتنمية الموارد البشريةعساف عبد الدعطي ،  -
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الدتحدة ، الشركة العربية دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشريةعشماوي لزمد عبد الوهاب حسن ،  -
  .2013للتسويق و التوريدات، القاهرة، 

 .1999، 1للطبع والنشر، الاسكندرية، ط، الدار الجامعية إدارة الموارد البشريةماهر أحمد ،  -
 .2018، 7، الاسكندرية، طللطبع والنشر، الدار الجامعيةإدارة الموارد البشريةماهر أحمد ،  - 
 .1999، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، البشريةإدارة الموارد لزمد حسن راوية ،  -
، 1، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة إدارة الموارد البشريةلزمد عباس سهيلة ، علي حسين علي،  - 

2000. 

 .2015، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، إدارة الأداء المتميزلزمد قدري حسن،  -
، 3، معهد الادارة العامة، الرياض، طتصميم نظم التدريب والتطوير"ترجمة أحمد سعد الجبالي"، تريسي،ويليام -

2004.  
 .2016، 1، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان،طإدارة الأداءيوسف مصطفى ،  -
 

 :المذكرات
ماجستير، غير  مذكرةالبشرية،  الموارد تطوير في التدريب فاعلية مدى،  باسمة حسن علي  سلمية أبو -

 .2007منشورة، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، 
مذكرة ماجستير،  البرامج التدريبية و أثرها على أداء موظفي وزارة التربية و التعليم،عفاف ،  النجار أحمد -

 .2011كلية الدراسات العليا و البحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطين، غير منشورة،  
إدارة الأداء و علاقتها بالفاعلية التنظيمية في الجمعيات الخيرية في حسن لزمد صبري شكري ،  العويوي -

، مذكرة ماجستير، منشورة، كلية الدراسات العليا و البحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطين، محافظة الخليل
2017. 

جستير، قسم إدارة الأعمال، كلية ، رسالة ماأثر ضغوط العمل على أداء العاملينالدعشر عيسى ابراهيم ،  -
 . 2009العلوم الإدارية والداللية، جامعة الأردن،

بعجي سعاد ، تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مذكرة ماجستير، كلية  -
 . 2007العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، جامعة لزمد بوضياف، مسيلة، 

 شهادة لنيل مكملة مذكرة ،العاملين كفاءة رفع في العمل أثناء التدريبية البرامج دور،  ان خليلبورن -
 . 2014والرياضية، جامعة الدسيلة، الدسيلة،  البدنية النشاطات وتقنيات علومماجستير، غير منشورة، معهد 

، رسالة دكتوراه، غير منشورة، كلية تاهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةبولران عادل ،  -
 .2015العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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، فاعلية برنامج تدريبي في تنمية تصميم و انتاج ملف الانجاز الالكتروني، مذكرة  هالة صادق دغمش عادل -
 .2014غزةـ،  ماجستير، منشورة، كلية التربية، الجامعة الاسلامية،

واقع عملية تقييم البرامج التدريبية في الهيئات المحلية بالمحافظات  أيمن عبد الرحمن ،  سليمان الدصدر -
 .2010منشورة، كلية الاقتصاد و العلوم الادارية، جامعة الأزهر، غزة،  مذكرة ماجستير، غيرالجنوبية، 

، مذكرة ماجستير)غير منشورة( كلية العلوم البشرية دور التدريب في تحسين أداء المواردعواد حسينة ،  -
 .2014، سكيكدة، 1955أوت20الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

، مذكرة ماجستير، غير دور التدريب الإلكتروني في تحسين أداء العاملين في المؤسسةقريشي سامي ،  -
   .2013، سكيكدة، 1955أوت  20التسيير، ىجامعة منشورة، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم 

، رسالة دكتوراه، غير منشورة، كلية العلوم فعالية التدريب المهني و أثره على الأداءالطاهر ،   لراهدي -
 .2009الانسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 في الداجستير درجة لنيل تكميلي ، بحثلينالعام أداء في التدريب دور،  الله علي عوض لزمد الذدي لزمد -
 .2017الإدارية، جامعة الامام الدهدي، السودان،  والعلوم الاقتصاد كلية،)غير منشورة(الأعمال،  إدارة

،مذكرة ماجستير، غير منشورة،   تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم،  -
 .2012كلية العلوم الاقتصادية و التجارية،جامعة الجزائر،

مومن شرف الدين ، دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير، غير  -
 .2012طيف، منشورة، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، س

 قطاع في الدولية وكالة الغوث مدارس مديري كفايات تطوير في التدريب دور،  إبراهيم نتيل لزمد جمال -
  ـ.2007مذكرة ماجستير، غير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، غزة، 

مذكرة  الإقتصادية،واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسسة هروم عز الدين ،  -
 .2007ماجستير،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير،جامعة منتوري، قسنطينة، 

 
 :المجلات

، لرلة جامعة الدلك سعود، إدارة الأداء في الادارات العامة للتربية و التعليماليحيوي صبرية بنت مسلم ،  -
 .1999ه 1430/ 15/11، اصدر يوم 24، العدد  جامعة طيبة بالددينة الدنورة، الدملكة العربية السعودية

،لرلة الادارة و المنظمات تميز في الأداء إدارة عمليات دورعلي الوحيد مهدي و أحمد حسن خالد ،  -
 .2013، 96الاقتصاد، كلية التقنية الادارية، بغداد، 

رلين للبحوث والدراسات ، لرلة جامعة تشقياس أثر التدريب في أداء العاملينوآخرون،  يونس علي ، ميا -
 .2009، 1، العدد31العليا، جامعة تشرلين، سوريا، المجلة
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 قالمة 5945ماي  8جامعة 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 
                        اقتصاد وتسيير المؤسساتتخصص:                                     العلوم الاقتصاديةقسم: 

 
 
 
 
 

 ...سيدي الفاضل، تحية طيبة وبعد

وبهدف ربط الجانب النظري  ،نيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصاديةلاستكمال مذكرة في إطار    

 في شكل مجموعة من الأسئلة موجهة إليكم. المقابلةىذه قمنا بإعداد  ،بالجانب التطبيقي

المساعدة بالإجابة على  سيادتكم نرجوا منلذا ، بحت بحث علميفي إطار ىذا العمل ندرج ي     

 إجاباتكموثقوا أنها لن تستخدم سوى لأغراض البحث العلمي، وأن الأسئلة المطروحة بكل مصداقية 

 سوف تكون لها أىمية في إتمام بحثنا.

                                    سبقا على تعاونكم ولكم منا أسمى عبارات التقدير والعرفاننشكركم م

 بورقعة لينة -إعداد الطالبتين:   
 عشاري هاجر -

دور التدريب في تحسين الأداء داخل المؤسسة 
 قتصاديةالا
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I. أىمية التدريب في المؤسسةالبعد الخاص ب 

 بتحسين مواردىا البشرية من خلال التدريب؟ تكم: ىل تهتم مؤسس5س
 ج:..................................................................................................

 أم اختياري بالنسبة للعمال في مؤسستكم؟ إجباري: ىل يعتبر الخضوع للتدريب 2س
 ج:..................................................................................................

 : على أي أساس يتم تحديد الموظفين الذين سوف يخضعون للتدريب؟3س
 ...............................................................................ج....................

 التعامل مع رؤسائهم؟و  عمال في التفاعل فيما بينهميرفع التدريب قدرات ال أن: ىل من الممكن 4س
 ...................................................................ج................................

 : كم عدد الدورات التدريبية التي يخضع لها الأفراد العاملين؟5س
...................................................................................................ج
 ما ىي الأسباب التي تدفعكم لتسطير برامج التدريب؟: 6س

 ج...................................................................................................
ىل تلجؤون لمؤسسات متخصصة في تدريب وتكوين العمال أم يتم ذلك على مستوى مؤسستكم  :7س

 فقط؟
 ...............................ج....................................................................

 ما ىو مضمون البرامج التدريبية وما ىي المجالات التي تركزون عليها؟  :7س
 ...................................................................................................ج
 الصياغة؟كيف تتم صياغة برامج التدريب؟  ومن المسؤول عن تلك : 8س

 ج...................................................................................................
 ؟ لمهام الموكلة للعمالالوظائف وامع متطلبات  التدريب أنشطةبرامج أو تتماشى : ىل 9س 

 ج...................................................................................................
 ىل تقدمون تحفيزات لترغيب العمال في التعلم واكتساب معارف إضافية خلال مسارىم المهني؟: 51س
 ................................................................................................ ج
 كافية لبرامج التدريب؟)ميزانيات سنوية مثلا (   : ىل تقومون بتوفير وسائل مادية ومالية 55س

 ج...................................................................................................
 التدريب التي يخضعون لها وما ىي انطباعاتهم تجاىها؟كيف ينظر العمال لبرامج وحصص : 52س
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  ج...................................................................................................
 

II. يةتقييم نتائج الأنشطة التدريب 
 بعد تلقيهم للتدريب؟ مالأو المهارة لدى الع المعرفي مدى الاكتساب وتقييم ىل تقومون بقياس: 5س

 ج...................................................................................................
 ومن يقوم بذلك؟ تم تقييم كفاءة العمال بعد خضوعهم للتدريب؟ي: كيف 2س

 ج...................................................................................................
 ىل يلبي التدريب احتياجات المؤسسة؟: 3س

 ج...................................................................................................
 المدربين على تغيير الإتجاه السلوكي للمتدربين نحو أداء أفضل؟ ىل تؤثر خبرة: 4س

 ج...................................................................................................
: ىل خضوع العامل للتدريب يساىم في رفع أدائو في تنفيذ مهامو فقط أم يؤثر في أفكاره و آرائو 5س
 داعاتو؟وإب

 ج...................................................................................................
 ؟في تأدية الوظائف والمهام الموكلة إليهم نفسهمأ: ىل يساىم تدريب العمال في زيادة ثقتهم ب6س

 ..........................................ج.........................................................
 إنتمائهم للمؤسسة؟و : ىل يساىم تدريب العمال في تحقيق ولائهم 7س

 ج...................................................................................................
 لمؤسسة( بعد القيام بالعملية التدريبية؟ىي الايجابيات و المزايا التي تتحقق )للفرد وا ما :8س

 ج...................................................................................................
 تطبيق برامج التدريب؟ل ها المؤسسةىي العراقيل أو الصعوبات التي تواجه : ما9س

 ج...................................................................................................
 

III. الأداء بين التحسين و التقييم 
 ىل تقوم إدارة مؤسستكم بتقييم أداء العاملين فيها؟: 5س

 ............................ج.......................................................................
 ىي المعايير المعتمدة في ذلك؟ : كيف يتم تقييم الأداء وما2س

 ج...................................................................................................
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 : ىل يتم تقييم الأداء لكل فرد على حدى أم بشكل جماعي؟3س
 ج...................................................................................................

 الأداء الفعلي للأداء المطلوب؟ قارنة: ىل تتوفر لدى مؤسستكم إجراءات تقييمية تسمح بم4س
 .............................ج......................................................................

 التي يتم إتخاذىا عند ملاحظة تراجع أداء العاملين في المؤسسة؟ الإجراءاتىي  : ما5س
 ج...................................................................................................

 الها؟: كيف تقوم المؤسسة بتحسين الأداء الفردي لعم6س
 ج...................................................................................................

 : ىل ىناك أساليب ووسائل موجهة لتحفيز ودفع العمال لرفع أدائهم الفردي والجماعي؟7س
 ...............................ج....................................................................

 فيماوالتعاون  ل؟ وىل يمتلكون القدرة على التواص : ىل يقوم العمال بتأدية الأعمال بكفاءة وفاعلية8س
 بينهم والعمل ضمن فرق؟

 ج...................................................................................................
 ىل يلتزم العاملون بتعليمات وتوجيهات مدرائهم؟ وىل تجمعهم علاقة جيدة؟: 9س

 ج...................................................................................................
 تساىم الأنظمة واللوائح المعتمدة بالمؤسسة في تطوير أداء العاملين؟ : ىل51س

 ......................................................................................ج.............
ىي الملاحظات والمقترحات لتحسين  : حسب رأيكم كأطر عاملة في المؤسسة وتتمتعون بالخبرة ما55س

 أداءالعمال؟
 ......................ج....................................................................

 
IV. في المؤسسة انعكاس عمليات التدريب على أداء العاملين 
  متابعة وتقييم أداء العمال قبل وبعد خضوعهم للتدريب؟تقوم إدارة المؤسسة بىل  :5س

 ج...................................................................................................
  ىل يؤثر التدريب في أداء العمال الذين يخضعون لذلك ؟: 2س

 ج...................................................................................................
 ما ىي الآثار والنتائج التي لاحظتم بأنها تحققت بعد كل برنامج تدريبي تم تنفيذه؟: 3س

 ج...................................................................................................
 ىل يساىم التدريب في تخفيض الجهد والوقت اللازم لأداء المهام بالنسبة لكل عامل؟: 4س



 
  

115 115 

 ..........................ج.........................................................................
 ىل يشعر العامل بتحسن أدائو بعد خضوعو للتدريب؟ :5س

 ج...................................................................................................
 استخدامها؟ىل يساىم التدريب في رفع قدرات العمال على التحكم في وسائل العمل وحسن  :6س

 ج...................................................................................................
كيف تؤثر عمليات التدريب في قدرة العمال على استخدام التكنولوجيات الحديثة في العمل : 7س

 والتحكم الجيد فيها؟
 .............................................................ج......................................

 ىل يعتبر التدريب ضروري من أجل التحسين المستمر لأداء العمال في مؤسستكم؟: 8س
 ج...................................................................................................

 التدريب في استفادة العمال الذين حسنوا من أدائهم من فرص الترقية؟ىل يساىم  :9س
 ج...................................................................................................

 م؟ىل يتم ربط برامج التدريب التي يخضع لها العمال بحجم وأىمية الوظائف والمهام الموكلة إليه: 51س
 ج...................................................................................................

 كيف ترتبط الترقيات في الوظائف والمهام بنتائج عملية التدريب؟: 55س
 ج...................................................................................................

 


