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 شكر وعرفان

 بســـم المّــو الرّحمــــــان الرّحيــــــــــــم

ونَ إِلَىٰ عَالِمِ الْغَيْبِ  وَرَسُولُوُ وَالْمُؤْمِنُونَ  وَقُلِ اعْمَمُوا فَسَيَرَى اللَّهُ عَمَمَكُمْ ﴿:عالىقال ت وَسَتُرَدُّ
يَادَةِ فَيُنَبِّئُكُم بِمَا كُنتُمْ تَعْمَمُونَ   .صدق الله العظيم [105سورة التوبة ]﴾وَالشه

 وكما قال عماد الدّين الأصفياني :

رأيت أنو لا يكتب أحد كتابا في يومو إلا قاؿ في غده : " لو غيّر ىذا لكاف أحسف...  إني والله
 ولو زيد ىذا لكاف يستحسف ... ولو قدـ ىذا لكاف أفضل ... ولو ترؾ ىذا لكاف أجمل...

 وىذا مف أعظـ العبر وىو دليل استيلاء النّقص عمى جممة البشر .

 ل البعض ينطقنانريد الصّمت كي نمضي            ولكن فض

تماـ ىذا العمل المتواضع، ونرجو مف  الحمد لّلّ سبحانو وتعالى الّذؼ وفّقنا وسدد خطانا لإنجاز وا 
 الله عز وجل أف نكوف وفقنا في ذلؾ .

الذؼ أشرؼ  " فراحتية العيد "الدكتور الفاضل الأستاذ نتقدّـ بجزيل الشّكر والامتناف والتّقدير إلى 
فأمدّنا بسديد النّصائح وتابعنا حتّى نضجت الثّمرة ، وكاف لنا عونا في عمى بحثنا المتواضع 

 مشوارنا ىذا وخير دليل وموجّو وناصح .

عموـ التّسيير عامّة وأساتذة إدارة الموارد البشرية  ولا تفوتنا الفرصة أف نتقدـ بالشكر لأساتذة قسـ
  .خاصة

كره فيناؿ فضمو ويحفع أمره، وأف يغمر وفي الأخير نسأؿ الله عز وجل أف يجعمنا ممف يكثر ذ
.قموبنا بمحبّتو ويرضى عمينا



 

 إىـــــــداء

إلى مف كممو الله بالييبة والوقار ... إلى مف أحمل اسمو بكلّ افتخار ... إلى مف حصد الأشواؾ 
دّه أطاؿ الله في عمره وأمأبي العزيز مف دربي ليميّد لي طريق العمـ ... إلى القمب الكبير ... إلى 

 الصّحة والعافية.

أطاؿ الله في عمرىا  أمّي إلى مف أوصانا الله ببرىا ... إلى مف كاف دعاؤىا سرّ نجاحي ... إلى
 وحفظيا مف كلّ شرّ.

 " مراد ".إلى سندؼ وقوّتي وداعمي في الحياة 

 » الدينبدر « إلى مف جعل ليذه الدّنيا معنى وأضفى عمييا جوّا ممؤه الحبّ والسّعادة أخي الصّغير

 إلى إخوتي وأخواتي الأعزّاء .

 ." رىف ،يقين ، يزن إبراىيم و شياب"إلى أبناء وبنات أخواتي الكتاكيت الصّغار : 

 "حمادوش حبيبة".إلى صديقتي وأختي العزيزة 

 .إلى كلّ الأىل و الأقارب

 .إلى كلّ الأصدقاء و الصّديقات

 .إلى تلاميذؼ الأعزاء

 .2023/2024تخصّص موارد بشريّة دفعة  2-إلى زملائي طمبة ماستر 

 .إلى كلّ نسيتو أناممي وتذكّره قمبي

 .إلى كلّ طالب عمل

 .إلى زميمي سميـ الّذؼ شاركني ىذا العمل

.وفي الأخير إلى كلّ مف عشت معيـ أحمى أوقاتي وتمنّوا لي النّجاح
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 مقدمــــــــت



 مقدمــــــــــــــــــــــة

 أ‌
 

تعتبر الموارد البشرية مف بيف أىـ موارد المؤسسة باعتبارىا المستخدمة والمسيرة لباقي 
ؤسسة راجع لما تحوزه مف موارد بشريّة تتّسـ بالقدرة الموارد الأخرػ المكونة ليا، كما أفّ نجاح أؼ م

 عمى مسايرة التّغيّرات البيئيّة التي أبرزت تحديات لإدارة الموارد البشرية بشكل مباشر.
ونظرا ليذه التغيرات والتعقيدات وزيادة حدّة المنافسة بيف المؤسسات، وجدت المؤسسة نفسيا تنافس 

بحت تتنافس عمى متغيرات المنافسة غير المباشرة وبالأخصّ ليس فقط المنافسة المباشرة بل أص
 .المورد البشرؼ صاحب الكفاءة العالية والأداء المتميّز

إفّ الحصوؿ عمى الموارد البشرية التي تحتاجيا المؤسسة يتطمب انتياج سياسات وآليات فعالة     
لميمة في أؼّ مؤسسة تضمف تطويرىا والحفاظ عمييا، ويعتبر التدريب مف بيف السياسات ا

اقتصادية لدوره في إكسابيـ الميارات الضرورية وتطوير قدراتيـ نحو تحقيق اليدؼ، ومف المؤكّد 
 أفّ نجاح سياسة التدريب مرتبط بمدػ نجاعة وقوة البرامج التدريبية المعتمدة مف طرؼ المؤسسة .

 طرح الإشكالية أولا:
اب الفرد معمومات وخبرات وقدرات جديدة وىذا يؤدؼ إفّ التدريب يساىـ بشكل كبير في إكس      

إلى رفع الروح المعنوية، ويترتب عمى ذلؾ إحداث تغيرات في اتجاىاتيـ وسموكياتيـ داخل 
المؤسسة، بالإضافة إلى اكتسابيـ لمصفات التي تؤىميـ لتحقيق الذات وقد تؤدؼ بيـ إلى تحمل 

ف الطريقة المستخدمة في التدريب باختلاؼ وتختم، مسؤوليات أكبر والوصوؿ إلى مناصب أعمى
الظروؼ والمواقف، ويؤثر في ذلؾ المستوػ الوظيفي للأفراد وخبراتيـ ومستوػ ثقافتيـ، بالإضافة 

 إلى أىداؼ المؤسسة المسطرة والظروؼ البيئية التي تنشط بيا.
 ومما سبق نطرح السؤاؿ الرئيسي التالي :

من وجية نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة   رد البشريةالتدريب في تنمية أداء الموا دورما 
 ؟ ببرج بوعريريج

 وتندرج ضمف ىذا السؤاؿ الأسئمة الفرعيّة التالية :
 ما المقصود بأداء الموارد البشريّة ؟ -
 ؟ أداء الموارد البشريةعلاقتو بما ما ىو مفيوـ التّدريب و  -
وجية نظر عينة مف موظفي بمدية مف كيف يؤثّر التدريب عمى أداء الموارد البشريّة  -

 ؟ الرابطة ببرج بوعريريج
 فرضيّات ال ثانيا:

الفرضية العامة ولمعالجة الموضوع تـ الاعتماد عمى المطروحة مسبقا للإجابة عمى التساؤلات 
 التالية :

ىناؾ دور لمتدريب في تنمية أداء الموارد البشرية مف وجية نظر عينة مف موظفي بمدية الرابطة 
 ج بوعريريج.ببر 
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 تاف:التالي الأساسيتاف افبصياغة الفرضيت الإشكالية تـوللإجابة عمى 
أداء الموارد البشرية مف وجية نظر عينة مف تنمية في دور دريب لمت الفرضية الأساسية الأولى:

 موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج.
 وتندرج تحتيا الفرضيات الجزئية التالية:

 ة دور في أداء الموارد البشرية مف وجية نظر عينة الدراسة .لمبرامج التدريبي-1
 للأساليب التدريبية الحديثة دور في أداء الموارد البشرية مف وجية نظر عينة الدراسة . -2
 لنتائج التدريب دور في أداء الموارد البشرية مف وجية نظر عينة الدراسة . -3
شرية في المؤسسة مف وجية نظر عينة الدراسة.  لتقييـ التدريب دور في أداء الموارد الب -4

 الفرضية الأساسية الثانية: 
المستوى‌العمر،  الجنس،) توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتدريب تعزػ لمبيانات الشخصية

مف وجية نظر عينة مف موظفي بمدية الرابطة ببرج  (التعلٌمً،‌الوظٌفة‌المشغولة،‌سنوات‌الخبرة‌‌
 بوعريريج 

  أىمية البحث ثالثا:
 نرجو أف يمقى بحثنا الأىمية التالية :

ثراء المكتبة الجامعية . -  أف يكوف مرجعا مفيدا لمطمبة وا 
 أف يكوف كافيا وشاملا في إبراز ضرورة الاعتناء بسياسة التدريب في المنظمة . -
تحسيف المؤسسات الجزائرية بصفة عامة والبمديات بصفة خاصة بالدور الفعاؿ لمتدريب  -

 رورة مواكبة التطورات العالمية .وض
 البحث  أىدافرابعا: 

 نسعى مف خلاؿ ىذا البحث إلى تحقيق الأىداؼ التّالية :
 أىمية التدريب والدور الفعاؿ الذؼ يمعبو في تنمية وتطوير أداء العامميف في المنظمة. إبراز -
 تسميط الضوء عمى أساليب وطرؽ التدريب الفعاؿ ومدػ فعاليتو . -
أداء الموارد البشرية بمدية الرابطة  وتحسيفالتدريب بيف والتأثير عمى طبيعة العلاقة التعرؼ  -

 ببرج بوعريريج

 أسباب اختيار الموضوع  خامسا:
 :ما دفعنا إلى اختيار موضوع البحث الأسباب التالية

عتقادنا بأىمية العنصر البشرؼ بالمنظمة ، فيو المورد الذؼ تتوقف عميو كفاءة وفعالية ا  -
 لمنظمة وبالتالي نموىا وبقاؤىا.ا
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طبيعة تخصصنا المتمثل في التسيير، الذؼ يولي اىتمامنا بفعالية التدريب في تنمية قدرات  -
 الموارد البشرية .

 الأفراد . رغبتنا في الاطلاع الواسع عمى موضوع التدريب وأثره عمى أداء -
 منيجية البحث  سادسا:

بإتباع المنيج الوصفي  قمنا مف معالجة محاوره،مف اجل تحقيق أىداؼ الموضوع ولنتمكف 
والتحميمي في الجانب النظرؼ وذلؾ بوصف متغيرات الدراسة وتحميل العلاقة بينيما ، وذلؾ 
بالاعتماد عمى أداة البحث المكتبي بالاطلاع عمى مختمف الكتب والمذكرات الموجودة في مكتبة 

ع عمى مواقع الانترنيت الخاصة بنشر الجامعة وبعض مكتبات الجامعات الأخرػ، والاطلا
البحوث في عموـ التسيير، ذلؾ لمحصوؿ عمى اكبر كـ مف المعمومات القيمة لنتمكف مف إعطاء 

 وصف شامل.
أما في الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا عمى أداة المقابمة الشخصية في جميع البيانات المتعمقة 

، وذلؾ بتجميع البيانات المحصمة لمتوصل إلى النتائج الأفراد ثـ تحميميا بالتدريب وأثره عمى أداء
 .spss 22مف الاستبياف وتفريغيا في برنامج الحزمة الإحصائية 

 مصطمحات الدراسة سابعا: 
يعتبر طاقة ذىنية وقدرة فكرية وعنصر فعاؿ وقادر عمى المشاركة  الايجابية المورد البشري: -

 بالفكر والرأؼ.
وليات والواجبات والأنشطة والمياـ التي يتكوف منيا عمل الفرد الذؼ يعرؼ بأنو المسؤ  الأداء:

يجب عميو القياـ بو عمى الوجو المطموب في ضوء معدلات استطاعة العامل الكفء المدرب 
 بيا. القياـ عمى

 .ىو وسيمة لوضع الفرد المناسب في المكاف المناسب تقييم الأداء:-
الأفراد باف يكونوا بحالة مف  تأىيل تسمح بإعادة ىو مجموعة مف الأفعاؿ التي التدريب:-

 الاستعداد والتأىل بشكل دائـ ومتقدـ.
 ثامنا: حدود الدراسة

لمجاؿ البشرؼ المكاني و تتمثل أؼ دراسة ميدانية في وضع الحدود والمجالات وتمثمت دراستنا في ا
 .الزّماني

موظفا موزعيف  31بطة( البالغ عددىـ ويقصد بو عدد الأفراد في  )بمدية الرا: / المجال البشري 1
 عمى عدة مصالح .
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ويقصد بو المدة الزمنية التي استغرقيا التربص الميداني بالبمدية  مف أجل / المجال الزمني : 2
وىي التي تساعد الباحث في إجراء   2024أفريل سنة  الدراسة الاستطلاعية في بداية شير
 راسة الميدانية ويمكف تمخيصيا في النقاط التالية:المسحة الأولى بغية الإلماـ بجوانب الد

 دراسة الظروؼ المحيطة بالظاىرة المراد دراستيا. 
 التعرؼ عمى الفرضيات و إخضاعيا لمبحث العممي. 
 . التعرؼ عمى مكاف إجراء الدراسة 

 و في الأخير تـ ضبط الفرضيات وتحديد صيغة أدوات الدراسة.
 ط التدريب بتنمية الموارد البشرية مف طرؼ الباحثيف.تصميـ استبياف لقياس مدػ ارتبا -
 .2024تـ إجراء الدراسة عمى مدػ شيريف سنة  -
 .2024توزيع الاستبياف في الأسبوع الثاني مف شير ماؼ  -

 ىيكمة البحث تاسعا:
إبراز  مف اجل الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي ورفع الغموض عف موضوع البحث والوصوؿ إلى

تدريب الجيد إلى تنمية أداء الموارد البشرية ومف اجل تحقيق الأىداؼ المرجوة كيف يؤدؼ ال
ة الموارد الإطار النظرؼ لإدار  الفصل الأول، تناولنا في أينا تقسيـ بحثنا إلى ثلاثة فصوؿارت

 ، أما المبحث الثاني : مفيوـوؿ :ماىية إدارة الموارد البشرية، المبحث الأالبشرية وتقييـ الأداء
 ، أما المبحث الثالث : مفيوـ تقييـ أداء الموارد البشرية.ء الموارد البشريةأدا
ة، المبحث الأوؿ :ماىية التدريب وعلاقتو بأداء الموارد البشري فتناولنا فيو الفصل الثانيأما 

، و المبحث الثالث : مساىمة التدريب التدريب، أما المبحث الثاني: العممية التدريبية ومتطمباتيا
 تحسيف أداء الموارد البشرية.في 
دراسة دور التدريب تنمية أداء الموارد البشرية في بمدية الرابطة  فكاف بعنواف الفصل الثالثأما 

: المبحث الأوؿ :نبذة تاريخية عف ثلاثة مباحثبمدية الحمادية ولاية برج بوعريريج، وقسمناه إلى 
التحميل الإحصائي لعينة ومحاور الاستبياف، ي: والمبحث الثان البمدية وموقعيا وطابعيا الجغرافي،

 .ومناقشتيا الدراسة فرضيات أما المبحث الثالث فخصص لاختبار
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 تمييـــــــد:
تعد الموارد البشريّة مف أىـ الموارد التي تممكيا المؤسسة فالاىتماـ بالموارد البشرية أدػ غمى 

رىا المورد الأكثر أىمية ظيور إدارة الموارد البشرية، وتعتبر نظرة المؤسسة لمموارد البشرية باعتبا
والذؼ يعوض النقص في بعض الموارد المادية الأخرػ، خاصة في الدوؿ النامية، ولا تتحقق أىمية 
العنصر البشرؼ حتى تيتـ المؤسسة بأدائو كونو المحور الرئيسي الذؼ تنصب حولو جيود 

ـ معرفة جوانب القوة والضعف المسؤوليف وبالتالي فتقييـ أداء الأفراد ىو الوسيمة التي مف خلاليا تت
 لدييـ، وسنتطرؽ في ىذا الفصل إلى:

 .المبحث الأوؿ : ماىية إدارة الموارد البشرية
 .المبحث الثاني : مفيوـ أداء الموارد البشرية

 .المبحث الثالث: مفيوـ تقييـ أداء الموارد البشرية
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 ة :المبحث الأول: ماىية إدارة الموارد البشري
تحظى إدارة الموارد البشرية في أؼ منظمة بمكانة ىامة لدورىا في الحصوؿ عمى موارد 

وليذا سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفيوـ إدارة الموارد البشرية وأىميتيا  ،بشرية كفأه والحفاظ عمييا
موارد البشرية في المطمبيف الأوؿ والثاني، أما المطمبيف الثالث والرابع سنتطرؽ إلى أىداؼ إدارة ال

 وتحدياتيا.
 

 المطمب الأول : مفيوم إدارة الموارد البشرية :
 يرػ معظـ المديريف أف إدارة الموارد البشرية تعتبر مف أىـ الوظائف الإدارية في المنشآت،
وىي لا تقل عف باقي الوظائف ، وذلؾ لأىمية العنصر البشرؼ وتأثيره عمى الكفاءة الإنتاجية 

 1لممنشآت.
أيضا بدراسة السياسات المتعمقة باختيار وتعييف وتدريب ومعاممة الأفراد في جميع  وعرفت -

عمى تنظيـ القوػ العاممة داخل المؤسسة، وزيادة ثقتيا في عدالة الإدارة، وخمق  المستويات والعمل
 2روح تعاونية بينيا لموصوؿ بالمؤسسة إلى أعمى طاقاتيا الإنتاجية.

الإدارؼ المتعمق بتحديد احتياجات المؤسسة مف القوػ العاممة وتوفيرىا  كما تعرؼ عمى أنيا "النشاط -
 بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الاستفادة مف ىذه الثروة البشرية بأعمى كفاءة ممكنة".

أو ىي العممية التي يتـ بموجبيا استقطاب وتسيير شؤوف الأفراد في المؤسسة قصد توحيد جيودىـ  -
 3سب في المكاف المناسب لتحقيق أىداؼ المؤسسة.ووضع الشخص المنا

 ومما سبق يمكننا تقديـ التعريف التالي:
إدارة الموارد البشرية ىي عبارة عف نشاط إدارؼ ييتـ بالتنبؤ بالاحتياجات الكمية والنوعية مف القوػ 

راقبة الأفراد في العاممة وتحقيق التنسيق بيف الأفراد والمياـ التي اسند تالييـ، كما ييتـ بتوجيو وم
 أداء أعماليـ.

 
 المطمب الثّاني : أىمية إدارة الموارد البشرية :

 . تيتـ بالموارد الرئيسية في المنظمة وىـ الأفراد وتقوـ بتطوير مياراتيـ فييا 
 . لا توجد مؤسسة دوف إدارة الموارد البشرية 
 . تصنع الخطط المناسبة لمتدريب 
 لجتيا .تقوـ بدراسة مشاكل الأفراد ومعا 

                                                           
1
‌.96د.‌صلاح‌عبد‌الباقً‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة‌من‌الناحٌة‌العلمٌة‌والعملٌة‌،‌الإسكندرٌة‌ص‌‌-

2
‌74ص:‌‌9663ولى،‌دار‌الشرو ‌عمان‌مصطفى‌نجٌب‌شاوش‌،‌إدارة‌الأفراد،‌الطبعة‌الأ‌-

3
‌91ص:‌‌9661مهدي‌حسن‌زوٌلف،إدارة‌الأفراد‌فً‌منضور‌كمً‌والعلاقات‌الإنسانٌة،الطبعة‌الأولى‌عمان‌‌-
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 1تختار الأفراد المناسبيف لشغل الوظائف . 
 . زيادة مقدرة المنظمة عف جذب أفضل الأفراد لمعمل والاحتفاظ بيا 
  التخطيط الجيد لمموارد البشرية يعطي الإدارة المؤشرات الضرورية لتحقيق حاجة المنظمة

 مف العامميف وتنمية مياراتيـ في المدػ القصير والبعيد .
 قطاب ،وىو مف الأنشطة اليامة لإدارة الموارد البشرية والاختيار الجيد لمعامميف إدارة الاست

تؤدؼ إلى الاختيار والتعييف الأفضل للإفراد في الوظائف الشاغرة ويجعل مف السيل وضع ىؤلاء 
 الأفراد في الأماكف المناسبة.

  ميارات ومعارؼ تقييـ الأداء والتدريب يساعداف عمى تنمية العامميف عف طريق إكسابيـ
 2وقدرات وسموكيات جديدة، والتي بدورىا تساعدىـ عمى القياـ بالواجبات .

  وقد زاد الاىتماـ بالعنصر البشرؼ داخل المؤسسة وىذا نظرا للأىمية التي يمعبيا في إدارة
الموارد البشرية والتي تكمف في الاختيار الأحسف للأفراد العامميف في المؤسسة ، ولكي تستطيع 

مؤسسة استثمار أفرادىا بالشكل الصحيح لا بد أف يكوف ىناؾ وضوح في طبيعة الوظائف ال
والأعماؿ التي يقوـ بيا كل عضو مف أعضائيا، كما يجب أف يكوف الوصف والتوظيف لموظائف 
دقيقا لأنيا تصعب عممية فرز الوظائف في المؤسسة التي تحمل بالوجو الأمثل، وتكوف الوظائف 

ييكل التنظيمي ىي نفسيا ما تحتاج إلييا تمؾ المؤسسة، كما تيتـ بالحوافز المعنوية المتاحة في ال
 3وتمكيف الإنساف ومنحو الصلاحيات لممشاركة في تحمل المسؤولية.

 
 المطمب الثالث : أىداف إدارة الموارد البشرية :

في تطوير يكمف اليدؼ الأساسي لتسيير الأىداؼ في المؤسسات سواء كانت كبيرة أو صغيرة 
 4الأفراد تطويرا يمي رغباتيـ ويسد احتياجاتيـ المؤسسة ، ويمكف تمخيص ىذه الأىداؼ فيما يمي:

 / الأىداف الاجتماعية:1
وتتمثل ىذه الأىداؼ في مساعدة الأفراد باف تجد ليـ أحسف الأعماؿ وأكثرىا إنتاجية وربحية مما 

قباليـ إلى العمل برضا وشغف وكل ىذا مف يجعميـ سعداء، وىذا ما يؤدؼ إلى رفع معنوياتيـ وا  
 اجل تحقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع.

 / أىداف العاممين :2
العمل عمى تقدـ وترقية الأفراد في إطار ظروؼ عمل نشطة تحفزىـ عمى أداء العمل بإتقاف  -

 وفعالية وىذا ما يرفع مف دخميـ .
                                                           

1
‌‌733-نصر‌دادي‌عدون:‌اقتصاد‌المؤسسة‌الطبعة‌الثانٌة،دار‌المحمدٌة‌الجزائر‌العاصمة،‌ص‌‌-

2
‌‌‌96و‌‌‌95-ص‌7112سنة‌‌9الموارد‌البشرٌة،‌الطبعة‌‌بسٌونً‌محمد‌البرادعً/‌تنمٌة‌مهارة‌تخطٌط‌-

3
منٌان‌عبد‌القادر‌،أهمٌة‌التدرٌب‌فً‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة،مذكرة‌تقنً‌سامً،تسٌٌر‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة،المعهد‌الوطنً‌المتخصص‌‌-

‌.‌91ص‌‌7112فً‌التكوٌن‌المهنً،‌‌برج‌بوعرٌرٌج،
4
‌.‌25-ص‌9666مكتب‌الجامعً‌الحدٌث،الإسكندرٌة،‌محمد‌حسن،إدارة‌الموارد‌البشرٌة،ال‌-
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طاقات البشرية وا ىماؿ الجانب الإنساني في انتياج سياسات موضوعية تحد مف استنزاؼ ال -
 المعاممة.

 خمق فرص عمل جديدة . -
 العدالة في الأجور والمعاممة . -
 1تقديـ الخدمات والرعاية الاجتماعية والصحية وغيرىا. -
 / أىداف المؤسسة :3
جمب أفراد أكفاء تتوفر فييـ جميع المؤىلات اللازمة وذلؾ عف طريق الاختيار والتعييف وحسب  -

 لمعايير الموضوعية .ا
الاستفادة القصوػ مف الجيود البشرية عف طريق تدريبيا وتطويرىا بإجراء فترات تكوينية وذلؾ  -

 لتحديد معايير الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظاـ المؤسسة.
دماج أىدافيا مع أىدافيـ . -  العمل عمى زيادة رغبة العامميف عمى بذؿ الجيد والتفاني وا 

 2افة إلى أىداؼ أخرػ تتمثل في :بالإض
 العمل عمى تطوير المؤسسات والمؤسسة الإدارية مف خلاؿ تطوير الكوادر البشرية المتوفرة. -
وضع سياسات وطرؽ حديثة واستراتيجيات خاصة لاختيار وتعييف الموظفيف والأفراد والعامميف  -

 في المؤسسات والمؤسسة الإدارية .
 ل الموظفيف والأفراد العامميف وتطويرىـ تطويرا يمبي رغباتيـ .وضع استراتيجيات لاختيار أفض -
تدريب الموظفيف والأفراد والعامميف وتطوير خبراتيـ الإدارية ورفع مستوياتيـ العممية وتنمية  -

 مواىبيـ الثقافية ورفع خبراتيـ وكفاءاتيـ العممية والعممية .
دارة شؤوف الموظفيف. إبراز الأىداؼ التنظيمية لدػ إدارة الموارد البشرية -  وا 
الاىتماـ بتنمية وتطوير وتحقيق الأىداؼ الإنسانية والأىداؼ السموكية لدػ الأفراد العامميف  -

 والعمل عمى إشباع حاجاتيـ وتوفير متطمباتيـ المادية والوظيفية والإدارية .
 ارييف والعامميف .تييئة وا عداد وتنمية وتدريب وتطوير الكوادر البشرية ومواردىا والموظفيف والإد -
 وضع سياسات وخطط معمقة بإدارة الأجور والحوافز والمكافآت المادية والمعنوية . -

 بالإضافة إلى:
 الكفاءة والفعالية . -
 التجانس . -
 الاستقرار . -
 تطوير وتنمية الميارات . -

                                                           
1
‌.34-دار‌الزهرة‌للنشر‌والتوزٌع،‌جدة‌المملكة‌العربٌة‌السعودٌة‌ص‌7إدارة‌الموارد‌البشرٌة،‌الطبعة‌‌9666علاقً‌متر‌عبد‌القادر‌-

2
‌.‌73-79ص:‌7197،دار‌الحامد‌للنشر‌والتوزٌع،‌عمان‌9محمد‌سرور‌الحرٌري‌،إدارة‌الموارد‌البشرٌة،‌الطبعة‌‌‌-
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 تحقيق الانتماء والولاء . -
 المطمب الرابع : تحديات إدارة الموارد البشرية :

رف الحادؼ والعشريف بتحديات عديدة وامتدت آثارىا بصورة شاممة عمى مختمف نواحي لقد زخر الق
الحياة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية ، ومف ىنا يمكف القوؿ باف التحديات التي واجيت إدارة 
يجاز ىذه التحديات بما  القوػ البشرية أسيمت بشكل فعاؿ عمى ممارسات إدارة القوػ البشرية وا 

 1يمي:
 / إدارة الجودة الشاممة :1

لقد أسيـ التحدؼ النوعي الشامل في مختمف مسارات إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ بناء 
الاستراتيجيات التنظيمية لمختمف المؤسسات العاممة في المجتمعات المتقدمة كالولايات المتحدة 

يفي التركيز عمى العنصر الأمريكية والياباف وغيرىا مف الأقطار  لائو أىمية كبيرة لاسيما البشرؼ وا 
 مف خلاؿ التركيز عمى الجوانب التالية :

 مساىمة العامميف . -
 التمكيف . -
 تحقيق رضا المستيمكيف . -
 الوقاية بدلا مف العلاج . -
 الإدارة بالحقائق . -
 التركيز عمى العمميات . -
 التحسيف المستمر . -
 / تحديات العولمة التنافسية :2

وسع شامل في الأسواؽ العالمية بحيث أصبح المجتمع الإنساني قرية صغيرة لقد أسيمت في خمق ت
نستطيع مف خلاؿ ثواف أف نتعامل مع مختمف المؤسسات ونحصل عمى مختمف البدائل السمعية 
المعروضة بحيث أف سبل الحصوؿ عمى القوػ البشرية واختيارىـ خضعت لمعديد مف الاعتبارات 

لمعايير الدولية ومعايير العمل السائدة وىذا ما يجعل سبل التعامل التي نصت عمييا الاتفاقات وا
نما الدولية  مع العامميف خاضعا لمعديد مف التشريعات والقوانيف لا عمى الأصعدة المحمية فحسب وا 
) العالمية (، كما أف التنافسية المستخدمة بيف الشركات متعددة الجنسية جعمت مف سبل اختيار 

 معديد مف الآثار والمتغيرات التشريعية المختمفة .العامميف خاضعا ل
 
 

                                                           
1
‌7191،‌دار‌المسٌر‌للنشر‌والتوزٌع‌والطباعة،عمان‌الأردن‌3خضٌر‌كاظم‌حمود،ٌاسٌن‌كاسب‌الخرشة،إدارة‌الموارد‌البشرٌة،الطبعة‌-

‌.‌73و‌‌71ص:‌
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 / التحديات التكنولوجية :3
لقد لعب التطور التكنولوجي وتحديات ثورة المعمومات والاتصالات دورا بارزا في إحداث العديد مف 
التطورات الاقتصادية والاجتماعية والحضارية مما احدث بالمؤسسات الإنسانية تغيير سبل تعامميا 

ع القوػ العاممة في ضوء تعدد الثقافات والقيـ السائدة بالمجتمعات مف ناحية وتعدد الميارات م
والتخصصات التي أفرزتيا متطمبات التطور الحاصر في مختمف مجالات عرض وطمب القوػ 

 .البشرية
 / التحديات البيئية:4

المتسارعة أفرزت في  اتميا مف خلاؿ استجابتيا لممتغير إف البيئة الخارجية التي تجسدت معال
 الواقع العممي بيئة ديناميكية ، حيث أف الإطار العاـ لمتعامل مع البيئة يقوـ عمى اعتبار التغيير 

 ظاىرة طبيعية ،أما الثبات والاستقرار فيو حالة شاذة .
إف ىذه المتغيرات أثرت عمى سوؽ العمل وميارات القوػ العاممة ولذا فاف البناء الاستراتيجي 

لتنظيمي لمنظمات القرف الحادؼ والعشريف ركز عمى ضرورة الاستجابة النوعية الشاممة ليذه وا
فرازاتيا  المعطيات مف خلاؿ التحمي بالمرونة الشاممة والاستجابة الفاعمة لممتغيرات البيئية وا 

 .المختمفة
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 المبحث الثاني : مفيوم أداء الموارد البشرية:
امل الحكـ عمى الجيد المبذوؿ مف قبل العامل في المؤسسة ، ويعكس كيفية قياـ يعتبر الأداء ع

الفرد بانجاز ميامو ومتطمبات الوظيفة ،ومف ىنا كاف لزاما عمى إدارة الأفراد أف تعمل عمى تحسيف 
 الأفراد عمى اختلاؼ مستوياتيـ ،

د البشرية لغة واصطلاحا وفي ىذا المبحث سوؼ نتطرؽ في المطمب الأوؿ إلى تعريف أداء الموار 
والى محدداتو في المطمب الثاني،أما في المطمب الثالث سنتحدث عف العوامل المؤثرة عمى الأداء 

 دوف أف ننسى طرؽ وأساليب تقييـ الأداء وذلؾ في المطمب الرابع.
 المطمب الأول: تعريف أداء الموارد البشرية :

 يعرؼ الأداء لغة واصطلاحا بالشكل الآتي :
كممة انجميزية performanceكممة الأداء Larousseيعبر قاموس المغة الفرنسيةلغة :  -لا أو 

والتي تعني" أتمـ" أو" أنجز" أو" performerمشتقة مف الفرنسية القديمة المأخوذة مف كممة 
 . accomplirأدّ"

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو يعاصطلاحا :–ثانيا  كس الكيفية التي الأداء درجة تحقيق وا 
 .1يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة 

كما يمكف تعريفو بأنو المستوػ الذؼ يحققو الفرد العامل عند قيامو بعممو، مف حيث كمية وجودة 
العمل المقدـ مف طرفو، ويمكف القوؿ أيضا باف الأداء عبارة عف سموؾ عممي يؤديو فرد أو 

 .2يق أىداؼ المنظمة مجموعة مف الأفراد مف اجل تحق
ويعرؼ نيكولاس الأداء " بأنو نتاج السموؾ ، فالسموؾ ىو النشاط الذؼ يقوـ بو الأفراد أما نتاج 

مما يجعل البيئة أو المحصمة النيائية مختمفة  السموؾ فيو النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ،
 . 3عما كانت عميو نتائج ذلؾ السموؾ"

" في ىذا الصدد إلى انو لا يجوز الخمط بيف السموؾ وبيف الانجاز كما أشار " توماس ألبرت 
كعقد  والأداء ، ذلؾ أف السموؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ في المؤسسة التي يعمموف بيا،

الاجتماعات أو الصميـ أو التفتيش ،أما الانجاز فيو ما يبقى مف اثر أو نتائج بعد أف يتوقف 
السموؾ  أما الأداء فيو التفاعل بيف ديـ خدمة محددة أو إنتاج سمعة ما،الأفراد عف العمل، كتق

 .4عمى أف تكوف ىذه النتائج قابمة لمقياس ع الأعماؿ والنتائج التي تحققتأؼ أنو مجمو  والانجاز،

                                                           
1
‌.‌‌992-ص‌7111راوٌة‌محمد‌حسن‌:‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة،‌الدار‌الجامعٌة‌الإسكندرٌة،‌-

2
‌.‌‌993-المرجع‌نفسه‌،‌ص‌-

3
‌.‌92-ص‌7113عبد‌البارئ‌إبراهٌم‌درة:‌تكنولوجٌا‌الأداء‌البشري‌فً‌المنظمات‌،‌جامعة‌الدول‌العربٌة،‌القاهرة‌‌-

4
‌.‌73المرجع‌نفسه‌،ص‌-
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كما يعبر الأداء عف " السموؾ الذؼ يسيـ فيو الفرد في التعبير عف إسياماتو في تحقيق أىداؼ 
ف يدعـ ىذا ويعزز مف قبل إدارة المؤسسة وبما يضمف النوعية والجودة مف خلاؿ المؤسسة عمى أ

 .1التدريب
تماـ المياـ والمسؤوليات المختمفة المكونة لموظيفة التي يشغميا  والأداء الوظيفي ىو درجة تحقيق وا 
ة الفرد ، وبما يحقق أىداؼ المؤسسة وىذا مف خلاؿ الأداء مف حيث الجودة والنوعية، بواسط

التدريب المستمر لمعامميف، ومف بيف أىـ المؤشرات المرتبطة بالأداء مؤشرؼ الكفاءة والفعالية حيث 
تشير الكفاءة إلى العلاقة النسبية بيف المدخلات والمخرجات التي تفسر كيفية انجاز العمل بالشكل 

تعبر عف العلاقة أما الفعالية فيي  الصحيح بإتباع أفضل الوسائل والخيارات الموصمة للأىداؼ،
النسبية بيف النتائج المحققة والأىداؼ المخططة التي تفسر القدرة عمى تحقيق الأىداؼ بالشكل 
الصحيح بمقارنة الأداء المحقق بالنسبة إلى الأداء المطموب وحتى يأتي أداء الفرد عمى الوجو 

لأداء ) تحميل الوظيفة (، المطموب مف الكفاءة والفعالية يتوجب القياـ بما يسمى بدراسة مكونات ا
ومعدات الأداء مف حيث الكـ والكيف وحتى  إضافة إلى تحديد مسؤوليات الوظيفة وأساليب العمل،

 . 2الظروؼ التي تؤدػ فييا الوظيفة
 مف خلاؿ التّعاريف السابقة يمكف أف نصل إلى أفّ :

شرية والمالية لتحقيق الأداء يعبر عف مدػ قدرة المؤسسة عمى استغلاؿ مواردىا المادية والب -1
 . 3الأىداؼ المرجوة

ىو السموؾ الذؼ يعبر فيو الفرد في التعبير عف إسيامو في تحقيق أىداؼ المنظمة الأداء  -2
عمى أف يدعـ ىذا السموؾ ويقرر مف قبل الإدارة المنظمة ،وبما يضمف النوعية والجودة مف خلاؿ 

 . 4التدريب
صوؿ عمييا مف العمميات والمنتجات فيو يعبر عف الأداء ىو نتائج المخرجات التي يتـ الح -3

المخرجات والأىداؼ التي يسعى النظاـ والوسائل اللازمة لتحقيقيا، أؼ انو يربط أوجو النشاط 
 . 5والأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا

 .6عمى انو درجة بموغ الفرد أو الفريق أو المنظمة الأىداؼ المخططة بكفاءة وفعالية  -4
داء بأنو انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمموارد المالية والبشرية واستغلاليا يعرؼ الأ -5

 .7بكفاءة وفعالية بصورة تجعميا قادرة عمى تحقيق أىدافيا 
                                                           

1
سناء‌عبد‌الكرٌم‌الخناف‌:‌مظاهر‌الأداء‌الاستراتٌجً‌والمٌزة‌التنافسٌة‌،مطبوعات‌الملتقى‌العلمً‌الدولً،‌الأداء‌المتمٌز‌للمنظمات‌‌-

‌.‌‌‌‌‌33-ص‌‌7112كومات،‌كلٌة‌الحقو ‌والعلوم‌الاقتصادٌة‌،جامعة‌ورقلة‌الجزائر‌،‌مارس‌والح
2
‌.‌‌734–ص‌‌9652علً‌سلمى:‌إدارة‌الأفراد‌والكفاءة‌الإنتاجٌة‌،‌مكتب‌غرٌب‌،‌القاهرة‌‌-

3
‌.‌‌‌92-ص‌7111ة‌الثانٌة‌،بٌروت‌د.‌كمال‌بربر‌:‌إدارة‌الموارد‌البشرٌة‌وكفاءات‌الأداء‌التنظٌمً،‌الجامعة‌اللبنانٌة‌،‌الطبع‌-

4
سناء‌عبد‌الكرٌم:‌مظاهر‌الأداء‌الاستراتٌجً‌والمٌزة‌التنافسٌة،‌مطبوعات‌الملتقى‌العلمً‌الدولً،‌الأداء‌المتمٌز‌للمنظمات‌‌-

‌.‌‌‌33–ص‌‌7112والحكومات،‌‌كلٌة‌الحقو ‌والعلوم‌الاقتصادٌة،‌جامعة‌ورقلة‌،‌الجزائر،‌مارس‌
5
‌.‌‌‌32–ص‌‌9656مصر‌‌–تخطٌط‌الاستراتٌجً،‌دار‌الفكر‌العربً،‌القاهرة‌عاٌدة‌الخطاب‌:ال‌-

6
‌.‌‌192ص‌‌7117احمد‌سٌد‌مصطفى‌:‌إدارة‌البشٌر‌)‌الأصول‌والمهارات‌(‌،‌مصر‌‌-

7
‌.‌‌‌739-ص‌7111،‌دار‌وائل‌للنشر،‌عمان‌‌9عدي‌الحسٌن‌فلاح‌حسٌن:‌الإدارة‌الإستراتٌجٌة‌،الطبعة‌‌-
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 المطمب الثاني : محدّدات أداء الموارد البشريّة :
افي لجيود للأداء محددات انطلاقا مف كوف الأداء الوظيفي مف كوف الأداء الوظيفي ىو الأثر الص

دراؾ الدور . فيذا يعني أفّ الأداء ىو نتاج لمعلاقة المتداخمة بيف كل مف  الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
دراؾ الدور " المياـ " المنوط بو  : 1الجيد والقدرات وا 

يشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو وينتج ىذا الجيد مف الجيد :  -1
 رد عمى حوافز تدفعو لذلؾ .حصوؿ الف

 يقصد بيا الصفات الشخصية لمفرد والتي يستخدميا لأداء وظيفتو . القدرات :-2
يشير ىذا المحدد إلى الاتجاه الذؼ يوجو الفرد جيوده في العمل مف إدراك الدور أو الأىمية :-3

 أداء ميامو .خلالو، ويتمثل ذلؾ في مجموعة الأنشطة والسموكيات التي يقوـ بيا الفرد في 
ولكي يحقق الفرد مستوػ مرضي مف الأداء لا بد مف وجود تكامل في كل مكوف مف مكونات 
الأداء، بمعنى أف الفرد إذا بذؿ جيودا فائقة وكانت لديو قدرات لا باس بيا وكاف مدركا لدوره فاف 

قة إلا انو غير مدرؾ مستوػ أدائو سيكوف مقبولا، أما إذا كاف يبذؿ جيودا كبيرة ويتمتع بقدرات متفو 
لدوره ، أو أف لديو قدرات متفوقة والفيـ اللازـ لمدور الذؼ يقوـ بو إلا انو لا يبذؿ الجيود اللازمة 
في العمل، فاف مستوػ أدائو عادة ما يقيـ كأداء منخفض أو غير مقبوؿ، وفي بعض الأحياف قد 

 . 2ا جيدا لميمتويبذؿ العامل الجيد اللازـ لذلؾ مع تمتعو بقدرات فائقة وفيم
 المطمب الثالث : العوامل المؤثرة عمى أداء الموارد البشرية :

 الإشراف : -أولا 
يعتبر الإشراؼ مف ابرز العمميات الرئيسية التي تحرص مف خلاليا المؤسسة عمى تحقيق اكبر 

دعمتو  مستوػ مف الفعالية في الأداء لموصوؿ إلى درجة عالية مف الكفاءة الإنتاجية ، وىذا ما
الإشراؼ عمى أنو : اختيار الشخص الصالح  ىاليس "الكثير مف التجارب الدراسية ، ويعرؼ "

ثارة الاىتماـ في كل فرد نحو عممو وتعميمو كيفية أدائو وتقدير كفاءتو للاطمئناف إلى وجود عممو  وا 
ل ما وتحقيق أفضل إصلاح في ك والقياـ بتصويب أخطائو ونقمو إلى عمل أكثر صلاحية لو،

حتى يييأ لكل  يستحقو بيف المرؤوسيف في الوحدة الاجتماعية ،وكل ذلؾ بالعدالة والصبر والمباقة،
 . 3فرد أف يؤدؼ عممو بميارة ودقة وشمولية

حيث أفّ  فالممارسات اليومية لممشرفيف تؤثر بشكل كبير عمى مردود المؤسسة سمبا أو إيجابا،
بث روح العمل الجماعي  العمل، تنظيـ فيز العماؿ،توفير المشرؼ محيطا ملائما عف طريق تح

 ويخفض مف معدؿ دوراف العمل والغياب، والتعاوف الذؼ مف شانو أف يزيد الروح المعنوية لمعامل،
                                                           

1
‌.‌‌992–ص‌‌7111ارة‌الموارد‌البشرٌة‌،‌الدار‌الجامعٌة‌الإسكندرٌة‌،‌راوٌة‌محمد‌حسن‌:‌إد‌-

2
‌.‌‌954–ص‌‌9663مجدي‌احمد‌محمد‌عبد‌الله‌:‌علم‌النفس‌الصناعً‌بٌن‌النظرٌة‌والتطبٌق‌،‌دار‌المعرفة‌الجامعٌة‌،‌الإسكندرٌة‌‌-

3
‌-ص‌7191-7116لٌسانس،‌علم‌الاجتماع‌،جامعة‌المسٌلة‌بوطارةبسمة،‌سعود‌حٌاة:‌القٌم‌التنظٌمٌة‌وعلاقتها‌بكفاءة‌الأداء،‌مذكرة‌‌-
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وقد قاـ العديد مف العمماء بعدد كبير مف التجارب  وبالتالي تحسيف أداء العماؿ في المؤسسة،
 . 1مسائل الأداء والرضا عف العمل والبحوث ليبرزوا اثر نماذج الإشراؼ في

 الحوافز: -ثانيا
ومف اجل تحقيق كفاءة ىذا العنصر  يعتبر العنصر البشرؼ مف أىـ عناصر الإنتاج في المؤسسة،

فتحفيز الفرد ييدؼ  لا بد مف تحفيز الأفراد بكفاءة وفعالية ودفع لتحقيق الأىداؼ العامة بالمؤسسة،
ما يتماشى مع أىداؼ المؤسسة، فجعل الأفراد يعمموف برغبة إلى التأثير في سموكو وتوجييو ب

 ويؤدوف أداء جيدا يعتبر مف المشاكل التي تعاني منيا الإدارة في المؤسسة .
فالحافز المادؼ إذا لو تأثيره البارز عمى أداء العامل، فميما يكف فكل واحد منا يعمل عمى تحقيق 

العناصر الأساسية لتحقيق الرضا في مجالات العمل  منفعة مادية معينة وعمى ىذا يبقى الأجر مف
وفي كل المجتمعات ميما توفرت الاحتياجات الأساسية، ويرجع ذلؾ إلى طبيعة النفس البشرية التي 

متناىية لمضاعفة العائدات ورفع ر مف ضروريات العيش والرغبة اللاتسعى دوما لاقتناء اكبر قد
بضائع تعبر عف نوع مف الاستقلالية والحرية، وىذا ما يلاحع مستوػ المعيشة كوف النقود واقتناء ال

عمى عامل العصر الحالي، إذ أصبح التباىي بالرصيد العالي مف مميزات العصر، وأصبح 
 للأغمبية حب تنمية الرصيد، كما أفّ كل الحاجات لا تقتنى إلّا بالماؿ مع غلائيا .

 ظروف العمل المادية : -ثالثا
الظروؼ المادية أو الفيزيقية لمعمل بأنيا التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعماؿ " عادل حسن "يعرؼ 

وظيفية والتي تؤثر بدرجة ممموسة عمى قدرتو الذىنية والجسمية، والتي لا يستطيع التحكـ فييا 
 كالحرارة والبرودة والضوضاء والأتربة والتيوية ...الخ .

ت موضوع الظروؼ الفيزيقية والمادية لمعمل وانعكاساتيا كما أشارت العديد مف الدراسات التي تناول
عمى العامل أثناء تأديتو لمعمل، والأمراض المينية المتصمة بأداء العمل، واستخمصت أفّ درجة 
سوء مناسبة تمؾ الظروؼ تؤثر عمى قوة الجذب التي يمارسيا محيط العمل عمى العامل قوة 

ه وأدائو لعممو، فمعدؿ دوراف العمل ومعدؿ الغياب ارتباطو بالعمل، وبالتالي عمى درجة رضا
 .2يرتبطاف بظروؼ العمل المادية المناسبة أو غير المناسبة ارتباطا تناسبيا 

فالعماؿ أيضا يتأثروف بظروؼ العمل داخل المصنع نتيجة التأثيرات المتمثمة في الإضاءة والتيوية 
 بائية وتنظيـ الآلات في المصنع وفقا لترتيبوالحرارة والضغط الجوؼ والضوضاء والتركيبات الكير 

سميـ، فإذا ىيأت الظروؼ بشكل جيد ساىـ ذلؾ في رضا العامل في عممو وتقل درة غيابو، وعمى 
 .3العكس إذا كانت سيئة، ستؤدؼ إلى زيادة معدؿ غيابو نتيجة لتعرضو للأمراض وحوادث العمل 
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 داء تطوير الأمب الرابع : طرق وأساليب تحسين و المط
 مفيوم تحسين الأداء : -أولا

ويعني استخداـ جميع الموارد المتاحة لتحسيف مخرجات العمميات الإنتاجية، وتحقيق التكامل بيف 
ويتطمب تحسيف أداء العامميف توازف 1التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس الماؿ بالطريقة المثمى 

التكنولوجيا و التكمفة . لاف توازف ىذه العناصر  العناصر الأربعة التالية : الجودة ، الإنتاجية ،
يؤكد أفّ توقعات واحتياجات أصحاب المصمحة في المؤسسة قد أخذت في الاعتبار، ويطمق عمى 

 .2) إدارة التحسين الشامل (ىذا المنيج المتكامل 
 عناصر إدارة التحسين الشاممة : -

 ي :تتكوف إدارة التحسيف الشاممة مف خمسة عناصر أساسية ى
مثل التوجيو الاستراتيجي التي تحدد اتجاىات التحسيف المستقبمية  والتي تعمل التوجيو :   – 1

 عمى تركيز الطاقات وحشد الجيود لتحسيف علاقات العمل في المؤسسة .
تتميز ىذه الطبقة باف أحجار بنائيا تضع المؤسسة أماـ منيجيات المفاىيم الأساسية : - 2

 مع الأنشطة العادية لأداء العمل . التحسيف التي تتكامل
يرتكز بناء ىذه الطبقة عمى عمميات تحفيز صناعة المنتج او الخدمة التي عمميات التسميم :  - 3

تجعل المؤسسة أكثر كفاءة وفعالية وتزيد قدرتيا عمى التكيف وفي نفس الوقت تخفض الوقت ، 
 الجيد و التكمفة.

 بناء بوضع المقاييس والييكل التنظيمي لممؤسسة .: يختص ىذا ال التأثير التنظيمي - 4
يختص ىذا البناء بنظاـ المكافآت والاعتراؼ بالفضل الذؼ المكافآت والاعتراف بالفضل : - 5

 .3يضمف المكافآت المالية وغير المالية بيدؼ دعـ المياـ داخل البناء التنظيمي 
 طرق تحسين الأداء : –ثانيا 

 نوضحيا في : لتي تتبعيا المنظمة لغرض تحسيف أداء موظفييا،توجد العديد مف الخطوات ا
 تحميل الأداء :-1

 ىي أوؿ خطوة تقوـ بيا المنظمة، حيث تمكننا مف معرفة إذا كانت عندنا مشكمة في الأداء
 وتحديدىا بدقة واقتراح حموؿ ليا إذا أمكف ذلؾ، وتتـ ىذه العممية مف خلاؿ تحميل بيئة العمل 

 وتشمل :
ويصف الإمكانات والقدرات المتاحة في بيئة العمل واللازمة لتحقيق المرغوب : الوضع  - أ

 وأىداؼ المؤسسة . استراتيجية

                                                           
1
‌(‌.‌913-917ص‌)‌‌9666مصر‌-مكتبة‌ابن‌سٌنا،‌القاهرة‌3عبد‌الحكٌم‌احمد‌الخزامً:‌تكنولوجٌا‌الأداء‌فً‌تقٌٌم‌إلى‌التحسٌن،‌ج‌‌-

2
‌.‌99-المرجع‌نفسه:‌ص‌-
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 .‌‌99–ص‌‌9661مكتبة‌ابن‌سٌنا،‌القاهرة‌مصر‌‌3لحكٌم‌احمد‌الخزامً:‌تكنولوجٌا‌الأداء‌من‌التقٌٌم‌إلى‌التحسٌن،‌ج‌عبد‌ا‌-
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يصف مستوػ الأداء والإمكانات والقدرات المتاحة كما ىي  الوضع الحالي الفعمي : - ب
عف  موجودة فعلا .ومف ثـ تأتي عممية قياس الفرؽ بيف الأداء الفعمي والأداء المطموب والكشف

الفجوة في الأداء وتوصيفيا بدقة، وقد تكوف الفجوة مرتبطة بالأفراد أو بيئة العمل ومختمف 
ومف ىنا يجب حل ىذه  العوائق والنتائج المرغوبة وأىداؼ الأداء المحددة ووصف مستوػ الأداء،

سيف الفجوة إذا كانت تشكل مشكمة بالنسبة لممنظمة ،أما إذا كانت عبارة عف فرصة لتطوير وتح
الأداء فيجب اقتناصيا ،فاليدؼ الرئيسي مف تحميل الأداء ىو القضاء عمى جميع الفجوات 

 1الموجودة في المنظمة.
 2تحديد مصادر الأداء غير الفعال : -2

توجد عدة أسباب تجعل أداء الموظفيف لا يتطابق مع معايير الأداء المستيدفة ومف ىذه 
 الأسباب:

 يا لنقاط القوة والضعف في عممية الأداء التي يقوـ بيا.إفّ الفرد يعتبر مصدرا رئيس 
  البيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والمشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد وكل

 ذلؾ لو تأثير عمى أداء الوظيفة .
  بيئة العمل التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد ونظـ الحوافز والكفاءات والأجور والترقية

 قات الإنسانية وغيرىا.والعلا
 ،وعدـ توافق  أسباب مرتبطة بالوظيفة نفسيا، مثل انخفاض الميارات الوظيفية لدػ الأفراد

 متطمبات الوظيفة مع خصائص الفرد .
ويمكف القوؿ مف ناحية أخرػ أفّ القصور في الأداء قد يكوف راجعا إلى ثلاثة عناصر أساسية 

 ىي:
 جعا إلى انخفاض الدوافع لأداء العمل الجيد .انخفاض الجيود والذؼ قد يكوف را 
  انخفاض ونقص الميارات الوظيفية مثل نقص المعرفة والقدرات والميارات الفنية لأداء

 العمل.
 .معوقات خارجية مثل ضعف الظروؼ الاقتصادية ونقص الطمب وانخفاض حجـ المبيعات 

ء العامميف لوظائفيـ وبالتالي وأؼ مف ىذه العناصر يمكف أف يسبب صعوبة ونقص في كفاءة أدا
 ضعف الأداء الوظيفي ككل.

 التدخلات : -3

                                                           
1
شرٌف‌غٌاط:‌دور‌تكنولوجٌا‌الأداء‌البشري‌فً‌تطوٌر‌وتحسٌن‌الأداء‌المنظمً،‌مداخلة‌ملتقى‌ضمن‌الملتقى‌العلمً‌حول‌أداء‌وفعالٌة‌‌-

‌.‌‌332–ص‌‌7116نوفمبر‌‌99و‌‌91تدامة،‌جامعة‌المسٌلة‌ٌومً‌المنظمة‌فً‌ظل‌التنمٌة‌المس
2
سٌد‌محمد‌جاد‌الرب:‌استراتٌجٌات‌تطوٌر‌وتحسٌن‌الأداء‌)‌الأطر‌المنهجٌة‌والتطبٌقات‌العملٌة(‌مطبعة‌العشري‌الإسماعٌلٌة،‌مصر‌‌-

‌.‌‌61-ص‌7116
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وتتمثل في الطرؽ التي تستخدـ مف قبل المنظمة لمعالجة الخمل الموجود في الأداء )الفجوة(، 
ويتـ اختيار التدخلات  أو تطوير فرصة ما، وذلؾ بإدخاؿ تغييرات معينة، أو بإغلاؽ الفجوة نيائيا

ممية ودقيقة ومتكاممة وباستخداـ جميع العموـ المتاحة ) الإنساني، التدريب، المناسبة بطريقة ع
التعميـ، تطوير المنظمات، دراسة التغيير(. وقد يتـ وضع مجموعة متنوعة مف التدخلات تشمل 
جوانب متعددة كالتعويضات، الترقية، الرتب، مساعدات العمل، إعادة تصميـ العمل، الإشراؼ 

 ، وىناؾ بعض الآليات الحديثة في تحسيف وتطوير الأداء:1عمى بيئة العمل والتوجيو، التركيز
 . إسناد العمميات إلى الغير 
 . إدخاؿ نظـ الأعماؿ الالكترونية 
  استراتيجيةالدخوؿ في تحالفات . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
داء‌المنظمً،‌مداخلة‌ضمن‌الملتقى‌العلمً‌حول‌اداء‌وفعالٌة‌شرٌف‌محمد‌غٌاط:‌دور‌تكنولوجٌا‌الأداء‌البشري‌فً‌تطوٌر‌وتحسٌن‌الأ‌-

‌.‌‌332-ص‌7116نوفمبر‌‌99و‌‌91المنظمة‌فً‌ظل‌التنمٌة‌المستدامة،‌جامعة‌المسٌلة‌ٌومً‌



الإطار النظّـــري لإدارة المــىارد البشريـّــت وتقييــــم الأداء............. فصل أول .....  
 

19 
 

 المبحث الثالث : مفيوم تقييم أداء الموارد البشرية 
لوقوؼ قصد التعرؼ عمى النقائص أو الأخطاء المرتكبة في يتطمب كل نشاط في لحظة معينة ا

أدائو وبالتالي اتخاذ القرارات المناسبة، وبالتالي القياـ بالإجراءات التي مف شانيا التقميل مف 
الانحرافات أو حتى القضاء عمييا مف اجل توجيو النشاط نحو المسار السميـ ومف ثـ زيادة فعاليتو 

المبحث التطرؽ إلى تعريف تقييـ الأداء في المطمب الأوؿ، وفي  وكفاءتو وسنحاوؿ في ىذا
أما المطمب الثالث سنتطرؽ فيو إلى عممية تقييـ  المطمب الثاني سنتطرؽ إلى معايير تقييـ الأداء
 الأداء ثـ إلى مشاكل تقييـ أداء الموارد البشرية .

 المطمب الأول : تعريف تقييم أداء الموارد البشرية :
تعدد في المصطمحات المستخدمة لمدلالة عمى عممية تقييـ الأداء إلى إعطاء عدة مفاىيـ انعكس ال

 تباينت في مضمونيا واليدؼ مف استخداميا حيث يعرؼ الأداء عمى انو :
ىو النشاط الخاص بتحديد مدػ أداء المرؤوسيف لأعماليـ وتنميتو وتطوير ىذا الأداء في  -

 . 1المستقبل
 ف عممية تقييـ الأداء تستعمل ركنيف أساسييف ىـ :طبقا ليذا المفيوـ فا

 . قياس أداء الفرد لتحديد مدػ الإسياـ الذؼ يقدمو لممؤسسة 
 مستوػ أدائو وتنميتو في تطوير أداء الفرد عف طريق إحداث إجراءات محددة للارتقاء ب

 .المستقبل
لجيود التي يبذليا يعرؼ عمى انو عممية إدارية دورية ىدفيا قياس نقاط القوة والضعف في ا -

 .2الفرد والسموكيات التي يمارسيا في موقف معيف ولتحقيق ىدؼ محدد خططت لو المؤسسة مسبقا
تقييـ أداء العامميف " عبارة عف تقرير دورؼ بيف مستوػ أداء الفرد ونوع سموكو مقارنة مع  -

الضعف والقوة في ميمات وواجبات الوظيفة المنوطة بو، فيو يساعد المسؤوليف عمى معرفة جوانب 
 . 3نشاط ذاؾ الفرد واليدؼ المنشود مف ذلؾ ىو معالجة الضعف إف وجد وتدعيـ جوانب القوة

يعرؼ أيضا بأنو " دراسة وتحميل أداء العامميف لعمميـ وملاحظة سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء  -
ات اكبر أو العمل، ذلؾ لمحكـ عمى إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد في المستقبل وتحممو لمسؤولي

 . 4ترقيتو لوظيفة أخرػ "
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ويقصد كذلؾ بتقييـ الأداء " الطريقة أو العممية التي يستخدميا مدراء الأعماؿ لأؼّ مف الأفراد  -
أنجز العمل وفقا لما نريد لو أف يؤدػ، ويترتب عمى التقييـ وصف الفرد بمستوػ كفاءة أو جدارة أو 

 . 1ضعيف (" – مقبوؿ  –جيد  –جيد جدا  –استحقاؽ ) ممتاز 
ومف التعاريف السابقة يمكننا القوؿ أفّ تقييـ الأداء ىو " تقييـ الكفاءات أو تقييـ أداء العامميف، كميا 
مسميات مترادفة غاياتيا تحميل أداء الفرد بكل ما يتعمق بو مف صفات نفسية أو بدنية أو ميارات 

لضعف ،والعمل عمى تعزيز الأولى فنية أو سموكية أو فكرية وذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القوة وا
 . 2ومعالجة الثانية كضمانة أساسية لتحقيق فاعمية المؤسسة "

ومفيوـ شامل : ىو نشاط مف أنشطة إدارة الموارد البشرية يستيدؼ التأكد مف مدػ كوف الفرد  -
 العامل في المؤسسة يؤدؼ عممو بشكل فاؿ مف خلاؿ النتائج المحققة .

 
 ر تقييم أداء الموارد البشرية :المطمب الثاني : معايي

يقصد بيا تمؾ العناصر التي تستخدـ كركائز لمتقييـ وفيما يمي أمثمة لممعايير الممكف استخداميا 
 : 3لتقييـ الأداء، كما تظير في التالي

 مثل كمية الإنتاج و جودة الإنتاج . معايير نواتج الأداء : -1
اؿ، إدارة الاجتماعات وكتابة التقارير ، مثل معالجة شكاوؼ العممعايير سموك الأداء :  -2

 المواظبة عمى العمل والتعامل مع الزملاء ، قيادة المرؤوسيف.
 مثل المبادرة والانتباه، دافعية العماؿ والاتزاف الانفعالي . معايير صفات شخصية : -3

 مبادئ معايير تقييم الأداء :
 : 4ىناؾ عدة مبادغ في استخداـ معايير تقييـ الأداء منيا

عند تقييـ الأداء، ولا يجب الاختصار عمى معيار يجب استخدام عدد كبير نسبيا من المعايير: /1
واحد والسبب في ذلؾ يرجع إلى أف العامميف يقوموف بعدة أنشطة، وعميو يجب أف تتعدد المعايير 

 حيث يمكف تغطية الجوانب المختمفة لأداء الفرد .
بقدر الإمكاف، وأكثر المعايير موضوعية ىي معايير  يجب أن تكون المعايير موضوعية :/ 2

نواتج الأداء، يمييا معايير سموؾ الأداء، واقميا موضوعية ىي معايير الصفات، ففي النوع الأوؿ 
 مف المعايير يتـ التركيز عمى نواتج أداء المرؤوسيف مف كمية وجودة معينتيف .
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فساتيف المطرزة وعدد الوحدات السميمة مثاؿ: عدد الأمتار وعدد الأوراؽ المطبوعة وعدد ال
المنتجة ...الخ، أما النوع الثاني مف المعايير فيو يقوـ بالاعتماد عمى معايير غير مباشرة 

بل تمس الأسموب والسموؾ الذؼ تـ الاعتماد عميو لمتوصل إلى  لأنيا لا تمس نواتج الأداء،
العملاء وتنمية ميارات المرؤوسيف، النواتج، ومف أمثمة المعايير السموكية: معالجة شكاوؼ 

دارة الاجتماع بكفاءة .  وا 
ذلؾ حيف يتعذر التوصل إلى معايير نواتج الأداء أو  يمكن المجوء إلى المعايير الشخصية :/ 3

نما  سموؾ الأداء، ومعايير الصفات الشخصية ىي اقل المعايير دقة لأنيا لا تصف الأداء، وا 
، وانو إذا توافرت بو صفات معينة فاف أداءه مف المحتمل أف تصف صفات الشخص القائـ بالأداء

المياقة والاتزاف  -المبادرة   –الانتباه  –يكوف ممتازا ومف أمثمة ىذه الصفات الشخصية: الذكاء 
 الفعمي.

 
 المطمب الثالث : عممية تقييم أداء الموارد البشرية :

 :  أولا : مراحل تقييم الأداء
اء عممية صعبة ومعقدة تتطمب مف القائميف عمى تنفيذىا تخطيطا سميما مبنيا تعد عممية تقييـ الأد

عمى أسس بإتباع خطوات متسمسمة يمكف أف نتعرؼ عمييا مف خلاؿ ما أوردتو بعض الكتب عمى 
 : 1النحو التالي

تعد ىذه الخطوة أوؿ خطوات عممية التقييـ حيث يتـ فييا التعاوف وضع توقعات الأداء:  -1
ة والعامميف بوضع توقعات الأداء وبالتالي الاتفاؽ فيما بينيـ حوؿ وصف المياـ بيف المؤسس

 المطموبة والنتائج التي ينبغي تحقيقيا .
: تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمى الكيفية التي يعمل  مراقبة التقدم في الأداء -2

ذلؾ يتـ اتخاذ الإجراءات بيا الفرد العامل وقياسا إلى المعايير الموضوعية مسبقا، مف خلاؿ 
التصحيحية، حيث يتـ توفير المعمومات عف إمكانية تنفيذ العمل بشكل أفضل، أؼ سيتـ ىنا تحديد 
أفّ عممية تقييـ الأداء عممية مستمرة ينتج عنيا لزوـ المراقبة لما ليا مف اثر ودور بارز في 

 تقبلا .تصحيح الانحرافات التي قد تحدث في العمل أو تفادؼ حدوثيا مس
بمقتضى ىذه المرحمة يتـ تقييـ أداء جميع العامميف في المؤسسة والتعرؼ تقييم الأداء : -3

 عمى المستويات التي يمكف الاستفادة منيا في عممية اتخاذ القرارات .
يحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوػ أدائو ومستوػ العمل الذؼ التغذية العكسية :  -4

درجة تقدمو في أدائو لعممو وبموغو المعايير المطموب منو بموغيا، يزاولو لكي يتمكف مف معرفة 
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يفيميا الفرد  أفواف التغذية العكسية نافعة ومفيدة لا بد  وبموجب ما تحدده الإدارة مف معايير
 العامل أؼ استيعاب المعمومات التي تحمميا إليو التغذية العكسية .

 كثيرة ومتعددة فمنيا ما يرتبط بالترقية والنقل والتعييف. القرارات الإدارية اتخاذ القرارات الإدارية: -5
تأتي ىذه الخطوة لتمثيل المرحمة الأخيرة مف مراحل تقييـ الأداء وضع خطط تطوير الأداء:  -6

حيث بموجبيا يتـ وضع الخطط التطويرية التي مف شانيا أف تنعكس وبشكل ايجابي عمى تقييـ 
 ل .والقيـ التي يحمميا الفرد العام ارات والقدرات والمعارؼالأداء مف خلاؿ التعرؼ عمى جميع المي

 ثانيا: طرق تقييم الأداء:
 : 1وتتمثل فيأ/ الطرق التقميدية: 

مف أقدـ الطرؽ في تقييـ الأداء، وتعتمد عمى ترتيب أداء الأفراد  / طريقة الترتيب العام :1
وضوعية مف حيث تحديد درجة العامميف بالتسمسل مف الأحسف إلى الأسوأ، وىي طريقة غير م

 الأفضمية لأنيا معرضة لمتأثيرات الشخصية .
يستخدـ المدير في ىذه الطريقة قائمة تحتوؼ عمى عدد مف العبارات  /طريقة قوائم المراجعة :2

التي تصف مستويات مختمفة لأداء العامل، والتي يختارىا خبراء ذوؼ دراية بسموكيات الوظيفة محل 
ىؤلاء الخبراء بتخصيص وزف قيمة معينة لكل عبارة، وتنفيذ ىذه الطريقة إذا أمكف التقييـ، ويقوـ 

 في وضع عبارات نمطية أو لكل عمل مف الأعماؿ .
ويتـ فييا التقييـ عمى أساس الأداء العاـ لمعمل ويقوـ المقوـ بتوزيع  / طريقة التوزيع الإجباري :3

يرتكز عمى فكرة التوزيع الطبيعي التي مفادىا تحدد وترتيب الأفراد المطموب تقييميـ بالشكل الذؼ 
 كما يمي:

إفّ أؼ ظاىرة تميل إلى التركيز حوؿ القيمة المتوسطة لما يقل تركيزىا عند الطرفيف ويمكف 
،  %10استخداـ المقوـ لمنسب المئوية عند توزيع الأفراد حسب كفاءتيـ. مثاؿ: ) ضعيف:

 ( %100، ممتاز:  %80يد جدا: ، ج %50، جيد:  %40، متوسط: %20مقبوؿ:
 وفي ىذه الطريقة يمكف إعطاء فرديف أو أكثر نفس التقدير .

حسب ىذه الطريقة يختار المقيـ الصفة أو العبارة التي تكوف أكثر  / طريقة الاختيار الإجباري :4
موؾ الفرد أما بالسمب أو وصفا لمعامل، وتكوف كل صفة تتكوف مف زوج مف الصفات تصف س

 مثلا : ابالإيج
 يػتقػػػػػػف العمػػػػػػل ....... يعمل بجدية  زوج مف الصفات الايجابية . -
 غالبا ما يتعب .......يتأخر عف العمل زوج مف الصفات السمبية . -
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حيث يضع المقيـ تصنيفا للأداء كأف يقوؿ أداء ضعيف، أداء مقبوؿ، أداء  / طريقة التدرج :5
أداء الفرد وفق ىذا التصنيف وفي الأخير يوضع كل فرد حسب درجة  متوسط، أداء جيد ، ثـ يقارف 

 أدائو ) ضعيف ، مقبوؿ ، .....(
وىنا يتـ تحديد أعداد مف الصفات الشخصية والتي ستأخذ طريقة التقييم ببحث الصفات :/ 6

كأساس لمتقييـ وتعطى كل صفة مقياسا يتراوح ما بيف صفر و عشر درجات، وتعطي التقديرات 
 :يحصل عمى تقديرات ممتازة . %100إلى  %90 -النحو التالي :  عمى 
 :يحصل عمى تقدير جيد جدا . %90إلى  80% -

 :يحصل عمى تقدير جيد . %80إلى  65% -
 :يحصل عمى تقدير مقبوؿ . %65إلى  50% -
 : يحصل عمى تقدير ضعيف . %50اقل مف  -

 ب/ الطرق الحديثة :
يب الحديثة التي تحاوؿ قياس مستوػ أداء العامل بمعدلات مثالية ىناؾ العديد مف الطرؽ والأسال

 مصممة عمى ضوء مؤىلات العامل ومف أىـ ىذه الطرؽ :
 :1/ طريقة التدرج البياني السموكي1

استحدثت ىذه الطريقة لمتغمب عمى العيوب التي ميزت طريق التدرج البياني وطريقة المواقف 
أعمدة لكل صفة أو سموؾ مستمد مف الواقع العممي والفعمي  الحرجة حيث انو يتـ تحديد وتنظيـ

وليست الصفات العامة محددة مسبقا كما ىو الحاؿ في طريقة التدرج البياني ويقيـ الفرد عمى مدػ 
امتلاكو لمصفات وسموكو المتوقع في واقع العمل بحيث تكوف ىذه الصفات أو السموكيات مرتبطة 

يتـ ربط وتفسير المستويات المختمفة لمسموؾ ودرجة التعبير عميو  بمتطمبات العمل الأساسي ، كما
كأف نقوؿ إف الأداء متميز أو جيد أو ضعيف ، وىذا ساعد عمى ربط تقييمو بصورة مباشرة مع 

 سموؾ الفرد أثناء عممية التقييـ .
 مزايا ىذه الطريقة :

 ربط أداء العمل الفعمي بالأداء المطموب . -
 الصدؽ في ىذا المقياس .اتصافو بالموضوعية و  -
تساىـ ىذه الطريقة في تحديد نقاط الضعف في أداء العامميف بدقة، وبذلؾ يكوف ىدؼ التقييـ  -

 أكثر فعالية . خاصة فيما يتمثل في التحفيز والتدريب وغيرىا .
 عيوبيا :

 ارتفاع التكمفة والجيود المطموبة في تنفيذ ىذه الطريقة إضافة إلى الوقت الذؼ تستغرقو -
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لا يمكف استخداميا إلا بالنسبة للأعماؿ التي يمكف ملاحظتيا كالتي تتضمف القوات الجسمية  -
 وليس المحتويات الإبداعية والذىنية .

 : 1/ طريقة الملاحظات السموكية2
ىذه الطريقة نتيجة تطوير طريقة التدرج البياني السموكي السابقة، حيث يتـ وفق ىذه الطريقة 

يات الملاحظة والمتوقعة للأداء كما في الطريقة السابقة، إلا أفّ المقيّـ يقوـ التركيز عمى السموك
بمراقبة ومتابعة سموؾ الأفراد العامميف ويكوف تقييـ الأداء اعتمادا عمى النتائج المحققة فعلا، فتحديد 

أوزاف لكل  الأبعاد السموكية المتوقعة للأداء الفعاؿ وملاحظة سموؾ الأفراد يتـ بالاعتماد عمى خمسة
 بعد بدلا مف وزف واحد وتجميع الدرجات التي يحصل عمييا الفرد في تقييـ أبعاد العمل.

 / طريقة مراكز التقييم :3
يتـ قياس ميارات وصفات سموكية معينة لمعامل مثل التخطيط ، التنظيـ  الطريقة وفقا ليذه

ي ضوء تحديد ىذه الأىداؼ مف والعلاقات الإنسانية وذلؾ بوضع معايير قياسية ليذه الصفات، ف
تحميل العمل، تحديد الأبعاد الضرورية لمتقييـ بالرغـ مف صعوبة تحديدىا فيي تستخدـ لتحديد أداء 

 المديريف وبصورة خاصة للأفراد المرشحيف للإدارة العميا .
 مزايا ىذه الطريقة :

 تركز عمى التقييـ الموضوعي لأداء الأفراد في المياـ الإدارية . -
 فر معمومات محددة ومؤكدة يمكف أف تساعد في وضع خطط لمتنمية الإدارية للأفراد .تو  -
 توفر معمومات عف جوانب القوة والضعف في أداء العامميف . -

 عيوبيـــــا :
 كمفتيا العالية وصعوبة وضع معايير دقيقة لمميارات والسموكيات . -
ا لتركيزىا عمى سموكا تو ومياراتو بدلا تكوف نتائج التقييـ أكثر تأثيرا عمى شخصية العامل نظر  -

 مف نتائج عممو .
 صعوبة استخداميا في جميع المستويات الإدارية . -
 : 2/ طريقة التقرير المكتوب4

في ىذه الطريقة يقوـ فييا المشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عمى الموظف يصف فيو نقاط القوة 
ممكيا ىذا الموظف ويمكف تطويرىا مستقبلا والضعف التي يتصف بيا، إضافة إلى الميارات التي ي

مكانية التقدـ الوظيفي أو ترقية الموظف .  وا 
 عيوب ىذه الطريقة :

 لا تتصف بالموضوعية بل بالرأؼ الشخصي لممشرؼ . -
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 لا يوجد معايير ومواصفات خاصة بيذا التقرير ومكشوفا تو . -
 ف عدد العامميف كبير .تحتاج إلى جيد ووقت كبير لإتماـ ىذه التقارير وخاصة إذا كا -
 / طريقة الإدارة بالأىداف :5

تركز ىذه الطريقة عمى الأداء في المستقبل إلى جانب الأداء في الماضي ويشترؾ الرئيس 
والمرؤوسيف في تحديد الأىداؼ الواجب الوصوؿ إلييا، ويتـ تقييـ الأداء بمقارنة الأىداؼ 

ه مع ما أنجز فعلا، وتتـ ىذه الطريقة عبر الموضوعة والمسطرة مف قبل الفرد مف اجل انجاز 
 المراحل التالية :

 . يتـ تحديد الأىداؼ والنتائج المطموب تحقيقيا والتي يتـ تحديد الأداء عمى أساسيا 
 . يتـ تحديد الأىداؼ بمشاركة كل مف الرئيس ومرؤوسيو 
 . وضع خطة عمل لبموغ الأىداؼ 
  الأداء .تحديد المعايير التي يتـ عمييا قياس نتائج 

 مزايا ىذه الطريقة :
 طريقة موضوعية لاعتمادىا عمى الأداء الفعمي والمحددة في شكل كمي . -
تتطمب ميارات إدارية كبيرة وعالية وخاصة في تحديد الأىداؼ بشكل واضح وخاصة عند  -

 تداخل النشاطات بيف العامميف .
 : 1/ تقييم المجموعة6

 واسطة مجموعة مف المشرفيف ) أربعة أو أكثر (، كمافي ىذه الطريقة يتـ تقييـ المرؤوسيف ب
تساعد المجموعة الرئيس المباشر في مناقشة معدلات أداء العامميف والأداء الفعمي لمرؤوسيو 

 وأسباب مستويات ىذا الأداء وطرؽ تحسيف الأداء داخل إدارتو .
 مزايا ىذه الطريقة :

عمى التخمص مف عيوب التحيز  استخداـ أكثر مف عضو في الحكـ عمى الأداء يساعد -
 الشخصي والأخطاء الفردية الأخرػ .

 تكوف ىذه الطريقة مفيدة في حالة الشؾ في التحيز الشخصي . -
 عيوبيا :

 أنيا تأخذ الكثير مف الوقت . -
 لا يمكف عمل المقارنات بيف الأفراد المقيميف نظرا لأنيا ليست مف الطرؽ الكمية . -
 : 2مة في تقييم الأداء/ طريقة إدارة الجودة الشام7
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تعتبر مف الطرؽ المعاصرة في تقييـ أداء العامل، كونيا أسموب لتسيير الموارد البشرية وىذا لاف 
المؤسسة أصبحت لا تستطيع أف تتجاىل أىمية ودور البعد الأساسي لضماف التزاـ العماؿ وانتمائيـ 

 وتعاونيـ لتمكينيا مف النجاح .
ركيب في تقييـ الأداء بيف السموؾ وخصائص العامل، أما نتائج العمل ترتكز ىذه الطريقة عمى الت

 فيي توفر نوعيف مف المعمومات :
 . معمومات وصفية مف المديريف والزملاء والعملاء 
  معمومات موضوعية تستند إلى العمميات الوظيفية ذاتيا وباستخداـ الأساليب الإحصائية

 لمرقابة عمى الجودة.
 :مزايا ىذه الطريقة 

 تقيس الأداء في صورة الجودة . -
 تعتمد عمى التحسيف المستمر في الجودة . -
 تزويد العامميف بمعمومات مؤكدة حوؿ التحسيف الممكف لأداتيـ . -

 عيوبيا :
تعتمد عمى التقييـ مف خلاؿ الخصائص الذاتية ) المبادرة ، الإبداع ، التعاوف ( التي يصعب  -

 ربطيا بالوظيفة مباشرة .
ق ىذه الطريقة نظرا لصعوبة إيجاد توازف سميـ بيف مصالح كافة الفئات والأطراؼ صعوبة تطبي -

 المختمفة .
 

 المطمب الرابع : مشاكل تقييم أداء الموارد البشرية :
تعاني كثير مف المؤسسات مف مشاكل خاصة بعممية تقييـ الأداء، الأمر الذؼ قد يؤدؼ إلى فشل 

 : 1اكل تقييـ الأداء إلى قسميف وىي كما يميأنظمة تقييـ الأداء، ويمكف تقسيـ مش
 / مشاكل أنظمة التقييم :1

 تعاني بعض المؤسسات مف مشاكل ترجع إلى نظاـ تقييـ الأداء ذاتو، ومف أىـ ىذه المشاكل :
 عدـ دقة معايير التقييـ ، وعدـ قدرتيا عمى التعبير عف الأداء . -
 ـ .عدـ وجود تعميمات سميمة وكافية في أسموب التقيي -
 عدـ دقة درجات القياس ) مثل : ممتاز ، جيد و متوسط .......( في التمييز بيف العامميف . -
عدـ وضوح العلاقة بيف إدارة الأفراد والمديريف التنفيذييف، وعدـ وضوح وظيفة كل منيا في ىذا  -

 .المجاؿ
 

                                                           
1
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 / مشاكل المديرين القائمين بالتقييم:2
 مف أىـ ىذه المشاكل ما يمي :

: أؼ أف يتأثر بالداء العاـ والكمي لممرؤوس، فيميل إلى تقييـ كل  مديرين إلى التعميمميل ال -
 الجوانب ومعايير الأداء بنفس القيمة .

 : حيث يكوف الأمر غير مفيوـ أو أفّ فيمو يختمف مف مدير لأخر . عدم فيم معايير التقييم -
اء تقديرات عالية، أو تقديرات : يميل بعض المديريف إلى إعط التساىل أو التشدد أو التوسط -

 منخفضة، أو تقديرات متوسطة، ويعتبر ذلؾ نوعا مف عدـ الدقة .
: يميل بعض المديريف إلى التحيز إلى مف يفضمونيـ مف المرؤوسيف قد التميز الشخصي  -

يرجع ذلؾ لمقرابة أو الجنس أو التشابو في الصفات أو الصداقة أو الميل الشخصي 
 لممرؤوسيف.

 لاج مشاكل تقييم الأداء :كيفية ع 
لا توجد حموؿ لمشاكل وأسباب فشل عممية التقييـ ولكف ىناؾ بعض الاعتبارات التي يمكف 

 : 1الاسترشاد بيا لموصوؿ إلى نظاـ لمتقييـ وىي
وجود أوصاؼ وظيفة مكتوبة لدػ جميع الرؤساء تتضمف معمومات دقيقة وصحيحة عف  -

 واجبات ومسؤوليات شاغل الوظيفة .
 د معايير أداء معرفة ومحددة وواضحة ومنطقية لدػ جميع الوظائف .وجو  -
 تحديد أىداؼ واضحة ومحددة لعممية التقييـ لاختيار الأسموب أو النموذج المناسب لمعممية . -
 كفاءة نماذج تقييـ الأداء الوظيفي . -
 يا .المتابعة المستمرة مف قبل الجية المسؤولية عف النظاـ لمبحث عف المشاكل ومعالجت -
 استخداـ طرؽ لمتقييـ تتناسب مع نوعية الوظائف . -
 تحفيز أصحاب الأداء المتميز، ومعاقبة ومحاسبة أصحاب الأداء الضعيف . -
 إقناع المسؤوليف في الإدارة العميا بأىمية النظاـ ومحاولة إقناع الرؤساء المباشريف بو . -
 تقييـ الأداء بكفاءة .وجود رؤساء مباشريف قادريف عمى أداء العممية الإشرافية و  -
 التدريب المستمر للأشخاص القائميف عمى عممية التقييـ . -
 منافسة المرؤوسيف بنتيجة تقييـ أدائو . -
 التزاـ مواعيد التقارير المحددة لتعبئة النماذج حتى لا تتراكـ لدييـ وتفقد أىميتيا . -
اليومي أو الشيرؼ أو الاعتماد عمى عناصر موثقة لممعمومات كدفتر الدواـ وسجل الانجاز  -

 السنوؼ لمموظف .
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 خلاصــــــة :
تبيف مف خلاؿ ىذا الفصل إف إدارة الموارد البشرية تقوـ عمى مجموعة مف الأنظمة والمفاىيـ 
والمبادغ، وقد تطورت ىذه المفاىيـ والأنظمة عبر الزمف حتى تصبح ملائمة لممحيط والظرؼ الذؼ 

البشرؼ يحتل الدور الريادؼ والفعاؿ في المؤسسة، إلى جانب تعيش فيو المؤسسة، كما أفّ العنصر 
مختمف العناصر والعوامل الأخرػ، وتوصمنا إلى أفّ تحسيف الأداء، والعمل عمى نجاحو وفعالية 
تقييـ أداء الأفراد العامميف بالمؤسسة ، كذلؾ استغلاؿ الفرص وتجنب المخاطر يتوقف عمى مدػ 

 فاعمية ىذه الإدارة.
تقييـ الأداء نظاما يتـ مف خلالو تحديد مدؼ كفاءة العامميف لأعماليـ، حيث يحتاج  كما يعتبر

بتقييـ أدائيـ  الأمر إلى أف يكوف العامموف قد قضوا فترة زمنية مف أعماليـ وبشكل يمكف مف القياـ
 خلاؿ ىذه الفترة
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 ـــــــــــــةالتّدريــــــــــــــــب وعلاقــتــــو بأداء المــوارد البشريّــ
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 المبحث الأول : ماهية التدريب-

 المبحث الثاني : العملية التدريبية ومتطلباتها-

لمبحث الثالث : مساهمة التدريب في تحسين أداء ا-

 . الموارد البشرية

 خلاصة الفصل الثاني .-

 الفصل الثــــاني
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 تمييـــــــد:
تعتبر سياسة التدريب مف الوظائف الميمة في إدارة الموارد البشرية كونيا العممية التي تضمف 
تطوير الأداء وتحسينو وتوجييو نحو الأىداؼ الموضوعة، وفي ظل التطورات التي شيدتيا 

موارد البشرية بصفة خاصة وبروز المؤسسات الاقتصادية بصفة عامة والتحديات المعاصرة لإدارة ال
أصبح لسياسة التدريب في  مفاىيـ إدارية حديثة مرتبطة بالموارد البشرية والرأسماؿ البشرؼ والفكرؼ،

أؼ مؤسسة اقتصادية وخاصة في مؤسسات الأعماؿ مكانة ىامة لدورىا الفعاؿ في الارتقاء بأداء 
التحديات مف جية أخرػ، ويعتبر التدريب مواردىا البشرية وبما يضمف القدرة عمى مواجية تمؾ 

سياسة مف سياسات إدارة الموارد البشرية لأنو يخضع لمتخطيط وتنفيذه يتطمب خطوات لا بد مف 
إتباعيا، وأىداؼ تسعى المؤسسة لتحقيقيا بتوفير عوامل نجاحو والتقميل مف معوقاتو، وسنحاوؿ في 

 ىذا الفصل التطرؽ إلى :
 لتدريب .المبحث الأوؿ : ماىية ا

 المبحث الثاني : العممية التدريبية ومتطمباتيا .
 المبحث الثالث: مساىمة التدريب في تحسيف أداء الموارد البشرية .
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 المبحث الأول: ماىية التدريـــــــب :
يعتبر التدريب عممية أساسية في تنمية القوػ العاممة بالمؤسسات والعامل الأساسي في حركتيا نحو 

تطور، ولإعطاء نظرة شاممة عميو سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث إلى كل مف تعريف التقدـ وال
التدريب في المطمب الأوؿ ، ومبادئو في المطمب الثاني ، ثـ سنتطرؽ إلى أنواع التدريب في 

 المطمب الثالث، أخيرا سنتكمـ عف أساليب ومجالات التدريب في المطمب الرابع .
 

 يب :المطمب الأول : تعريف التدر 
ويعود ىذا التعدد لاختلاؼ الزاوية  تتعدد المفاىيـ المستخدمة لمتعبير عف التدريب كعممية وكنشاط،
 التي يركز عمييا كل باحث أثناء تناولو لمفيوـ التدريب ومنيا :

ىو نشاط مخطط ييدؼ إلى تزويد الأفراد بمجموعة مف المعمومات والميارات التي تؤدؼ إلى  -
 . 1الفرد في عمموزيادة معدلات أداء 

ىو نموذج خاص وعممي مف التعميـ يؤدؼ إلى إعداد العماؿ لأداء أعماليـ بصورة جيدة، وىو  -
 . 2نشاط يؤدؼ إلى زيادة إنتاجية العامميف والى رفع روحيـ المعنوية والى زيادة ثقتيـ بأنفسيـ

 اد العامميف،يعرؼ التدريب عمى انو نشاط مخطط ييدؼ إلى إحداث تغيرات مقصودة في الأفر  -
والجماعات العامة بتزويدىـ بالمعمومات والخبرات والميارات والسموكيات اللازمة بما تؤثر عمى 
معدلات الأداء لمخدمات وتحسيف مستوػ الإنتاجية وىو احد مسؤوليات الإدارة الأساسية سواء 

 . 3في قطاع الإنتاج أو الخدمات
يات والوسائل والتقنيات المخططة، التي مف يعرؼ التدريب أيضا عمى انو مجموعة مف العمم -

خلاليا يتمكف الأفراد مف تحسيف معارفيـ والتغيير في سموكيـ وعاداتيـ والاستغلاؿ الأمثل 
لطاقتيـ، بغرض تحقيق أىداؼ المؤسسة بالدرجة الأولى وأىدافيـ الشخصية والاجتماعية 

ف مع المحيط الذؼ يعيشوف فيو، بالدرجة الثانية، كما ييدؼ أيضا إلى جعل الأفراد يتأقممو 
 . 4ويساىـ أيضا بجعميـ يقوموف بإتماـ العمل بالشكل الذؼ يناسب الحاضر والمستقبل معا

ىو الوسيمة الفعالة التي تمكف الفرد مف استغلاؿ إمكانياتو والطاقات الكامنة فيو، وىو نشاط مخطط 
داء وسموؾ واتجاىات الفرد ومستمر ييدؼ إلى إحداث تغييرات في معمومات وخبرات وطرؽ أ

نتاجية عالية تكوف العامل الأساسي   والجماعات مما يجعميـ أكفاء لمزاولة أعماليـ بطريقة منتظمة وا 
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2
‌9663ة‌،‌دار‌عالم‌الكتب،‌الرٌاض‌السعود7ٌٌوسف‌محمد‌قبلان:‌أسس‌التدرٌب‌الإداري‌مع‌تطبٌقات‌المملكة‌العربٌة‌السعودٌة،‌الطبعة‌‌-

‌.‌‌91-ص
3
‌.‌‌793-ص‌7113منال‌طلعت‌محمود:‌أساسٌات‌فً‌علم‌الإدارة،‌المكتب‌الجامعً‌الحدٌث،‌الإسكندرٌة‌مصر‌‌-

4
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 . 1في تحقيق أىداؼ الأجيزة التي يعمموف فييا
وبشكل عاـ فالتدريب "ىو إجراء منظـ ومستمر تقوـ بو المؤسسة متى استدعت الحاجة إليو،وىذا 

كل مف أىداؼ الفرد العامل في المؤسسة والمتمثمة في تحقيق الكفاءة والفعالية في  بغرض تحقيق
العمل، أما بالنسبة لممؤسسة فتنحصر أىدافيا في زيادة الربحية والإنتاجية مما يحقق ليا ميزة 

 تنافسية" .
 

 المطمب الثاني : مبادئ التدريب :
ل مرحمة مف مراحمو المختمفة وذلؾ حتى تخضع عممية التدريب إلى عدة مبادغ وأسس ىامة في ك

 : 2تحقق فعالية التدريب ، ومف أىـ ىذه المبادغ ما يمي
 : يجب أف يتـ التدريب وفقا لمقوانيف والأنظمة المعموؿ بيا داخل المؤسسة الشرعية

 المنطقية، يجب أف يتـ عمى فيـ منطقي وواقعي ودقيق وواضح للاحتياجات التدريبية .
 : أىداؼ التدريب واضحة وموضوعية وقابمة لمتعميق ومحددة تحديدا دقيقا  تكوف  اليادفية

 مف حيث المكاف والزماف والكـ والكيف والتكمفة .
 : يجب أف يشتمل عمى جميع أبعاد التنمية البشرية مف قيـ واتجاىات ومعارؼ الشمولية

 ات العامميف بيا.كما يجب أف يوجو إلى جميع المستويات الإدارية في المؤسسة ليشمل جميع فئ
  :يجب أف يبدأ بمراجعة الموضوعات البسيطة ثـ يتدرج بصورة مخططة ومنظمة التدريجية

 إلى الأكثر تعقيدا وىكذا .
 : يبدأ التدريب مع بداية الحياة الوظيفية ويستمر معيا خطوة بخطوة، وذلؾ الاستمرارية

كيف مع التطورات المستمرة والتغيرات بيدؼ تطوير وتنمية العامميف وبالتالي يساعد العماؿ عمى الت
 الحالية والمستقبمية .

 : يجب أف يتطور نظاـ التدريب والتزود بالأدوات اللازمة لإشباع الاحتياجات المرونة
التي توفر القيادة والإشراؼ مف قبل الرؤساء والمشرفيف الذيف يحصل منيـ الفرد عمى  3التدريبية

 مر في أداء العمل .المعمومات الأساسية والتوجو المست
  :كمما ساعد ذلؾ  فكمما كاف الدافع قويا لدػ المتدربضرورة خمق الدوافع لدى المتدرب

عمى سرعة التعمـ واكتساب المعارؼ والميارات ، ولكي تتحقق الفعالية لممتدرب يجب أف يرتبط 
نما لممشرؼ  دور في ذلؾ  مستوػ الأداء وزيادة مستوػ الدخل، ولا يقتصر ذلؾ أثناء التدريب وا 

 1خاصة عندما يعود المتدرب إلى عممو حيث يتابعو ويشجعو ويعالج جوانب الضعف لديو. 
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 : 2إضافة إلى المبادغ الأولية المتمثمة في
 : ويكوف عمى شكل مكافأة أو الشعور بالنجاح، أو زيادة إنتاجية العامل، أو ترقية،  التعزيز

العمل مباشرة لاف الانتظار فترة حيف ينتيي التدريب  ويكوف اثر ايجابي إذا جاء بعد الانتياء مف
كمو ثـ التفكير في تعزيز العامل الكفء لا يفيد بنفس الدرجة التي يفيد بيا التعزيز المباشر وفي 

 ذلؾ حافز العامل عمى تعديل سموكو واستفادتو مف عممية التدريب .
  :درب أف يميز بيف أنواع الأنشطة في التميز ينبغي أف يستطيع العامل المتالتميز والتعميم

المتدرب عمييا أو الفروؽ الواضحة بينيما، إما التعميـ فيو تطبيق الخبرات السابقة عمى مواقف 
 جديدة ويستطيع العامل أف يعمـ خبرتو في مواقف أخرػ جديدة مشابية .

 التكرار ، الإرشاد والتوجيو 
 

 المطمب الثالث: أنواع التدريب :
 حسب مراحل التوظيف:التدريب  –أولا 

 : 3ينقسـ التدريب حسب مراحل التدريب إلى نوعيف ىما
 التدريب في المراحل الأولى من التوظيف :/ 1
وىو ييدؼ إلى تعريف الموظف لقواعد العمل وأىداؼ ومسؤوليات  التوجيو العام : - أ

مف الإجابة عمى المؤسسة التي يعمل بيا، وعف مكانو في الييكل التنظيمي العاـ لممنشاة، كما يتض
 جميع الأسئمة التي يرغب الموظف الجديد في الحصوؿ عمى إجابات واضحة عنيا.

ويأتي ىذا التدريب بعد التدريب التوجييي العاـ ويتضمف التدريب التخصصي الابتدائي:  - ب
 واجبات وتعميمات ومسؤوليات وخصائص الوظيفة التي سوؼ يمارسيا الموظف .

وىو التدريب الذؼ يحصل عميو الموظف مف الرؤساء في   ية الخدمة :التدريب أثناء تأد      -ج
 العمل، ويتـ ذلؾ بالتوجيو المستمر مف الرؤساء إلى المرؤوسيف أثناء تأدية العمل .

 / التدريب في المراحل المتقدمة من التوظيف :2
ا ويتضمف ىذالتدريب بغرض تجديد المعمومات ) أو بغرض تطبيق نظام المستخدمين (: ‌- أ

 النوع مف التدريب المعمومات الجديدة التي ينبغي أـ تقدـ لمموظف في التخصص الذؼ يمارسو، 
الحاجة دائما إلى تعميـ ىذا النوع مف التدريب في كافة أنواع التخصصات كمما أدت  وتدعو

بيا  التطورات الحديثة في العموـ والتقنية الحديثة إلى إجراء بعض التغييرات والتجديدات الأساسية
مف وقت لآخر، وكمثاؿ ذلؾ وظيفة عامل الأرشيف وحفع المستندات الذؼ يستخدـ النظاـ اليدوؼ 
                                                                                                                                                                          

1
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في الوقت الحاضر، لا بد أف يحصل عمى التدريب في حالة نظاـ الميكروفيمـ والميكروفيش 
 والأجيزة الحديثة في السكرتارية .

التدريب الذؼ يمزـ لإعداد الفرد وىو التدريب بغرض الترقية أو الانتقال إلى وظيفة أخرى : ‌- ب
لتولي وظيفة جديدة أو القياـ بواجبات ومسؤوليات جديدة، مثاؿ ذلؾ تدريب العامل ليكوف رئيس 
ورشة أو رئيس عماؿ يستمزـ الحصوؿ عمى برامج تدريب عمى كيفية التعامل مع العامميف تحت 

 خاصة بكل منيـ .إشرافو وكيفية توزيع العمل عمييـ ومتابعة مستويات الأداء ال
 التدريب تبعا لموظائف المختمفة : -ثانيا

 : 1ينقسـ التدريب تبعا لموظائف المختمفة إلى
ويشمل ىذا التدريب الخبرات والميارات المتخصصة لمزاولة مينة أو عمل / التدريب التخصصي :1

تنمية  متخصص مثاؿ ذلؾ وظائف الأطباء والميندسيف والمحاسبيف، وييدؼ ىذا التدريب إلى
 الميارات والخبرات المتخصصة بغية توفير إمكانيات لمواجية مشاكل العمل .

ويقصد بو التدريب عمى الأعماؿ ذات الطابع المتماثل مثل الأعماؿ الكتابية  / التدريب الإداري :2
وأعماؿ المستودعات والمشتريات والشؤوف المالية وأعماؿ السجلات والمحفوظات وتمثل ىذه 

جانبا ىاما مف الأعماؿ الإدارية، وتتوقف كفاءة المنشأة عمى انتظاـ العمل في ىذه الأعماؿ 
 المجالات .

وىو ذلؾ التدريب الذؼ يغطي احتياجات التدريب المطموب إجراؤه لمقادة  التدريب الإداري القيادي:
 أو الرؤساء في المستويات التالية :

 العامميف الذيف تقع عمى عاتقيـ مسؤوليةوىو ذلؾ المستوػ مف مستوى الإشراف الأول:  -أ 
دارة العمل الذؼ يمارسو عامموف آخروف لا يقوموف بدورىـ بالإشراؼ عمى عمل الآخريف  قيادة وا 

 وعادة يكوف المشرفوف في أسفل الييكل التنظيمي لممنشأة.
لأوؿ وىو ذلؾ المستوػ الذؼ يبدأ مباشرة  فوؽ مستوػ الإشراؼ امستوى الإدارة الوسطى:  -ب 

لى مستوػ أقل مباشرة مف مستوػ الإدارة العميا، وليذا المستوػ أىمية بالغة في زيادة كفاءة العمل  وا 
 في الأجيزة المختمفة، بحيث يقوـ ىذا المستوػ بإدارتو لعدد مف الأقساـ المختمفة والتنسيق بينيا.

سية التي تكوف مف وىو ذلؾ المستوػ الذؼ يتضمف الوظائف الرئي مستوى الإدارة العميا: -ج
 مسؤوليات وضع السياسات العامة لممنشأة واتخاذ القرارات الأساسية .

وىو يتعمق بالأعماؿ اليدوية والميكانيكية مثاؿ ذلؾ المحاـ والبناء والنجار / التدريب الميني: 4
وغيرىا، وىنا نجد أف الأسموب المتبع في بعض الأحياف ىو تعييف بعض العماؿ الجدد 

كما يوجد عدد مف المعاىد الفنية  لمعامميف القدامى، وذلؾ بغرض معرفة فنوف المينة، كمساعديف
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ومراكز التدريب المينية التي يمكف الالتحاؽ بيا لمتدريب عمى بعض الميف، وعادة تتوافر في ىذه 
 .المراكز التدريبية الإمكانيات الضخمة التي تمكف مف اكتساب العماؿ لميارات وقدرات كبيرة

 
 حسب الظروف : -لثاثا

ومف ىذه الظروؼ:  المختمفة،تختمف الأنواع المستخدمة في التدريب باختلاؼ الظروؼ والمواقف 
اختلاؼ المستوػ الوظيفي للأفراد الذيف يتـ تدريبيـ، اختلاؼ خبرات وثقافات المتدربيف، وأخيرا 

 يف ىما :اختلاؼ تكاليف التدريب ... ويمكف أف نصنف أنواع التدريب إلى مجموعت
 / التدريب الفردي:1

 ويعني تدريب كل موظف عمى حدػ، ويتـ ىذا النوع بطرؽ أىميا ما يمي :
ويقوـ الرئيس المباشر أو المشرؼ بتدريب الموظف الجديد، وبموجب التدريب أثناء العمل:  - أ

 يتـوعمى ذلؾ  ىذه الطريقة يتـ تدريب الموظف في نفس مكاف العمل وخلاؿ أوقات العمل الرسمية،
التدريب في بيئة طبيعية سواء مف الناحية المادية أو المعنوية، فمكاف العمل ىو ذاتو مكاف 
التدريب، والمشرؼ أو الرئيس المباشر ىو نفسو المدرب. ويؤخذ عمى ىذه الطريقة عدـ اىتماـ 

الكافي الرئيس المباشر أو المشرؼ بتدريب الموظف الجديد، أو قد لا يكوف لديو الوعي أو التقدير 
لأىمية التدريب، وقد يشغمو عممو الأصمي عف تدريب مرؤوسيو التدريب السميـ وعمى ذلؾ فنجاح 

 ىذه الطريقة يتوقف عمى الجيد الذؼ يبذلو المشرؼ .
يتـ تدريب الموظف في ىذه الطريقة عف الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى :  نقل–ب 

مؤقتة للإلماـ بكل وظيفة، وتتيح ىذه الطريقة  طريق إلحاقو بعدد مف الوظائف عمى فترات
لمموظف فرصة زيادة قدراتو العامة ودرايتو بالأعماؿ الأخرػ المتصمة بوظيفتو ووقوفو عمى أوجو 

 الترابط بيف أنشطة المؤسسة المختمة .
ويكمف الموظف بالقياـ بمسؤوليات أكبر مف تكميف الموظف بأعمال ذات مسؤوليات أعمى :  -ج 

ياتو الحالية، وذلؾ بتكميفو بالإشراؼ عمى قسـ أو إدارة بالمؤسسة لفترات معينة، وتصمح ىذه مسؤول
 وذلؾ لإكسابيـ ميارات قيادية. إشرافيوالطريقة لتدريب العامميف المرشحيف لمترقية إلى وظائف 

 / التدريب الجماعي:2
وقد يتـ في مركز  ويقصد بذلؾ تدريب أكثر مف موظف معا وفي غير أوقات العمل الرسمية،

التدريب بالمؤسسة )إف وجد( أو مركز تدريب خارج المؤسسة وعادة ما يعفى الأفراد خلاؿ فترة 
التدريب مف الدواـ الرسمي، ويعمل ىذا النوع مف التدريب عمى إفادة المتدربيف مف خبرات بعضيـ 

 :1يمي دريب الجماعي ماالبعض نتيجة وجودىـ في مكاف واحد أثناء فترة التدريب ومف أىـ طرؽ الت
 المحاضرات :  - أ
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وتعتمد المحاضرات عمى قياـ المدرب بإلقاء المادة التدريبية بشكل رسميّ ومباشر في مواجية 
المتدربيف، وتستخدـ ىذه الطريقة إذا كانت ىناؾ معمومات يراد توصيميا لمحاضريف بشكل مباشر 

إذا كانت مف النوع الذؼ يحتاج إلى وبشكل يستوجب أسموبا معينا في عرض ىذه المعمومات أو 
شرح وتوضيح مف شخص أكثر دراية  وفيما لممعمومات، ويتوقف نجاح ىذه الطريقة عمى كفاءة 

منيا أنيا تفشل في تحقيق عنصر  عيوبالمحاضر وتمكنو مف الموضوع . ولكف ليذه الطريقة 
المتدربيف، كما أنيا لا تعطي  الممارسة والتطبيق أثناء المحاضرة وعدـ المشاركة الجماعية مف قبل

 ضمانا كافيا عمى أفّ جميع الحاضريف يتابعوف المحاضرة ويفيموف موضوعيا .
 المؤتمرات : –ب 

المؤتمر ىو اجتماع يجتمع فيو عدد مف الأعضاء لدراسة موضوع معيف لو أىمية لكافة الأعضاء، 
خاصة حيث تفيد في استعراض وتعتبر ىذه الوسيمة شائعة لتدريب رجاؿ الإدارة العميا بصفة 

 التجارب والخبرات المختمفة للأعضاء .
 الندوات أو حمقات الدراسة : –ج 

بموجب ىذه الطريقة يشترؾ مجموعة مف الدارسيف في بحث موضوع معيف، ويقوـ كل مشترؾ في 
ة مف الندوة بدراسة جانب معيف مف الموضوع ويكتب تقريرا عنو، وفي الندوة تتاح الفرصة للاستفاد

آراء الغير حيث يعد تقرير كل مشترؾ يعرض في الندوة لممناقشة وتبادؿ الرأؼ مف جانب كافة 
 الأعضاء .

 التطبيق العممي : -د
بموجب ىذه الطريقة يقوـ المدرب بأداء عمل معيف بطريقة عممية سميمة أماـ المتدربيف موضحا 

جراءات الأداء والعمميات، وتصمح ىذه الطري قة بصفة خاصة في الأعماؿ الحرفية أو ليـ طريقة وا 
 التي تحتاج إلى ميارات يدوية أو استخداـ الآلات والأجيزة الميكانيكية

 تمثيل الأدوار: -ه
تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تصور المدرب موقفا معينا مف المواقف التي تحدث عادة، ويتطمب 

وره، وفي النياية يطمب المدرب مف كل مف المتدربيف تمثيل ىذا الموقف بعد أف يحدد لكل منيـ د
فرد أف يبدؼ رأيو في الطريقة التي تصرؼ بيا زميمو، وأف يقترح ما يراه مف حموؿ في ىذا الصدد 
ويتمثل دور المدرب ىنا في ترشيد سموؾ المتدربيف نحو التصرفات السميمة والتنبيو إلى الأخطاء 

رشادىـ إلى السموؾ الرشيد في ضوء الموقف القائـ ولذلؾ فإف ىذه الطريقة تحتاج  التي وقعوا فييا وا 
إلى مدربيف متخصصيف، وتفضل ىذه الطريقة في تدريب الشخص عمى معالجة المشكلات 

 المتصمة بالمواقف الإنسانية .
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 المناقشات : -و
بداء الرأؼ في موضوعات محددة، كأف تعرض حالة أو  يقوـ المتدربوف في ىذه الطريقة بمناقشة وا 

ة معينة وتوضح الطريقة التي اتبعت في حميا ويقوـ المدرب بإدارة توجيو المناقشات بما يكفل مشكم
 الوصوؿ إلى الحل الأمثل لممشكمة المعروضة .

ويتوقف نجاح طريقة المناقشة عمى عوامل عديدة منيا الاىتماـ بالإعداد ليا والميارة في إدارتيا، 
 .كما يجب ألا يكوف عدد المشتركيف كبيرا 

 
 المطمب الرّابع : أساليب ومجالات التدريب :

 أساليب التدريب : -أولا
 / أساليب عممية :1

 : 1وتتضمف الأساليب العممية ما يمي
" الأسموب التدريبي ىو الطريق الذؼ يستخدـ لنقل المادة التدريبية مف المدرب إلى المتدربيف بصورة 

 تنتج الأثر المطموب ".
أف اختيار أسموب التدريب المناسب يحقق أقصى كفاية تدريبية ممكنة يتضح مف خلاؿ التعريف 

يصاؿ  منتظرة ولكف ذلؾ ليس في كل الحالات بل يرتبط بمدػ نجاحو في استخداـ الأسموب وا 
الفكرة أو الغاية مف الأسموب إلى المتدرب ومدػ استيعابو لمفكرة فأساليب التدريب تختمف نتيجة 

 لعوامل أىميا:
يقوـ المدرب بعرض طريقة الأداء والإجراءات التفصيمية ثـ يسأؿ المتدرب ممي: التدريب الع‌- أ

 ويشجعو عمى القياـ بالأداء، ويلاحع أفّ ىذا الأسموب يناسب الأعماؿ اليدوية والإنتاجية ويمكف
الحصوؿ عمى نتائج جيدة لو قاـ المشرؼ المباشر باستخداـ مثل ىذا الأسموب عمى الأخص في 

 ب صغيرة الحجـ .جماعات التدري
يقوـ المدرب بعرض مشكمة أو الخمفية العممية ليا ومبادئيا، ثـ يعطي المدرب :تمثيل الأدوار - ب

المجموعة مف المتدربيف مثلا عمميا أف يقوموا ىـ بتنفيذه، وىذه الطريقة ما ىي إلا محاولة لتقميد 
تيا، وتناسب ىذه الطريقة الواقع، وذلؾ بأخذ مشكمة مف ىذا الواقع وتدريب الدارسيف عمى مواجي

حالات معينة مثل تدريب الدارسيف كيفية مواجية العملاء والموظفيف، ومف أشير نماذج تمثيل 
الأدوار ىي التدريب عمى إدارة المقابلات الشخصية والتدريب عمى البيع، والتدريب عمى حل 

 مشاكل الجماىير والعلاقات العامة .
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استو وتحميمو واستخراج المؤشرات والدلالات منو وصولا إلى تطمب إليو در  دراسة الحالات : -ج
تقدير أو حكـ وقرار في شأف ما حدث وأسموب علاجو، ومف خلاؿ المناقشة يستطيع المتدرب 
)بتوجيو مف المدرب( أف يكشف المبادغ والأسس العممية المتصمة بالمشكمة موضوع البحث وليذه 

ة حيث يكوف إسياـ المتدرب في العمل التدريبي واضحا، الطريقة إذا أحسنت إدارتيا فوائد واضح
ومف ثـ إف ما يحصل عميو مف استنتاجات سوؼ يرسخ في ذىنو ويؤثر بالتالي عمى سموكو في 

 المستقبل .
 : 1وتتمخص الأساليب التدريبية فيما يمي / أساليب إدارية :2

رة واقعية عمى المتدرب يتـ إعطاء في محاولة أخرػ لإبراز الواقع ولمحكـ بصو البريد الوارد:  -أ 
ممف بو مجموعة الخطابات والمذكرات الداخمية التي ترد في البريد اليومي وعمى المتدرب )الذؼ 
يكوف في الغالب مف الطبقة الإدارية( أف يحدد أنسب تصرؼ يراه في كل بند مف بنود البريد 

ا أفّ الأشخاص والمؤسسات المذكورة الوارد، ويلاحع أفّ ىناؾ حدود لفعالية ىذا الأسموب، ومني
في التمريف وىمية، كما أفّ العلاقات بينيـ غير حقيقية، مما يجعل الحكـ عمى بنود البريد عممية 

 صعبة.
لملاقاة عدـ واقعية بعض الأساليب يقوـ المدرب بتشجيع الدارسيف عمى الوقائع الحرجة:  -ب 

والتأثير الكبير)حرجة( والخاصة بموضوع التدريب، ذكر بعض الأمثمة)وقائع(،ذات الأىمية البالغة 
وتحميل الوقائع الحرجة بصورة عممية دقيقة يساعد الدارسيف عمى ربط المحتوػ التدريبي بالواقعية 
والممارسة، وعمى المدرب أف ينتقي الوقت المناسب أثناء عرضو لموضوع الدراسة لكي يعرض 

 يف ويشجعيـ عمى إثارة إحدػ ىذه الوقائع.إحدػ الوقائع الحرجة، أو لكي يسأؿ الدارس
يشبو ىذا الأسموب أسموب دراسة الحالات إلا أف المباراة ما ىي إلا حالة المباريات الإدارية:  -ج

كبيرة الحجـ تشمل عمى أبعاد متكاممة لممشكمة، ويطمب مف الدارسيف أف يقوموا بأدوار معينة في 
ضوء ما ىو متاح ليـ مف معمومات، ويلاحع أف محاولة المباراة ويتصرفوا أو يتخذوا قرارات في 

مجموعة مف الدارسيف )مديريف غالبا( حل أو اتخاذ قرارات بشأف أحد الجوانب ينتج عنو تأثير يمس 
الجوانب الأخرػ، وبالتالي فإف المباريات الإدارية تساعد عمى إكساب المديريف ميارة النظر إلى 

ثير مف الأحياف في تصميـ وتفصيل مباريات إدارية تناسب الأمور بصورة شمولية وتكمف في ك
 ظروؼ إحدػ الشركات.

عندما يريد المدرب أف يثير روح المشاركة والتعاوف بيف الدارسيف يمكف المناقشة الجماعية:  -د
أف يسعى إلى تكويف مجموعات المناقشة لمشاكل معينة وىذا الأسموب يساعد أفراد الجماعة الواحدة 

ؿ النظر في تحديد وتكويف مجمع أو حصيمة الأفكار والاقتراحات والحموؿ، يمكف عمى تباد
لممناقشات الجماعية أف تعود بفائدة عالية لو روعِيَ تناسق تشكيل الجماعة مع تبايف خبراتيـ عمى 
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 4أف يكوف ىناؾ شخصيات قيادية داخل الجماعات وعمى أف تكوف الجماعات الصغيرة نسبيا )مف 
ص (، ويمعب المدرب دورا رئيسيا في تمخيص المشاكل والحموؿ وربط مجموعات أشخا 6إلى 

 العمل يبعضيا.
 / أساليب نفسية :3

 : 1وتتمثل الأساليب النفسية في
ىو أسموب تدريبي يعتمد عمى ترؾ المتدربيف يراجعوف مواقف التفاعل في  تدريب الحساسية : -أ 

ائص السموؾ الجماعي مف خلاؿ المشاركة عمى أف يكتشف كل منيـ خص الجماعات الصغيرة
الفعمية، وتستخدـ المؤسسات تدريب الحساسية إذا احتاجت تغيير اتجاىات العامميف نحو العمل، 
الإبداع، التعاوف والعلاقات يبعضيـ البعض وىذه غالبا ما تكوف ميمة لقيادات عميا، ولعناصر 

القيـ الشخصية لمعامميف مغايرة للأىداؼ التي تشغل مواقع مسؤولية وتأثير فقد تبيف بأف الأىداؼ و 
تحتاجيا المؤسسة، أو أنيا في حالة صراع فيما بينيا يعقد تعاونيا، وييدؼ تدريب الحساسية إلى 
تحقيق تعديل في السموؾ، وجاءت ىذه التسمية بالأساس لأف المختصيف الأوائل ركزوا عمى تدريب 

جاىاتو والجوانب اللاشعورية في سموكو، عمى أساس أف الفرد لأف يكوف متحسسا لذاتو ولقيمتو وات
مثل ىذا التحسس يساعده عمى أف يصحح الأخطاء في سموكو، لذلؾ لا يتـ تدريب الحساسية إلّا 

 .راؼ مختص في ىذه الوسيمة الميمةبإش
يعتمد ىذا الأسموب عمى قياـ المدرب بعرض مشكمة معينة ويسأؿ الدارسيف العصف الذىني:  -ب 
قدموا آراءىـ بصورة سريعة وبدوف تردد وتفكير، ويعتمد ىذا الأسموب عمى أف العرض السريع أف ي

للأفكار والآراء يمكنو أف يحوؿ الدارسيف مف الجمود ويشجعيـ عمى المشاركة، إفّ وابل الآراء 
الغزيرة كفيل بتغطية جوانب الموضوع أو المشكمة التي أثارىا المدرب مما يسيل عمى المدرب 

 عرض ويشجع الثقة في نفوس الدارسيف وتحميسيـ لمتدريب .ال
بالملاحظة والتقميد، ويمر التدريب ىنا  إفّ الأسموب يعتمد عمى نظرية التّعمّـنمذجة السموك :  -ج

بتعريض الدارسيف لصورة نموذجية لأداء وتنفيذ عممية معينة يقوـ بيا ىؤلاء الدارسيف في الواقع مع 
بعة ليا بصورة منطقية فيقوـ بالأداء الفعمي، وبدور الفرد النموذجي المشرؼ توضيح الخطوات المتتا

المباشر لمدارسيف بنفس الأداء النموذجي، ويصاحب ىذا الأسموب استخداـ الأفلاـ أو شرائط الفيديو 
في عرض الأداء النموذجي لممشرؼ وفي عرض وشرح خطوات الأداء، مع تكرار عرض الفيمـ، 

لدارسيف أف يتذكروا محتويات الفيمـ وأف يقوموا بتقميد الأداء، تمكف ىذه وطمب المشرؼ مف ا
 الطريقة مف اكتساب الدارس الميارات الجديدة ثـ تثبيتيا وأيضا نقميا لمممارسة الفعمية .
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 المبحث الثاني: العممية التدريبية ومتطمباتيا :
في رفع كفاءة الأفراد ومياراتيـ مف تكتسي عممية التدريب في أؼ مؤسسة أو شركة الأىمية البالغة 

خلاؿ تمقينيـ وتعميميـ وتزويدىـ بما يسمح ليـ بمواكبة الركب الحضارؼ والتطور التكنولوجي 
الحاصل، وذلؾ مف خلاؿ وضع برنامج شامل يتوفر عمى جميع الشروط التي مف خلاليا تكوف 

مراحل وطرؽ التدريب في المطمب ىذه العممية التدريبية مثمرة، حيث سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى 
الأوؿ، أما في المطمب الثاني فسنتحدث عف مكونات النظاـ التدريبي، كذلؾ مسؤوليات عممية 
التدريب والظروؼ التي تستدعييا في المطمب الثّالث، وأخيرا سنتحدث في المطمب الرابع عمى 

 عوامل نجاح عممية التدريب ومعيقاتيا .
 ق عممية التدريب:المطمب الأول: مراحل وطر

 مراحل العممية التدريبية : -أولا
 / تحديد الاحتياجات التدريبية :1

وىي مف أىـ العناصر الأساسية لتصميـ البرنامج التدريبي ليكوف نشاطا ىادفا ذا معنى لممنظمة 
والمتدربيف ويجعمو نشاطا ذو أىداؼ واقعية مع توفير الكثير مف الجيد والنفقات،ومف الأخطاء 

شائعة في أوساط المؤسسات ىي أفّ الحاجة لمتدريب تنشأ بحالة التوسع بالعمل مما يستدعي ال
تعييف عامميف جدد وتدريبيـ أو لمواجية العجز بعدد العامميف الحاصل نتيجة لدوراف العمل، لذلؾ 

عممية يستوجب الأمر القياـ بتدريب العامميف الجدد الذيف تـ تعيينيـ لمتأىيل لمعمل، وفي الواقع 
التدريب مستمرة ولازمة لمعامميف الجدد والقدامى ولجميع المستويات الإدارية، ويمكف تحديد 

 الاحتياجات التدريبية بدقة عف طريق القياـ بالخطوات الثلاث الآتية :
 تركيز العممية التدريبية لممنظمة الإدارية التي تعاني مف الحاجة لمتدريب .تحميل المؤسسة:  -أ 

تحديد ماذا يتضمف البرنامج التدريبي، وما يجب أف يتعممو العامل لكي ل العمميات : تحمي -ب 
 يؤدّؼ عممو بأكبر كفاءة ممكنة .

تحديد مف يحتاج لمتدريب، وما ىي الميارات والقدرات تحميل الفرد ) المستفيد ( :  -ج 
خطط الذؼ يتـ مف والاتجاىات التي يتطمب التركيز عمييا أو تحسينيا، عف طريق التدريب الم

خلاؿ وضع برنامج تدريبي مناسب لتدريب العامميف المعنييف، وعميو تتحدد نقاط القوة والضعف، 
 : 1بخصائص وصفات وسموكيات غير مرغوبة لدػ الفرد يراد تغييرىا واستبداليا بأخرػ مرغوبة

 / تخطيط )تصميم( البرامج التدريبية :2
 بمراحل متعددة يمكف إيجازىا كالآتي :تمر عممية تخطيط البرنامج التدريبي 
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ويقصد بيا الغايات التي يؤمل تحقيقيا عف طريق البرنامج التدريبي تحديد أىداف البرنامج :  -أ 
قرارىا مقدما، ومف خلاؿ ىذه الأىداؼ يتضح ما يراد إحداثو مف  واعتبارىا بمثابة نتائج لتحقيقيا وا 

 سموكيـ وعمى إثرىا يتـ وضع المادة التدريبية .تغيير بمستوػ أداء العامميف واتجاىاتيـ و 
يتـ تحديد نوع الميارات الملائمة التي سيقوـ تحديد نوع الميارات التي سيتم التدريب عمييا:  -ب 

البرنامج التدريبي عمى إكسابيا أو صقميا لدػ المتدربيف، والميارات الأساسية ذات الطبيعة الفنية 
نجاز عمل معي ف مثل الكتابة عمى الآلة الكاتبة وتحميل وحفع الممفات أو إقامة اللازمة لأداء وا 

العلاقات مع الآخريف مف خلاؿ الاتصالات أو الميارات الفكرية والإدارية مثل التخطيط والتنظيـ 
 وا عداد السياسات واتخاذ القرارات المناسبة التي يحتاج إلييا المديريف .

و المواد ومفرداتيا والتي ستدرّس أو يدرّب عمييا المواضيع أوضع المنياج التدريبي :  -ج 
المتدربوف ويتـ تحديدىا في ضوء الاحتياجات التدريبية، ولكي يكوف المنياج التدريبي جيّدا ويحقق 
الأىداؼ المطموبة ينبغي أف يكوف نابعا مف الواقع وليس تقميديا ويتصف بالمعقولية، ولا تكوف 

ومستحدثة، وتأخذ المناىج بعيف الاعتبار الأىداؼ النيائية  المعمومات قديمة ومكررة بل جديدة
المراد تحقيقيا، إضافة إلى ذلؾ يجب تنسيق مادة الدراسة العممية والعممية الموجودة في برنامج 
التدريب مع القرارات العممية أو الفنية لممتدرب، وكذلؾ تكوف مادة التدريب ذات تعبير صادقعف 

اة الحذر والدقة بتحديد مواد التدريب واستبعاد المواضيع التي لا تفي احتياجات المؤسسة، ومراع
 . 1باحتياجات المؤسسة أو تمؾ التي لا تؤدؼ إلى تحقيق أىداؼ التدريب

 / اختيار أسموب التدريب :3
يوجد العديد مف الأساليب )الطرؽ( التي يمكف استخداميا بالتدريب إلّا أفّ ىذه الأساليب ليست 

ا البعض، بحيث يمكف استخداـ إحداىا أو بعضيا مكاف البعض الآخر، أو في جميع بدائل لبعضي
نما لكل منيا مجاؿ الاستخداـ الخاص الذؼ مف خلالو يتـ تحقيق أفضل  المواقف والظروؼ، وا 

 النتائج، ويمكف استخداـ أكثر مف أسموب واحد بنفس الوقت في التدريب.
 / تنفيذ البرامج التدريبية :4

خراجو إلى حيز الوجود، وتعتبر مف المراحل الميمة التنفيذ  ىو مرحمة إدارة البرنامج التدريبي وا 
والخطيرة لأفّ مف خلاليا يتضح حسف وسلامة تخطيط البرامج التدريبية، وتوجد أمور وجوانب 

 ميمة يجب مراعاتيا لضماف سير تنفيذ البرنامج التدريبي وىي :
 ب ما يمي :ويتضمف ىذا الجانتوقيت البرنامج :  - أ
 موعد بدء البرنامج وموعد انتيائو . -
 توزيع العمل التّدريبي خلاؿ فترة البرنامج . -
 تنسيق التتابع الزمني لمموضوعات التدريبية . -
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 ويتضمف ىذا الجانب ما يمي :المرافق والتسييلات التدريبية :  - ب
 اختيار المكاف وفقا لمتطمبات البرنامج مثلا ) قاعة كبيرة أـ صغيرة ( . -
تصميـ طريقة الجموس لممتدربيف مثلا ) طاولة مستديرة أـ صفوؼ مستقيمة في مواجية  -

 المدرب مع تحديد المكاف ( .
تحديد المستمزمات الضرورية لكل برنامج ) سبورة عادية أو مضيئة وغير ذلؾ مف الوسائل  -

 الخاصة بالتدريب (.
 ويتضمف الجانب ما يمي :تجييز المطبوعات :  -ج
 مطبوعات مف القائميف بإعدادىا عمميا .استلاـ ال -
 إجراءات الطباعة والتجميد . -
 . 1إجراءات التوزيع عل ػ المتدربيف وفقا لمخطة العممية لمبرنامج -
 / أسموب تنفيذ البرامج :5

تقدـ الإدارات والأجيزة الأخرػ احتياجاتيا مف البرامج والدورات والمشاريع التدريبية التعميمية والفنية 
ا بحسب الأولوية في بداية إعداد الميزانية الجديدة، وترصدىا بالكشف الخاص بحصر وكمفتي

الاحتياجات التدريبية وتسمميا إلى إدارة التدريب، وعمى ضوء ىذه المعمومات والسياسة العامة 
 لممنظمة تقوـ إدارة التدريب بوضع خطة عمل لمتدريب لأفرادىا قبل تقديميا ضمف الميزانية .

 البرامج التدريبية : / تقييم6
تقييـ البرنامج التدريبي وما حققو مف نتائج يعتبر جزءا أساسيا مف نشاط التدريب، وبناء عمى ذلؾ 
يمكف تعريف التقييـ بأنو )تمؾ الإجراءات التي تقاس بيا كفاءة البرامج التدريبية ومدػ نجاحيا في 

المتدربيف ومدػ التغيرات التي نجح تحقيق أىدافيا المرسومة(، وتقاس عف طريقيا أيضا كفاءة 
بإحداثيا فييـ، وكذلؾ تقاس بيا كفاءة المدربيف الذيف قاموا بتنفيذ البرنامج التدريبي، واليدؼ 
الأساسي مف إجراء عممية التقييـ ىو لتحديد ىل الإجراءات التدريبية التي تـ اتخاذىا بالبرنامج قد 

تحققت )أؼ ىل تـ الوصوؿ إلى نتائج إيجابية أـ نفّذت بالشكل الصحيح وما ىي النتائج التي 
 سمبية مف خلاؿ عممية التدريب(.

فالغاية مف عممية التقييـ ىي زيادة وتطوير فاعمية البرامج التدريبية إضافة إلى تزويد المديريف 
بمعمومات دقيقة عف عممية التدريب باتجاه تطوير كفاءة الأداء لمعامميف حسب الخطة التدريبية، 

ى أساس النتائج المتوخاة، وىي تطوير عممية التدريب لغرض زيادة الميارات والقدرات والمعرفة وعم
 . 2لموصوؿ لتحقيق كفاءة أداء إيجابية لمعامميف بالمؤسسات
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 طرق العممية التدريبية : –ثانيا 
 / الطرق التقنية لمتدريب :1
 : 1وأبرز الطرؽ التقنية التدريبية ما يمي 
وىو أكثر أنواع التدريب شيوعا ويتولى تدريب الأفراد في مكاف العمل  ان العمل :التدريب في مك - أ

ما عماؿ قدماء يلازمونيـ أثناء فترة التدريب، ويتـ التدريب في ىذه الحالة  إما المشرفوف عمييـ وا 
بطريقتيف فإما أف يكوف في مكاف العمل الفعمي حيث يكوف الفرد تحت الإشراؼ أثناء قيامو 

ب عمى عممو، ويتمقى التوجيو والإرشاد مف الشخص المسؤوؿ عنو حتى يتمكف مف إتقاف بالتدري
ما أف يكوف التدريب خارج مواقع العمل وفي أماكف خاصة معدة لذلؾ ولكف مزودة بكل  عممو، وا 
الظروؼ التي تجعميا تكرارا لممكاف الفعمي، ويتـ التدريب بالتعميـ والتوجيو والإرشاد كما في الحالة 

نما الفرؽ ىنا ىو في عدـ اىتماـ كبير بالإنتاج وتوجيو التركيز في الاىتماـ إلى تدريب ا لأولى، وا 
 الفرد وتعميمو .

ومف مزايا ىذا النوع مف التدريب أنو يمكّف مف انضماـ أكبر التدريب في قاعات الدراسة :  -ب 
يف بالتدريب كما يناسب ىذا عدد ممكف مف الأفراد في برنامج التدريب وبأقل عدد ممكف مف القائم

النوع الحالات التي يكوف مف الممكف فييا إعطاء المعمومات المطموبة عف طريق إلقاء المحاضرات 
ذا كاف العدد المطموب  أو عرض الأفلاـ أو غير ذلؾ مف وسائل العرض السمعي أو البصرؼ، وا 

مج واستخداـ أساليب أخرػ تدريبو قميلا فإفّ ذلؾ يمكّف مف إدخاؿ عنصر المناقشة في البرنا
بالإضافة إلى المحاضرات مثل أسموب المواقف الافتعالية، وىو عبارة عف عرض محتوػ التدريب 
عمى شكل تمثيمية توزع فييا الأدوار عمى المشتركيف في البرنامج التدريبي ويتقمص كل منيـ 

لمختمفة التي قد تقابمو في شخصية معينة، ثـ يتبادلوف الأدوار وبذلؾ يتـ تدريبيـ عمى المواقف ا
 .عممو وىذا النوع مفيد في التدريب عمى العلاقات الإنسانية

ينطوؼ التدريب الميني عمى إعداد الفرد ليس فقط لمقياـ بعمل واحد ولكف التدريب الميني:  -ج
لعدة أنواع مف الأعماؿ المتعمقة ببعضيا ويكوف الغرض مف التدريب إلماـ الفرد بحرفة معينة 

ويف الميارة لديو عمى كل فنوف الحرفة ويرجع تاريخ ىذا النوع مف التدريب إلى القروف الوسطى وتك
والعصور القديمة ولـ يكف قاصرا في تمؾ الفترات عمى أرباب الفف، بل كاف التدريب يستخدـ في 

يمة الميف كالطّبّ البشرؼ والمحاماة ومينة التدريس واتخذت بعض النقابات مف نظاـ التدريب وس
 : 2فعالة لتقييد الدخوؿ إلى المجالات التي تمثميا

سبق أف ذكرنا أنّو في مواجية التطورات التكنولوجية، وبصفة خاصة  برامج إعادة التدريب : -د
الآلية فقد تعرضت أعداد كبيرة مف العامميف إلى فقد أعماليـ، وأصبح مف الضرورؼ إعادة تدريبيـ 
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لتي كانوا يمارسونيا لمساعدتيـ في إيجاد عمل جديد إما في عمى أعماؿ أخرػ تختمف عف تمؾ ا
 نفس المشروعات التي كانوا بيا أو في مشروعات أخرػ .

تقوـ كثير مف المشروعات ببرامج تدريب في بعض المجالات التدريب في مجالات خاصة :  -ه
شكمة الأمف الخاصة التي تفي بأغراض معينة ومحددة، فقد تضع المشروعات التي تحتل فييا م

الصناعي أىمية خاصة برنامج تدريب لمعامميف عمى الأمف وأصولو وأساليبو، وبالنسبة للأعماؿ 
التي يتعرض القائموف بيا لحوادث العمل، وقد تقاـ برامج خاصة لمتدريب في الرقابة عمى جودة 

ات التي تعمل الإنتاج، وبالنسبة لممشروعات التي يكوف لجودة إنتاجيا أىمية خاصة مثل المشروع
 . 1في صناعة المواد الغذائية

 / الطرق الإدارية :2
 وتتمثل فيما يمي :

تنمية المدراء ىي في صمب العمل الإدارؼ الناجح، نظرا لتعدد المياـ والنشاطات والوظائف  -
التي تقع عمى مسؤولية المدراء، وكما أفّ أساليب العمل الإدارؼ تطورت، فإفّ الطرؽ الإدارية 

 لتنمية أداء المدراء وتمكينيـ مف اتخاذ وتصويب جممة مف القرارات المفيدة تطورت بدورىا. الموجية
بعض المدراء يجدوف التنمية الإدارية شرطا لتقوية أدائيـ وحافزا للإنتاج، والبعض الآخر يجدوف  -

عندما فييا نتيجة يفرضيا عمييـ واقع المؤسسات، فقد يصح أف نجد التنمية سببا لنجاح المدراء، 
ثابر ىؤلاء عمى مواجيات شتى أنواع التحديات التي يفرضونيا عمى أنفسيـ، أو تفرضيا المحيطات 
بداعاتيـ ومتابعتيـ لأدؽ تفاصيل تجديد وتحديث  عمييـ، ولكنيـ يتغمبوف عمييا بواسطة خبرتيـ وا 

 عمميـ الإدارؼ.
وصموا عف طريق العمل  فالمدراء الذيف وصموا إلى قمة النجاح، لـ يصموا مف لا شيء بل -

والإدارة والخبرة فكيف إذا يتطور المدراء ويواجيوف تحديات الأعماؿ وخاصة أفّ عمميـ يتجاوز 
الروتيف اليومي الإدارؼ، ويتطمب مواجية مستجدات وطوارغ العمل بما في ذلؾ حل القضايا 

خضاعيـ لكّـ ىائل مف الصعبة والمعقدة، إلّا أفّ صرؼ المؤسّسات لمملاييف عمى تدريب المدراء  وا 
ساعات التدريب، يقودنا إلى مناقشة أبرز طرؽ التنمية الإدارية المستخدمة في تفعيل وتطوير عمل 

 : 2المدراء، والتي تنحصر بالطريقتيف البارزتيف التاليتيف
 تنمية المدراء في مكان العمل : -أ

لإدارية، فالتنمية في مكاف العمل توسع الثقافة الإنتاجية لدػ الإطارات ا استراتيجيةقد تؤسس لقياـ 
مف خيارات المدراء، في الاستفادة مف الوسائل والأساليب الإدارية اليادفة إلى تعزيز قدرات المدراء، 

نفاؽ  وخاصة فيما يعود لتعاطييـ مع محيطات أعماليـ، ومع كيفية استخداـ ونشر وا 
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 مدراء في مكاف العمل، تزويد الموارد الإداريةالمادة المتاحة أماميـ مف أبرز حسنات برامج تنمية ال
بالممارسات) الخبرات ( والتدريب معا، فالممارسة تعطي المدراء الثقة الأولية لمقبوؿ بمسؤوليات 
بداعات  جديدة، أو الاستعداد لمواجية تحديات العمل الطّارئة والتدريب بالممارسة ينعش حوافز وا 

ة. باختصار تركز برامج التنمية داخل مكاف العمل عمى أمريف المدراء ويزيد مف فعاليتيـ الإداري
 التّمرّس والتوسع أو الإحلال الوظيفي .أساسييف ىما: 

 يمكف تقسيـ أساليب الطريقة الأولى لتنمية المدراء إلى أربعة أنواع كالآتي : -  
ريق التعمـ تعتمده بعض المؤسسات التي تركز عمى سياسة الأداء عف ط/ الرئيس المشرف : 1-أ

بالممارسة وتتطمب مف الرؤساء المباشريف والذيف أثبتوا خبرة وفعالية في الإنتاج والأداء بأف يتوجيوا 
ويشرفوا عمى أعماؿ ونشاطات المدراء الأقل خبرة وفعالية، فالمدير جديدا كاف أو منتدبا أو مترقيا 

رشاد مدير متمرس، لكي يواجو بعض المشا كل، أو لكي يتخذ بعض يحتاج حتما إلى نصح وا 
القرارات اليامة )التفاوض والتعاقد مع المورديف، وضع فريق عمل فعاؿ، بناء علاقات مميزة بيف 

 الزبائف(.
بعض المؤسسات تضع المدراء المراد تنميتيـ في لجاف عمل مختمفة، توفر  / أسموب المّجان :2-أ

ة مع سواىـ مف المدراء وتجدر الإشارة ىنا ليـ فرص المراقبة والمشاركة في اتخاذ القرارات الإداري
إلى أفّ توزيع المدراء المطموب تنميتيـ عمى لجاف متخصصة ويساعد المدراء عمى الاستفادة مف 
الفرص التعميمية والتجارب الإدارية الواعدة، فالاختلاط والنقاش والمداولة والمشاركة ليؤلاء المدراء 

يجاد الحموؿ الناجحة  ياغة الأىداؼ،مع زملائيـ المدراء المتخصصيف) في ص واتخاذ القرارات وا 
 لممشاكل المطروحة، وبناء أسس سميمة تتعمق بتوزيع الموارد عمى الإدارات المختمفة (.

فالمدير المراد تنميتو يستفيد مف تجربة عممو الدائـ مع رئيس / أسموب الإحلال داخل العمل: 3-أ
مسؤوليات وأعماؿ ىذا الرئيس أثناء غيابو والذؼ ىو مباشر لو ليصبح بإمكانو القياـ ببعض 

بالأساس مدير مساعد، قد يطور مياراتو الإدارية مف خلاؿ النصح أو الإرشاد الدائـ الذؼ يسديو 
إليو رئيسو، ومف خلاؿ ملازمتو بصورة مؤقتة كمساعد ليذا الرئيس الأصمي، حتى يصبح بإمكانو 

جزئيات الوظيفة التي انتدب إلييا وىذا معناه، إفّ عممية القياـ بأعباء بعض مسؤوليات وأعماؿ و 
التنمية أو التّعمـ تبقى محدودة، كوف ىذا الأسموب الإدارؼ رىنا بدرجة الثقة، وبنوع التفويض 
المسموح بيما لتحقيق أىداؼ التنمية، وعمى العموـ فإفّ المدير الأصمي يخاؼ عمى مصير 

تو لممدير ) المحل المتمرف (، أو يفوضو البث في المواضيع وظيفتو، ونادرا ما يتنازؿ عف صلاحيا
والقرارات الحرجة واليامة، فالخوؼ والقمق مف نتائج الإحلاؿ يشكلاف بامتياز عائقا كبيرا لنجاح ىذا 

 . 1الأسموب في تطوير تنمية قدرات المدير المتمرّف 
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 تنمية المدراء خارج مكان العمل: -ب 
 :1يميتتمثل ىذه الطريقة فيما 

ض المؤسسات تركز عمى تخصيص أماكف خاصة بالتدريب تدعى مراكز التدريب، قد تكوف بع
بالقرب مف مكاف العمل أو بعيدا عنو، أؼ خارج محيط المؤسسة الداخمي، يطمق عمى ىذا النوع 

مف التدريب: التدريب خارج مكاف العمل، ويتطمب مف الأفراد المتدربيف تكريس كامل أوقاتيـ لدرس 
متابعة المواد والصور التدريبية العديدة، كالمحاضرات والتطبيقات العممية ودراسة الحالات و 

ومشاىدة أشرطة الفيديو والمشاركة في المناقشات داخل مجموعات العمل، يعفي ىذا النوع مف 
لميارات التدريب الأفراد مف الدواـ الرسمي لمعمل، ولكف غناه في تزويد المتدربيف بالتعميـ أو مدىـ با

 عادة ما يكوف أقل غنى مف التدريب داخل مكاف العمل .
أمّا الطريقة التدريبية التي تمكف التدريب مف المحافظة عمى الحسنات التي يوفرىا لممتدربيف 
المستفيديف منو خلاؿ تطبيقو وممارستو ليـ داخل أماكف أعماليـ فتدعى بالورشة التدريبية بحيث 

لأدوات والآلات كافة التي سبق أف استخدمت مف قبل المتدربيف أثناء يوفر المدرب لممتدربيف ا
العمل والفارؽ بيف ىذه الطريقة التدريبية والطريقة الأولى التي سبقتيا أؼ التدريب داخل العمل أفّ 
التدريب الورشي )إف صح التعبير( يتـ في ورش مخصصة لمتدريب وليس في ورش لمعمل، كما 

لتدريب مف المتدرب التفرغ التاـ لو، فإنو يستدعي مف المدرب أيضا التفرغ لو يتطمب ىذا النوع مف ا
وعميو فإف التدريب الورشي كفيل بإحداث نقمة تعميمية نوعية لدػ المتدربيف، وخاصة في مجالات 

 استخداـ التكنولوجيات التدريبية الحديثة ومف بينيا :
ب دور الموجو والمزود لممتدرب بشتى أنواع كوف الكومبيوتر يمع / التوجو بواسطة الحاسوب:1-ب

المعمومات المخزنة، إذ يظير الكمبيوتر لممتدرب رزمة مف المعمومات، ويسأؿ بعض الأسئمة 
اليادفة إلى تدريبو عمى اختيار الأجوبة التدريبية الصحيحة فإذا أتى جواب المتدرب مغموطا فإف 

رػ مف المعمومات أما إذا أتى جواب المتدرب الكومبيوتر ليضع أماـ عيني ىذا المتدرب رزمة أخ
مغموطا فإف الكمبيوتر إما يعيد معمومات سابقة، أو ينقل المتدرب إلى معمومات مختمفة ذات صمة 

 برمجية بنوعية الجواب الخطأ الذؼ اختاره المتدرب .
يستفيد خطوة متقدمة مف خطوات التدريب المعموماتي المبرمج / التدريب بواسطة الحاسوب : 2-ب

المتعمـ مف تطوير إمكاناتو ومياراتو، مف خلاؿ تزويد الحاسوب لو بجممة مف النماذج التعميمية 
والتطبيقية المعدة خصيصا لتتناسب مع متطمبات أداءه الوظيفي، كما أف ىذا النوع مف التدريب 

أو تبديل يسيل عممية تقييـ أداء المتدرب، إذ ليس ىناؾ مف صعوبة تذكر في إدخاؿ أؼ تغيير 
مستجد أو مستمر قد يطرأ عمى مضموف البرنامج التدريبي، لكي يأتي ىذا الأخير مواكبا لحاجات 

 المتعمـ المينية .
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ىي مف التقنيات التدريبية التكنولوجية العالية إذ تتفوؽ / التدريب بواسطة الفيديو المتفاعل : 3-ب
تؤىل المتدرب أف ينعـ بالصوت والصورة ىذه الطريقة عمى طرؽ التدريب بواسطة الحاسوب، كونيا 

معا وتييئتو للاستفادة مف الاسترجاع المباشر عمى الأجوبة التي اختارىا، كما أف ىذه الطريقة 
 تستخدـ لتدريب المتعمميف سواء انفراديا أو داخل مجموعات .

 
 المطمب الثاني: مكونات النظام التدريبي:

 مدخلات التدريب: -أولا
 سية التي يقوـ عمييا التدريب ىي:المكونات الأسا

 الأفراد المطموب تدريبيـ. -
 الخبرات والمعارؼ والمعمومات المطموب اكتسابيا. -
 الوظائف التي يشغمونيا. -
 أنماط السموؾ المطموب وترغيب المتدربيف بإتباعيا. -
ا الأوضاع الإدارية والتنظيمية السائدة في المؤسسة وطبيعة المشكلات التي يعاني منيا وكذ -

 نقاط القوة التي يتميز بيا.
 إفّ ىذه المدخلات ينبغي أف تتكامل بشكل يحقق التجانس والتفاعل بينيما.

 الأنشطة التدريبية : -ثانيا
 وىي الإجراءات التي تقوـ بيا المؤسسة مف أجل الأداء الأمثل لموظائف التدريبية وتتمثل فيما يمي:

 توصيف وتحميل العمميات والإجراءات. -
 وتحميل السموؾ وتقييـ الأداء.توصيف  -
 تحديد الاحتياجات التدريبية . -
 تصميـ البرامج وا عداد المناىج والمواد العممية. -
 . 1إعداد المدربيف وتييئتيـ لمنشاط التدريبي -
 تجييز المساعدات التدريبية والإشراؼ عمى الأداء خلاؿ مراحمو المختمفة . -
 ءتو والعائد منو .متابعة وتقييـ النشاط التدريبي وتقدير كفا -

 مخرجات التدريب : -ثالثا
إفّ مخرجات نظاـ التدريب تترجـ بجممة النتائج التي أبرزتيا الدورة التدريبية، ويقاس نجاح البرنامج 
التدريبي عف طريق ما يحقق مف الأىداؼ المرغوبة والتي حددت مسبقا، المتمثمة في التغيير 
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تدربيف، وزيادة الاستقرار والمرونة في المؤسسة ، ارتفاع المطموب في أنماط السموؾ واتجاىات الم
 درجة الروح المعنوية وتجديد القدرات ، وىذه المخرجات متمثمة فيما يمي :

ويتعمق الأمر بالأفراد المتدربيف وقياس مدػ اكتسابيـ لمخصائص / المخرجات الإنسانية: 1
تقوية الشخصية، تطوير الميارات، تحديد المحددة ضمف الأىداؼ المسطرة في البرنامج التدريبي )ك

 القدرات(.
الإنجازات التي سوؼ يحققيا المتدربوف بعد تحصيميـ لمميارات والمعارؼ / المخرجات المادية :2

الجديدة، ويمكف التماس نتائج ذلؾ مف خلاؿ ارتفاع مستويات الأداء وتوفير الوقت والجيد قصد 
 خدمة سريعة .

دراكيـ ت/ المخرجات المعنوية: 3 ظير ىذه المخرجات في درجة ارتفاع ولاء المتدربيف لمنظمتيـ، وا 
لمشكلاتيـ ومشكلات منظمتيـ، ووعييـ بأىمية العمل، وتحسيف الجو التنظيمي في العمل، وبالتالي 

 ارتفاع روحيـ المعنوية، وكل ىذه النتائج المحققة تنعكس بدورىا عمى الجانب المادؼ .
رجـ وظيفتيا مف خلاؿ عمميات التوجيو والمتابعة، وتقويـ المدخلات تت/ التغذية العكسية: 4

ومعالجتيا، إضافة إلى العمميات الخاصة بتنفيذ المخرجات . وتعتمد في وظيفتيا عمى المعمومات 
المرتدة مف البيئتيف الداخمية والخارجية، ىذه المعمومات تساعد النظاـ عمى التكيف وتصحيح 

ا، وعميو تتحقق الأىداؼ المرغوب فييا ويتـ تسجيميا والاحتفاظ بيا في وضبط مساره المحدد مسبق
 ذاكرة النظاـ .

ىذه العممية تطبق عمى نظاـ التدريب وبنفس الطريقة يمكف مقارنة خصائص ىذه المخرجات 
بالأىداؼ المتوخاة مف الدورة التدريبية ) المتدربيف (، فإذا انحرؼ المسار عف مساره المرسوـ مسبقا 

ىذه الحالة المعمومات سمبية، ولذلؾ تعمل الإدارة عمى البحث عف الفعل التصحيحي المناسب  في
 . 1قصد تفادؼ المشكلات الآنية، وتحقيق نتائج أفضل في المستقبل

 
 المطمب الثالث : مسؤوليات عممية التدريب والظروف التي تستدعييا :

 مسؤوليات عممية التدريب : -أولا
ولية مشتركة بيف كل الأطراؼ المشاركة فيو ، أؼ إدارة الموارد البشرية يعتبر التدريب مسؤ 

 2والمدربيف التنفيذييف في مواقع أعماليـ والأفراد المتدربيف الذيف يتمقوف التدريب كما يمي :
 إدارة الموارد البشرية : -1

 تقتصر مسؤولية التدريب لإدارة الموارد البشرية في النقاط التالية :
 متكامل لمتدريب .تصميـ نظاـ  -
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 التنسيق بيف كل جيود التدريب بالشركة . -
 الاحتفاظ بخطة متكاممة لمتدريب عمى مستوػ الإدارة والأفراد . -
 تقديـ الخبرة والمشورة فيما يخص التدريب . -
 التأكد مف أفّ المديريف التنفيذييف يقوموف بواجبيـ التدريبي . -
 وضع العامميف وتوعيتيـ بضرورة التدريب . -
 المديرون التنفيذيون : /2

 مسؤولية المديروف والتنفيذيوف ممخصة في النقاط التالية :
 تقديـ الميارات ومعمومات المرؤوسيف . -
 تحديد الحاجة التدريبية لإدارتيـ ومرؤوسييـ . -
 تنفيذ برنامج التدريب داخل المؤسسة . -
 التحدث مع المرؤوسيف في نصيبيـ مع خطة التدريب . -
 لفنية لتصميـ البرامج الداخمية .تقديـ المعارؼ ا -

كما لا يجب أف ننسى أفّ أؼّ فرد داخل المؤسسة مسؤوؿ عف تدريب وتطوير نفسو وتحديد النقاط 
التي تحتاج إلى التطوير فيناقشيا مع مسؤولو المباشر أو مدير التدريب والموارد البشرية وذلؾ لكي 

 يتعرؼ عمى ما يمكف عممو بصدد ىذا الأمر.
ا سبق أفّ التدريب عممية مشتركة بيف كافة إدارات المؤسسة، حيث تقوـ إدارة الموارد يتّضح مم

البشرية بميمة تصميـ وتنسيق وا عداد برامج التدريب وتخطيطيا، إضافة إلى تنظيميا، أما المديروف 
 فيـ مسؤولو النشاط التدريبي، مما يزيد اىتماميـ بو اىتماما جديا .

 :ة التدريبالظروف التي تستدعي عممي
قد يخضع الفرد العامل في المؤسسة لمتدريب عدة مرات وذلؾ حسب الظروؼ التي تحيط بالمؤسسة 

 1، ويمكف التّطرّؽ ليذه الظروؼ في النقاط التالية :
 إدخاؿ تغييرات عمى أساليب العمل في المؤسسة . -
 إدخاؿ تغييرات عمى نوعية الإنتاج في المؤسسة . -
طريقة الإنتاج، فالتطور التكنولوجي الحديث المتزايد يتطمب تدريبا  إدخاؿ تغييرات فنية عمى -

 منظما لمعامميف لتحسيف وتطوير أدائيـ وملاءمتو معيـ .
ظيور أساليب ومفاىيـ جديدة في مجاؿ إدارة المؤسسة في إطلاع العامميف عمييا، وتدريبيـ  -

 عمى استخداميا كأسموب الإدارة بالأىداؼ .
العامميف المدربيف والمؤىميف لشغل وظائف ذات أعباء ومسؤوليات أكبر الحاجة إلى عدد مف  -

 في المستقبل .
                                                           

1
‌.‌‌‌‌777-عمر‌وصفً‌عقٌلً:‌مرجع‌سبق‌ذكره‌،‌ص‌-



 فصل ثاني ......................................... التدريب وعلاقته بأداء الموارد البشريـّـة
 

50 
 

تدريب الأفراد الجدد الذيف يمتحقوف بالعمل لأوؿ مرة، حيث أف ىذه العممية مستمرة في جميع 
 المستويات الإدارية نتيجة الترقيات والنقل والتعييف الجديد .

 
 التدريب ومعيقاتيا :المطمب الرابع : عوامل نجاح عممية 

 العوامل المساىمة في نجاح العممية التدريبية : -أوّلا
يتصف النشاط التدريبي الفعاؿ بأنو إجراء مخطط ومنظـ ومستمر ييدؼ إلى تغيير سموؾ الأفراد 

 1في اتّجاه محدد، ولكي يتحقق ىذا اليدؼ لابد أف نأخذ بعيف الاعتبار العوامل الأساسية التالية :
التدريب نشاط تعاوني ومف ثمة فإفّ تحقيق أىداؼ التدريب يتوقف عمى درجة التعاوف بيف إفّ / 1

الأطراؼ المختمفة المشتركة فيو، فالإدارة ،المدرب والمتدرب كلّ عميو التزامات محددة لا بدّ مف 
 الوفاء بيا حتّى يتحقق لمتدريب النجاح والفعالية .

لتدريبي عف اقتناع حقيقي بأىمية، وبما يمكف أف يتحقق ميمة الإدارة ىي أف تقبل عمى النشاط ا
عنو لممشروع مف فوائد، وينعكس ىذا الاقتناع الحقيقي بالتدريب في شكل تخطيط وتنظيـ لمنشاط 
التدريبي وتوفير لكافة الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة، كذلؾ ينعكس اىتماـ الإدارة واقتناعيا 

 قيقية ليذا النشاط والتقييـ العممي السميـ لإنجازاتو ومدػ فعاليتو .بالتدريب في المتابعة الح
يعكس دور المدرب في العممية التدريبية في ربط أجزاء النشاطات التدريبية المختمفة حتى تعطي / 2

بداء الروح القيادية الأصمية التي تعطي لممتدربيف المثل  تحقيق التناسق والتضامف بينيا مف ناحية وا 
عف نمط السموؾ المفروض أف يسمكوه، إفّ المدرب مف العناصر البالغة الأىمية في نجاح  الصادؽ

أو فشل التدريب، ومف ثمة فإفّ اختيار وا عداد المدربيف الأكفاء يعتبر مف الشروط الرئيسية في 
 النشاط التدريبي والمتكامل، فكثير مف الشركات التي تنفق أموالا طائمة عمى التدريب ولكنيا لا
تحصل عمى عائد يتناسب مع ىذا الإنفاؽ نظرا لعدـ اىتماميا بتنمية فئة مف المدربيف القادريف عمى 

 إنجاز الأىداؼ التدريبية بكفاءة وفعالية .
وأخيرا فإف المتدرب ىو في نياية الأمر المقرر الأخير لمدػ فعالية وكفاءة التدريب مف حيث / 3

درجة اكتسابو لممعمومات والميارات والاتجاىات الجديدة، ومدػ قدرتو أو رغبتو في استخداـ تمؾ 
في إنجاز الأنماط السموكية الجديدة في عممو بعد التدريب، ولذلؾ فاختيار المتدربيف عممية أساسية 

 التدريب إذ أفّ الفشل فييا يجعل النشاط التدريبي كمو غير ذؼ موضوع .
 2بالإضافة إلى عوامل أخرػ تساىـ في نجاح العممية التدريبية ىي :

                                                           
1
‌.‌‌379-أحمد‌ماهر:‌مرجع‌سبق‌ذكره،‌ص‌-

2
‌(.‌‌23-27)-كامل‌محمد‌عوضة‌:‌مرجع‌سبق‌ذكره،‌ص‌-
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لا بد مف معرفة اليدؼ مف التدريب ميما كاف نوع العمل الذؼ  / تحديد الأىداف التدريبية :1
ضرورة معرفة الوظيفة الجديدة التي ستكوف موضع التدريب تدرب العامموف عميو، وىذا يقتضي بال

 ومعرفة أىدافيا .
ونعني بو توزيع التدريبات عمى فترات قصيرة لمدة طويمة مف الزمف، والتدريب / التدريب الموزع :2

 الموزع يأتي بنتائج أفضل مف التدريب المركز في اكتساب العديد مف الميارات .
التدريب الميني ينشد الفرد الوصوؿ لأعمى مستوػ معيف، ويبذؿ  في/ وجود مستوى العمل : 3

جيده في الوصوؿ إليو، ولذلؾ يعتبر المستوػ المعقوؿ أمرا عمى جانب كبير مف الأىمية، وأفّ ىذا 
 المستوػ يقوـ بدور الدافعية في العمميات التدريبية .

ة الكمية في التدريب عمى الطريقة التي أجريت أفضمية الطريق أثبتت الدراسات/ طريقة التدريب : 4
الجزئية ولكف في مجاؿ اكتساب الميارات الفنية المعقدة ينبغي أف تقدـ العماؿ ككل، ثـ يقسـ العمل 
إلى أجزائو الطبيعية، عمى أف تكوف ىذه الأجزاء وحدة وظيفية لاستغلاؿ الترابط الموجود بيف 

 الحركات التي يتكوف منيا العمل ككل .
 شاكل التي تواجو التدريب :الم -ثانيا

 1يواجو نشاط التدريب مجموعة مف المشاكل تتمثل في :
 عدـ توافر أجيزة التدريب ذات الكفاءة العالية والإمكانيات الكبيرة . -1
عدـ الاستفادة مف المتدرب بعد عودتو مف البرامج التدريبية، الأمر الذؼ يعطيو انطباعا أفّ  -2

شكمي، ومف ىذا كاف إحساس كثير مف المتدربيف بأفّ فترة التدريب العممية التدريبية مجرد إجراء 
 عبارة عف إجازة تنظميا المؤسسة وتدفع كلّ ما يترتب عمييا مف تكاليف .

إعطاء البرامج التدريبية إلّا لممستويات الإدارية أو لبعض الفئات الفنية ولا تتعدّػ  -3
 والذيف يقوموف بإنجاز العمل .المستويات الدنيا الموجودة عمى الخريطة التنظيمية 

اقتصار برامج التدريب عمى سفّ معينة وىي السف الصغيرة، ولا يكوف المتدرب عمى وشؾ  -4
 الإحالة إلى المعاش حتّى يمكّف الاستفادة مف نفقات ومصاريف التدريب .

وعدـ عدـ الانسجاـ والترابط بيف تحديد الاحتياجات التدريبية وبيف أىداؼ العممية التدريبية  -5
 الالتزاـ بتحديد معايير للاحتياجات التدريبية .

اقتناع الكثير مف العامميف بأنيـ ذوؼ خبرات عالية وىـ ليسوا في حاجة إلى تمؾ البرامج  -6
التدريبية وكذلؾ عدو فعالية نظـ الحوافز التي تشجع الأفراد عمى حضور البرامج التدريبية سواء 

 .كانت تمؾ الحوافز إيجابية أو سمبية 
 ضآلة المخصصات المالية التي يتـ تخصيصيا لعممية التدريب . -7

                                                           
1
محمد‌صالح‌:‌عناصر‌ومقومات‌نظم‌وممارسات‌التدرٌب‌الموجه‌بالأداء،‌مداخلة‌فً‌ندوة‌التدرٌب‌الموجه‌بالأداء،‌المنظمة‌العربٌة‌‌-

‌(‌.‌‌1–‌3)‌‌-،‌ص‌7111سبتمبر‌‌97-91سورٌا،‌‌-للتنمٌة‌الإدارٌة،‌دمشق
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اعتبار التدريب عممية مؤقتة وليس عممية مخططة ومستمرة ليا أىدافيا وسياساتيا  -8
جراءاتيا.  وا 

 غياب التقييـ السميـ للأنشطة التدريبية سواء قبل أو أثناء أو بعد البرنامج التدريبي . -9
 

 يب في تحسين أداء الموارد البشرية :المبحث الثالث : مساىمة التدر 
ييدؼ التدريب أساسا إلى تحسيف أداء المورد البشرؼ، وذلؾ بتحسيف مياراتو ومعارفو ، بالإضافة 

 إلى كفاءتو، مما يؤدؼ إلى خمق الإبداع الإدارؼ وتحقيق الجودة الشاممة .
ارات المورد البشرؼ في وسوؼ نقوـ في ىذا المبحث بتبياف مساىمة التدريب في زيادة معارؼ ومي

المطمب الأوؿ، أمّا المطمب الثاني سنتكمـ فيو عف أثر التدريب في تحسيف كفاءة المورد البشرؼ، 
وفي المطمب الثالث سنتحدث عف مساىمة التدريب في تحقيق الإبداع لدػ العامميف، أخيرا 

 خصصنا المطمب الرابع لمتحدث عف تحقيق الجودة الشاممة .
 

 ل: مساىمة التدريب في زيادة معارف وميارات المورد البشري :المطمب الأو
تتجمى أىمية التدريب في أنو يتيح لمعماؿ التأقمـ مع المتغيرات التي تحدث عمى مستوػ العمل، 
نظرا لحالة التطور التي تمس أسموب العمل كالتقنيات والآلات والتي تؤدؼ بدورىا إلى تغيير طبيعة 

ضلا عمى أفّ التدريب ىو في حد ذاتو صقل لمميارات والخبرات والمعرؼ، العمميات الإنتاجية، ف
 كما يمكننا أف نكشف أكثر أىمية التدريب لمتنمية وىي :

مف خلاؿ تحسيف ميارات ومعارؼ عناصرىا  يمكن التدريب المؤسسات من زيادة إنتاجيا: -1
مة إلييـ، ومف ثمة الحصوؿ البشرية، الأمر الذؼ ينعكس في سرعة تنفيذ الميمات والعمميات الموك

 عمى النتائج المرغوبة .
وىذا مف خلاؿ شعورىـ بتقدير  ييدف التدريب إلى رفع الروح المعنوية لمعناصر البشرية: -2

أىميتيـ مف طرؼ إدارة مؤسساتيـ عندما يكونوف محور البرامج التدريبية مما يدفعيـ إلى العمل 
 بكامل قدراتيـ .

مف خلاؿ تقميل حوادث  رة عمى ضمان سلامة العمال :ييدف التدريب إلى خمق القد -3
العمل وىذا بفعل تأثير التدريب عمى استخداـ الآلات والتحكـ فييا واستعماليا مف طرؼ العماؿ 

 المتدربيف.
 تحقيق وضمان استقرار ومرونة المؤسسات الاقتصادية:تيدؼ البرامج التدريبية أيضا إلى  -4

ة ىي بمثابة أصل ىاـ مف أصوؿ المؤسسة، فالتدريب يقود إلى وىذا باعتبار أفّ العناصر البشريّ 
تحسيف الأداء مما يؤدؼ إلى قدرة المؤسسات عمى الاستمرار والبقاء رغـ التغيرات في البيئة 
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الخارجية، كما يتيح ليا التدريب كذلؾ القدرة عمى التكيف ميما كانت التيديدات والقيود المفوضة 
 1مف بيئتيا.

 
 ي : مساىمة التدريب في زيادة كفاءة المورد البشري :المطمب الثان

إفّ الأساس في عممية التدريب ىو إيصاؿ المعمومات وتكويف ميارات معينة لمجموعة مف 
المتدربيف بواسطة وسيمة مف وسائل الاتصاؿ وأساليب التدريب وذلؾ بقصد التأثير عمى سموكيـ 

دؼ أيضا إكساب الفرد المعرفة والميارة والسموؾ ورفع قدراتيـ الوظيفية، كما أفّ التدريب يستي
 المرتبط مباشرة بدوره الوظيفي، مما يرفع مستوػ إنتاجيتو في العمل .

 لقد أصبح التدريب قضية رئيسية لكثير مف المنظمات .
الحالية وتبني  استراتيجيتيافي ظلّ العولمة تقوـ بشكل مستمر بتعديل  إفّ المنظمات الناجحة

جديدة، وذلؾ مف أجل المحافظة عمى ميزتيا التنافسية، وىذا التغير يؤثر عمى  استراتيجيات
 الوظيفة لكل نشاط ومنا نشاط التدريب . استراتيجيات

دارة الموارد البشرية حيث تؤدؼ  حيث يعتبر الفرد ىو أصل استثمارؼ ىاـ مف أصوؿ المنظمة وا 
ا في تحديد احتياجات المنظمة مف الميارات الموارد البشرية بالنسبة لمتدريب دورا ىام استراتيجية

والسّموكيات والمعارؼ المطموبة مف حيث العدد والكـ، وعميو تكمف أىمية التدريب في تحسيف كفاءة 
 المورد البشرؼ مف خلاؿ :

مف خلاؿ الوضوح في الأىداؼ وطرؽ العمل، وتعريف  زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي: -1
نيـ، وتطوير الميارات لدييـ لتحقيق الأىداؼ التنظيمية المطموبة، العامميف بما ىو مطموب م

 ويساىـ في ربط أىداؼ الأفراد العامميف بالمنظمة .
ويساىـ في انفتاح المنظمة عمى  خمق اتجاىات ايجابية داخمية وخارجية نحو المنظمة : -2

مكانياتيا وتجديد المعموما ت التي تحتاجيا المجتمع الخارجي، وذلؾ بيدؼ تطوير برامجيا وا 
 لصياغة أىدافيا وتنفيذ سياساتيا .

توضيح السياسات العامة لممنظمة وتطوير أساليب القيادة  وترشيد القرارات الإدارية  -3
 2وبناء قاعدة فعالة للاتصالات الداخمية .

وذلؾ مف خلاؿ لإعداد الكادر تنمية قدرات المنظمات عمى تحقيق الميزات التنافسية:  -4
الموجية نحو تحقيق الأىداؼ  الاستراتيجيةوالمؤىل والقادر عمى حمل الأعباء  الوظيفي الكفء

 والميزات.
                                                           

1
،‌جامعة‌13/7115موارد‌البشرٌة‌فً‌البلدان‌الإسلامٌة‌،‌مجلة‌الباحث‌عدد‌الداوي‌الشٌخ‌:‌تحلٌل‌أثر‌التدرٌب‌والتحفٌز‌على‌تنمٌة‌ال‌-

‌(‌.‌‌93–‌97الجزائر،‌ص‌)‌
2
علً‌مٌا،ربى‌عزت‌كٌنج:‌أثر‌التأهٌل‌والتدرٌب‌على‌تحسٌن‌كفاءة‌الموارد‌البشرٌة،‌دراسة‌مقارنة‌على‌بعض‌الشركات‌القطاع‌العام‌‌-

‌(.962-963ص)‌13‌،7191،‌العدد‌33للبحوث‌والدراسات‌العلمٌة،‌سورٌا،‌المجلد‌والخاص‌فً‌الساحل‌السوري،‌مجلة‌جامعة‌تشرٌن‌
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التي يجب تعديميا بما يتصف مع منظومة القيـ التي تـ تعزيز وتغيير القيم والاتجاىات  -5
 التوصل إلييا .

والتي تكوف مشابية لمنظومة القيـ السائدة في  تعزيز القيم الموجودة لدى العاممين : -6
 المنظمة .

ومنو نجد التدريب كوظيفة رئيسية مف وظائف المنظمات المعاصرة يسعى إلى تطوير وتحسيف 
 1الأداء مف خلاؿ تحسيف الكفاءات البشرية .

 
 المطمب الثالث : مساىمة التدريب في تحقيق الإبداع لدى العاممين :

وػ المنظمة، إذ يسمح بتنمية يمعب التدريب دورا كبيرا في تحقيق الإبداع لدػ العامميف عمى مست
روح التعاوف بيف الفرد وزملائو مما ينمي روح الفريق الواحد والاعتراؼ بمساىمة الآخريف والاىتماـ 
بيـ وتوجيييـ نحو تحقيق أىداؼ المنظمة والأساليب التدريبية المستعممة في تنمية قدرات  إبداعية 

 2عديدة ومتنوعة نذكر أىميا :
 :   méthode de remue-méninges )ي )أسموب العصف الذىن

طريقة تدريب جماعي إلّا أنيا تصمح لمتدريب الفردؼ، وتتكوف جمسة العصف الذىني العادية مف 
يجمسوف حوؿ مائدة مستديرة وينتجوف تمقائيا الأفكار التي  16-12مجموعة يتراوح عددىا بيف : 
 ترتبط بحل مشكلات معينة .

النشط لممشكمة، ويعتبر العصف الذىني التحرؾ للأفكار  العصف الذىني يتضمف التصدؼ
طلاقيا أو حل المشكلات الإبداعية :  وا 

 ويعتمد نجاح ىذا الأسموب عمى أربعة شروط رئيسية ىي :
 تأجيل تقييـ الأفكار إلى ما بعد جمسة توليد الأفكار. -
الانطلاؽ في عدـ وضع قيود عمى الأفكار إلى ما بعد الجمسة لأفّ وضع القيود يقمل مف  -

 التفكير.
البناء عمى أفكار الآخريف وتطويرىا حيث يمكف لمفرد استعماؿ أفكار الآخريف كأساس  -

 لاكتشاؼ أفكار جديدة مبنية عمييا .
 التركيز عمى كمية الأفكار وليس نوعية الأفكار، كمما زاد عدد الأفكار كاف ذلؾ أفضل . -

 ( :  la méthode d auteur les diasporasأسموب التأليف بين الأشتات ) 
ىو أسموب آخر في فئة الأساليب العممية لو نفس الحعّ مف الشيوع تقريبا، ويمثّل مركز النقل فيو 
استخداـ أشكاؿ الاستعارة والمجاز والتمثيل بصورة منظمة لموصوؿ إلى حموؿ مبتكرة لممشكلات 

                                                           
1
‌.‌962-علً‌مٌا،‌ربى‌عزت‌كٌنج‌:المرجع‌السابق‌ص‌-

2
‌(.34-33)‌-جامعة‌محمد‌خٌضر،بسكرة‌ص‌7191:‌دور‌التدرٌب‌فً‌تحقٌق‌الإبداع‌الإداري‌للمورد‌البشري،‌صورٌة‌زازل‌-
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لنا غريبة أو غير مألوفة يمكننا فيميا المختمفة، وفيما يرػ منشأ ىذا الأسموب فإفّ أؼّ مشكمة تبدو 
وحميا حلا مبتكرا إذا فكّرنا فييا بأسموب الاستعارة والتمثيل، مف ناحية أخرػ ىناؾ مشكلات تكمف 
صعوبتيا في ألفتيا الشديدة بنا واستغراقيا فييا أكثر مما يجب، وفي ظروؼ كيذه يكوف استخداـ 

كمة بالقدر الذؼ يمكنو مف الرؤية الجيدة ليا أساليب الاستعادة كافية مف الشخص وبيف المش
 والاتجاه نحو حميا حلا مبدعا.

 : ( style Delphi )أسموب دلفي 
وفقا ليذا النوع مف الأساليب يتـ طرح مشكمة عمى المسؤوليف، بحيث يكوف كل واحد عمى حدػ، 

ى نفس مع تسجيل آرائيـ ووجيات نظرىـ، ثـ تنصيف وترتيب الحموؿ مع إعادة عرضيا عم
المسؤوليف، صفة أخرػ لطمب بدائل أخرػ لمحموؿ لـ ترد في التصنيف الأوّؿ، وتتكرر الخطوات 

ّـ التّوصّل غمى أفضل الحموؿ بصدد مشكمة موضوع البحث.  السّابقة، حيث يت
 :  ( la méthode du group nominal )أسموب المجموعة الاسمية 

ع أعضاء المجموعة عمى توليد أكبر عدد ممكف مف يعتبر ىذا الأسموب أيضا محاولة أخرػ لتشجي
البدائل لحل المشاكل، ويستخدـ لفع الجماعات الاسمية لمدلالة عمى استقلاؿ أعضاء الجماعة 
بعضيـ البعض فيما يتعمق بعممية توليد الأفكار والمقترحات، ويختمف ىذا الأسموب عمى أسموب 

الالتقاء وجيا لوجو دوف وضع أيّة قيود عمى العصف الذىني مف حيث السماح لأعضاء الجماعة ب
حرية الفرد أو الالتزاـ بمعايير الجماعة في المناقشة، ىذا الأسموب ييدؼ إلى توليد الأفكار اعتمادا 
عمى الجماعة بشرط أف يكوف اليدؼ مف التفاعل بيف أعضاء المجموعة ىو شرح وتوضيح الأفكار 

مف التفاعل بيف أعضاء المجموعة ىو شرح وتوضيح اعتمادا عمى الجماعة، بشرط يكوف اليدؼ 
 1الأفكار المعروضة فقط، ويمي ذلؾ عممية ترتيب الأفكار المقترحة واختيار رأسيا بحسب الترتيب .

 
 المطمب الرابع : مساىمة التدريب في تحقيق الجودة الشاممة :

ية والكفاءات الفردية ضمف نظاـ يعتبر التدريب أداة أساسية لتنمية القدرات والميارات لمموارد البشر 
إدارة الجودة الشاممة الذؼ يبدأ وينتيي بشكل فعمي بعممية التدريب وتعميـ الموظفيف، حيث تتوقف 
مسؤولية تطبيق البرامج التدريبية عمى عاتق الإدارة العميا، كنتيجة لاقتناعيـ بأفّ الموارد البشرية 

 مؤسسة يجب تنميتيا وتطويرىا باستمرار.والكفاءات العالية تعد أصولا إستراتيجية لم

                                                           
1
‌(‌.‌‌35–‌34)‌-صصورٌة‌زازل‌:‌مرجع‌سبق‌ذكره،‌‌-
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إفّ ثمّة اتجاه متزايد نحو التركيز عمى التدريب وتنمية الموارد البشرية لممؤسسة، باعتباره أحد دعائـ 
الإستراتيجية لدوره الفعاؿ في تنويع الميارات والخبرات ومعرفة الكفاءات العالية، كما ييدؼ التدريب 

 1ف المستمر للأداء .إلى زيادة الإنتاجية والتحسي
إفّ التدريب ضمف إدارة الجودة الشاممة لا يعتبر مجرد عممية مرحمة ابتدائية تقوـ بيا المؤسسة  -

عند شروعيا في تنفيذ برامج الجودة الشاممة، بل ىو عممية مرتبطة بالتحسيف المستمر بحيث تيدؼ 
جاىاتو بالصورة التي تمكنو مف أداء ما لزيادة معرفة الفرد وتمييز ميارتو وقدراتو وتغيير مفاىيمو وات

يقوـ بو مف عمل بكفاءة وفعالية، كما يتمثل في التعديل الإيجابي لسموؾ الفرد مينيا أو وظيفيّا 
بيدؼ اكتساب المعرفة وميارات لأداء العمل، فيو محاولة لتغيير سموؾ الفرد مينيا أ؟و وظيفيا 

 .نحو استخداـ طرؽ و أساليب أفضل لأداء العمل 
وتتجمى أىمية التدريب ضمف إدارة الجودة الشاممة في ضماف التوصل إلى الأداء المتميز مع  -

دراؾ مسؤولياتيـ في  ضماف قبوؿ التغيير مف طرؼ الأفراد، وتجنب الأخطاء وتقميص العيوب، وا 
إطار الانتماء لممؤسسة، والمساىمة في التحسيف المستمر، وتقميل الحاجة للإشراؼ، وزيادة 

تقرار والمرونة في عمل المؤسسة، كما يعد التدريب الأسموب الفعاؿ لتنمية الموارد البشرية الاس
والكفاءات والمحافظة عمى استمرار وتحسيف الأداء، ومف ثمة الاستثمار العقلاني ليذه الموارد التي 

 تساىـ في الاستغلاؿ الأمثل لبقية الموارد المادية بالمؤسسة .
 ى أفّ " بناء التقنية العالية أو الأداء المتميز تتطمب تدريبا لمموظفيف" .عمانتو مي كما أكّد -
بأفّ إدارة الجودة الشاممة تتكامل وترتبط بعجمة التدريب ، سبب الحاجة لمجودة  OLFكما أشار  -

التي تتحقق مف خلاؿ قوة العمل في المؤسسة، فالتدريب ضمف إدارة الجودة الشاممة ليس تقنية حلّ 
نّما أيضا في تحقيق النتائج، ولعلّ المشكل القائـ في التدريب المشكلا ت وأداة لمراقبة العمميات وا 

يتمثّل في معرفة مجالاتو، حيث لـ يصبح مفيوما يعبر عف مجمل تقنيات برمجة الأفراد بيدؼ 
نّما فمسفة يجب أف يؤمف بيا جميع الأفراد في المؤسسة .  2إنجاز العمميات وا 

الأداء لممورد البشرؼ يتطمب مف الإدارة تنمية الكفاءة، الإبداع الإدارؼ، الميارات،  إفّ تحقيق تحسيف
ترسيخ الجودة الشاممة، وذلؾ بتنميتيا بتدريب جميع العامميف في المؤسسة بمختمف أشكاليـ، 

 فالجميع بحاجة إلى التدريب مف الرئيس إلى المرؤوس .
 
 
 

                                                           
1
العربً‌عبٌدات:‌إستراتٌجٌة‌تدرٌب‌الموارد‌البشرٌة‌ضمن‌معاٌٌر‌الإٌزو‌والجودة‌الشاملة،‌دراسة‌حالة‌مؤسسة‌التنضٌب‌وفنون‌‌-

(،‌برج‌بوعرٌرٌج‌مذكرة‌مقدمة‌لنٌل‌شهادة‌الماجستٌر،‌جامعة‌محمد‌بوضٌاف‌المسٌلة،‌قسم‌العلوم‌التجارٌة،‌تخصص‌FMBAGالطباعة‌)

‌.‌‌‌24-ص‌7114ٌجٌة،‌فرع‌علوم‌تجارٌة‌إسترات
2
‌.‌‌31-:‌مرجع‌سبق‌ذكره،‌ص‌العربً‌عبٌدات‌-
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 خلاصة :
منا إلى نتيجة مفادىا أفّ لمتّدريب أىمية كبيرة بالنّسبة لممؤسسة مف خلاؿ دراستنا ليذا الفصل توصّ 

والفرد العامل، باعتباره استثمار متجدد في المؤسسة ، والّذؼ يمعب دورا فعالا في تحقيق المؤسسة 
لأىدافيا، وكذا يؤثّر عمى معنويّات الأفراد المتدربيف وجعميـ يشعروف بالثقة والارتياح ، ولمتّدريب 

ى كل مف : الميارة والكفاءة ، الإبداع والجودة الشاممة، وتبياف أىمية التدريب بالنسبة لممورد أثر عم
 البشرؼ وقد توصمنا إلى أفّ :

التدريب يساعد العامميف عمى تحسيف طريقة تعامميـ مع كافة الموارد المتاحة بيف أيدييـ ويصقل  -
 مياراتيـ .

تحسيف نوعية المنتجات أو الخدمات المقدمة يساعد عمى النيوض بأداء المؤسسة مف خلاؿ  -
 لمعملاء، ويساىـ في الاستغلاؿ الأمثل لمموارد المتاحة وىذا يعكس ذلؾ عمى عائدات المؤسسة.

فترات التّدريب تساعد عمى تعارؼ العامميف عمى بعضيـ البعض، وتكويف علاقات متينة بينيـ،  -
، وبالتالي تجاوز الخلافات والمآزؽ المحتممة مما يجعميـ قادريف عمى العمل بروح الفريق الواحد

 بينيـ بكل سيولة ويسر في المستقبل وبالتّالي يرفع الروح المعنوية لمعامميف ويحسّف أداءىـ .
يعتبر أداة أساسية لتنمية القدرات والميارات لمموارد البشرية، والكفاءات الفردية ضمف نظاـ إدارة  -

 الجودة الشاممة .
.لدػ العامميف عمى مستوػ المنظمة را كبيرا في تحقيق الإبداع التدريب يمعب دو 
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 دراسة ميدانيّة لبمديّة الرّابطة ولاية برج بوعريريج
 

 الفصل الثالـــــث

 

 .تمهيد -

 . نبذة تاريخية عن البمدية وموقعيا وطابعيا الجغرافي المبحث الأول :-

 .التحميل الإحصائي لعينة ومحاور الاستبيانالمبحث الثاني : -

 ومناقشتها الدراست فرضياث اختبارالمبحث الثالث: -

 خلاصة الفصل الثالث .-
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 تمييد :
سنتناوؿ مف  بالتدريب وتنمية الموارد البشريةالمفاىيـ النظرية المتعمقة  لأىـبعد استعراضنا    

لمموضوع وذلؾ بالتطبيق ببمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج  خلاؿ ىذا الفصل الجانب التطبيقي
الدراسة الميدانية والمتمثمة في  بإعداد أداة؛ لذلؾ قمنا والأسئمةالرئيسية  الإشكاليةعمى  للإجابةوذلؾ 

الاستبياف لذلؾ سنحاوؿ في ىذا الفصل التطرؽ لمجتمع وعينة الدراسة ؛ ومتغيرات الدراسة كما 
الدراسة وطبيعة البيانات وسيتـ عرض النتائج وتحميميا بعد  أداةف صدؽ وثبات قمنا بالتحقق م

حيث  ثلاثة مباحثىذا الفصل إلى  قسمنا، وقد النتائج إلىاختبارات الفروض ثـ التوصل  إجراء
تناولنا في المبحث الأوؿ نبذة تاريخية عف البمدية وموقعيا وطابعيا الجغرافي ، أما المبحث الثاني 

 اختبار، في حيف خصصنا المبحث الثالث لعينة ومحاور الاستبياف الإحصائيالتحميل فيو عرضنا 
 .ومناقشتيا الدراسة فرضيات
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  الدراسة بميدانالتعريف : لمبحث الأولا
ببمدية الرابطة ولاية برج  في ىذا المبحث سنتطرّؽ إلى التّعريف بميداف الدّراسة الممثّل في       

 و ىيكميا التّنظيمي. عريريجبو 
 نبذة تاريخية عن البمدية وموقعيا وطابعيا الجغرافي المطمب الأول:

 أصل تسمية بمدية الرابطة:/ 1
تعرؼ البمدية أنيا الجماعة الإقميمية القاعدية لمدولة حيث تتمتع بالشخصية والذمة المالية حسب ما 

 10-11مف قانوف البمدية : 2 المادة :جاء في 
ت حسب بعض الروايات أنيا سميت بالرابطة نسبة إلى كونيا نقطة ربط بيف قمعة بني حماد جاء

جنوبا وقمعة الناصرية شمالا ببجاية ؛كما أنيا توجد رواية أخرػ تقوؿ أنيا طريق تعبر عمييا قوافل 
عشر الحمادييف إلا أف ىناؾ قوؿ أخر يرجع تسمية الرابطة نسبة إلى المرابطيف في القرف السادس 

حيث أف قرية الرابطة يتمركز بيا سكاف مرابطوف ومما يشيد عمى ذلؾ اشتيارىا بزاوية احمد بف 
زاوية بعد معاينة مف وزارة الشؤوف الدينية وأيضا الكتاتيب  1990عمي التي تـ تفعيميا سنة 

 المنتشرة بكل حي مف أحيائيا .
بعدما  1984تقسيـ الإدارؼ في سبتمبر حيث تعتبر الرابطة مف البمديات الفتية التي نشأت عف ال

 كانت تابعة إداريا لبمدية الحمادية والتي ىي مقر الدائرة حاليا
بن يحي  عمي؛ سعدي كانت بمدية الرابطة مسرحا لمعارؾ جيش التحرير الوطني ومف ابرز ثوارىا:

لرابطة .أما بخصوص الموقع فاف بمدية امواسي مخموف ؛دفاف عمارة..............؛ بمعروسي
كمـ  07كمـ وتبعد عف مقر دائرة الحمادية بػ :  20تقع في المنطقة جنوب ولاية برج بوعريريج ب 

 يحدىا مف:
 .غيلاسة دائرة برج الغدير بمدية الشرق:
 .بمدية العش دائرة الحمادية الغرب:

 .بمدية الحمادية الشمال:
 بمدية المعاضيد ولاية المسيمة الجنوب:

 01يمر بيا الطريق الولائي رقـ  2كمم 69,69ة عمى مساحة قدرىا :تتربع بمدية الرابط
 : مميزات بمدية الرابطة/ 2

إفّ وجود منابع مائية عمى مستوػ البمدية جعل مف بمدية الرابطة منطقة فلاحيو مف الدرجة الأولى 
راعة يستغمونيا لمز  ىكتار 4752حيث أف المساحات المتواجدة عمى ضفاؼ الودياف والتي تقدر بػ

 وتربية الأغناـ . أما بخصوص التضاريس تنقسـ إلى :
 م 1100تقع جنوب البمدية وفييا غابة كثيفة وفييا أعمى قمة جبمة  منطقة جبمية: -
 تقع شرؽ وغرب وشماؿ البمدية تتميز بالنوعية الرفيعة في الإنتاج الفلاحي منطقة سيمية: -
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 :يسودىا مناخ شبو جاؼ يمتاز ب :المناخ  -
 وجاؼ ف:  حار*صي

 *شتاء : ممطر وبارد
تيب الرياح مف الشماؿ إلى جنوب في موسـ الشتاء)البحرؼ( بينما في فصل الصيف الرياح :*

 تيب الرياح مف الجنوب إلى الشماؿ )شييمي( .
وتتميز بكثافة سكانية متوسطة وىي ذات جرياف مؤقت ووديانيا ىي واد  الشبكة السكانية :*

 آبار 7و  كم مربع 55.825كما توجد قنوات صرؼ صحي تقدر بػ شاردؼ ووادؼ الحماـ 
 مخصصة لمفلاحة. آبار 4ومخصصة لمشرب 

تمت عممية الإحصاء السكاف وبمغ عددىـ  ،1984منذ إنشاء البمدية سنة السكان :*
 . 2008سنة  نسمة11050

ػذا فإفّ الكثافة ،وليػػػ 2022أكتوبر في  13850وآخر إحصائيات سكاف بمدية الرابطة قدر بػ: ػ -
 ويظيػػػػر ىذا التوزيع متوازف. 2نسمة/كمم 198.73السكانية تقدر بػ: 

 
 المطمب الثاني: الييئة المسيرة لبمدية الرابطة

وفي انتظار انتخاب مجمس  1984بمدية الرابطة مف البمديات المنبثقة عف التقسيـ الإدارؼ لعاـ 
 يا كانت تابعة إداريا لبمدية الحمادية.بمدؼ اسند تسييرىا لبمدية الحمادية بحكـ أن

، انتخب خلاليا مجمس بمدؼ 1984تـ تنظيـ أوؿ انتخابات محمية في تاريخ البمدية في أواخر سنة 
مف بيف أعضائو، مارس ىذا نواب  02والذؼ انتخب بدوره رئيس البمدية و  عضو 21متكوف مف 

 المجمس ميامو إلى غاية نياية عيدتو.
 دية الرابطة :ميام مصالح بم/3

المصالح وضعت لكل منيا مياـ محددة حيث يتولى الأميف العاـ لمختمف  قصد السير الحسف
لبمدية الإشراؼ  عمى سير مختمف المصالح وتوزيع الموظفيف بيا وكذا التنسيق بيف مختمف 

 المصالح ، وتتمثل مياـ المصالح فيما يمي :
 الأمانة العامة : -
المتعمق بالبمدية ، فإف لمبمدية إدارة توضع تحت  11/10قانوف البمدؼ مف ال 125حسب المادة   

سمطة رئيس المجمس الشعبي البمدؼ، وينشطيا الأميف العاـ، ويقوـ ىذا الأخير بعدة مياـ حسب ما 
 :امف نفس القانوف وأىمي 129ذكر في المادة 

 ضماف تحضير اجتماعات المجمس الشعبي البمدؼ. -
 صالح الإدارية والتقنية لمبمدية.تنشيط وتنسيق سير الم -
 ضماف تنفيذ القرارات ذات الصمة بتطبيق المداولات. -
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 مف قانوف البمدية. 139كما يقوـ بتسيير وحماية وحفع أرشيف البمدية حسب ما ورد في المادة  -
 مكتب المصالح المشتركة : -
المصمحة التقنية،  يضـ ىذا المكتب مجموعة مف المصالح وىي : مصمحة الإدارة والمالية،   

مصمحة التنظيـ والشؤوف العامة، مصمحة الشؤوف الاجتماعية والمنازعات، مصمحة الوثائق 
البيومترية، وكل مصمحة تضـ مجموعة مف المكاتب والتي تمارس مجموعة مف المياـ الواردة 

 ضمف نطاؽ اختصاصيا .
 مصمحة الإدارة والمالية : -
مكاتب وىي: مكتب العمميات المالية ومكتب تسيير المستخدميف تتكوف ىذه المصمحة مف ثلاثة    

 ومكتب الميزانية وممتمكات البمدية .
تقوـ ىذه المصمحة بالعديد مف الأنشطة أبرزىا تسيير المستخدميف الذؼ يتضمف الترقية والتكويف    

المالية لمصفقات والعطل والتقاعد، بالإضافة إلى تسيير الجانب المالي لمبمدية مف خلاؿ التسوية 
التي تبرميا البمدية، والاىتماـ بأجور العامميف عمى مستوػ البمدية، وتحديد تقديرات الإرادات 

 الموارد الدالية وغيرىا .والنفقات السنوية لمبمدية وتسيير 
 المصمحة التقنية : -

مكتب التجييز تضـ ىذه المصمحة ثلاثة مكاتب وفرع حظيرة البمدية وىي مكتب النظافة والتطيير و 
 والعتاد، ومكتب البناء والتعمير والشبكات .

مف بيف مياـ المصمحة التقنية أنيا تقوـ بإبراـ الصفقات لمتييئة العمرانية وتعبيد الطرقات، والاىتماـ 
بالإضافة إلى تجييز المكاتب والأدوات والوسائل التي تحتاجيا البمدية، وتسميـ بالنظافة والتطيير 

 المطابقة وقرار اليدـ، البناء الريفي وغيرىا.رخص البناء و 
 مصمحة الشؤون الاجتماعية والمنازعات : -
تتكوف ىذه المصمحة مف ثلاثة مكاتب : مكتب المنازعات، مكتب الخدمات الاجتماعية، مكتب    

 الشؤوف الاجتماعية والثقافية والرياضية، ولكل مكتب مياـ يقوـ بيا .
سواء أشخاص أو الأطراؼ لقياـ بحل القضايا المتنازع فييا مف قبل ومف شأف ىذه المصمحة ا   

مؤسسات مف قبل مكتب المنازعات، أما مكتب الخدمات الاجتماعية فأبرز ميامو التكفل بالجانب 
الإنساني كتوزيع قفة رمضاف والإعانات المدرسية وغيرىا، وعمى مستوػ مكتب الشؤوف الاجتماعية 

 وـ بالتنشيط المحمي كإقامة الدورات الرياضية والمسابقات الفكرية وغيرىا .والثقافية والرياضية فيق
 مصمحة الوثائق البيومترية : -
تتكوف ىذه المصمحة مف أربعة مكاتب، مكتب جواز السفر وبطاقة التعريف الوطنية البيومترييف،  

كل مكتب مياـ مكتب حركة تنقل الأشخاص، مكتب البطاقة الرمادية، ومكتب رخصة السياقة، ول
 يقوـ بيا. 
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 راسة الميدانيةمنيجية الدّ المبحث الثاني : 
منيج معيف وىذا يكوف حسب المشكلات المطروحة  إتباعتطمب مف الباحث تدراسة أؼ حالة  إفّ 
 .ىداؼ المسطرة مف قبموالأ و

  و أدواتياراسة منيج الدّ المطمب الأول : 
 راسةمنيجية الدّ أولا : 

حػد أو ذؼ يعػرؼ بأنّػحميمػي والّػاسػتعماؿ المػنيج الوصػفي التّ  يق أىداؼ الدراسة تػ ّـمف أجل تحق      
راسػػة والقيػػاس كمػػا طػػرؽ البحػػث العممػػي التػػي تتنػػاوؿ أحػػداث وظػػواىر وممارسػػات موجػػودة متاحػػة لمدّ 

الموارد أداء  في تنمية دور التدريبراسة الحالية إلى معرفة دخل في مجرياتيا. تيدؼ الدّ ىي دوف التّ 
الاعتمػاد عميػو لأجػل  ذؼ تػ ّـ، وقد تـ الحصوؿ عمى البيانػات اللازمػة مػف خػلاؿ الاسػتبياف الّػبشريةال

 .spssتفريغ الاستبياف وتحميمو باستخداـ برنامج  ىذا الغرض، وت ّـ

 أدوات الدراسةثانيا : 
 :الاستبيان-1
 التي والبيانات المعمومات ىعم لمحصوؿ الحالية لمدّراسة الملائمة الرّئيسية الأداة الاستبياف يعتبر  

  الحالية الدراسة عينة مع للاستعماؿ صلاحيّتو مف التّأكد بعد وىذا المستجيب قبل مف تعبئتيا يجرػ 
 تـ و الخماسي، ليكارت سمـ عمى الدراسة أداة في الباحثتاف ااعتمد وقد ،عبارة 22 الاستبياف تضمف
 .والإجابة ءةالقرا عممية يسيل مما واضحة أسئمة عمى الاعتماد

 : التالية الأجزاء مف تشكمت فقد الاستبياف أقساـ عف أما
والمتمثمة في:  .الدراسة عينة بأفراد المتعمقة والمعمومات البيانات تضمف :الشخصية البيانات-أ

 الجنس، العمر، المستوػ التعميمي، الوظيفة المشغولة، سنوات الخبرة.
التدريب  المستقل المتغير بالمتغير ييتـ والذؼ 16لىإ 1 مف عباراتال ويضـ :الأول المحور-ب

 :التالية الأبعاد إلى وينقسـ
 . 4 إلى 1 مف عباراتال ويضـ التدريبية البرامج تخطيط: الأوؿ البعد _
 . 8 إلى 5 مف عباراتال ويضـ تنفيذ البرامج التدريبية: الثاني البعد _
 . 12 إلى 9 مف عباراتال ويضـ مراقبة البرامج التدريب: الثالث البعد _
 . 16 إلى 13 مف عباراتال ويضـ تقييـ البرامج التدريب: الرابع البعد _
  21إلى17 مف عباراتال يضـ. تنمية الموارد البشرية التّابع بالمتغير وييتـ : الثاني المحور_
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يوضح طريقة الإجابة عمى أسئمة الاستبياف )سمـ ليكارت الخماسي(:  ( 1جدول رقم )  
تصنيفال  غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة 

 1 2 3 4 5 الدرجة
 المصدر : مف إعداد الطالبيف

 مجتمع وعينة الدراسةا : ثالث
تيدؼ الدراسة إلى توضيح العلاقة بيف التدريب وتنمية أداء الموارد البشرية, ومف اجل تطبيق    

نسخة مف الاستبياف فكانت عدد الاستبيانات  31ا بتوزيع ىذه الدراسة عمى مستوػ بمدية الرابطة قمن
 .نسخة 31المسترجعة ىي 

 :SPSS22الأساليب المستخدمة في الدراسة بالاستعانة بالحزمة الإحصائية  رابعا:
 النسب المؤوية والمتوسطات الحسابية و الانحرافات، المعيارية (-الإحصاء الوصفي ) التكرارات -
 .لاختبار اعتدالية  التوزيع شابيرو ويمكواختبار وفكولموغروفسميرناختبار  -
 رسوف  لحساب صدؽ الاتساؽ الداخمي .يمعامل الارتباط ب -
 معامل الثبات ألفا كرومباخ لحساب الثبات. -
 لعينتيف مستقمتيف  لحساب الصدؽ التميزؼ و اختبار الفرضية الثانية . (ت)اختبار  -
 ثالثةتحميل التبايف الأحادؼ لاختبار الفرضية ال -
 معادلة الانحدار البسيط  لاختبار الفرضية العامة . -

 الاستبيان صدق وثبات المطمب الثاني:
 صدق وثبات محور التدريب  أولا:

 صدق الاتساق الداخمي  -أ
لقد تـ حساب صدؽ الاتساؽ الداخمي لمحور التدريب مف الاستبياف  في الدراسة الحالية 

كل بعد مف أبعاد المحور  لاستخراج معامل الارتباط باستخداـ معامل الارتباط بيرسوف، ب
 بالدرجة الكمية كما ظير في الجداوؿ التالية:

 :علاقة كل بعد مف أبعاد محور التدريب  بالدرجة الكمية  (: 2جدول رقم ) -
 الدلالة مستوػ الدلالة معامل الارتباط الأبعاد

 داؿ 0.01 0.779 البرامج التدريبية
 داؿ 0.01 0.852 ة الحديثةالأساليب التدريبي

 داؿ 0.01 0.838 نتائج التدريب
 داؿ 0.01 0.856 تقييم التدريب
 1 الدرجة الكمية

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من
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مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف كل الأبعاد ليا علاقة بالدرجة الكمية لممحور ، حيث تراوحت قيـ 
(، 0.01( وىي دالة إحصائيا عند مستوؼ الدلالة )0.856( و)0.779بيف ) معاملات الارتباط

 وذلؾ ما أكد صدؽ اتساؽ المحتوػ البنائي لممحور و يمكف تطبيقو في الدراسة الحالية.
 :(Alpha Cronbach) الثبات بمعامل الثبات ألفا كرومباخ-ب

 تـ حساب الثبات بمعامل ألفا كرمباخ
 :ت محور التدريب  بطريقة الاتساؽ الداخميمعامل ثبا (: 3جدول رقم )

 عدد العبارات معامل ثبات ألفا كرومباخ
 16 0.885 محور التدريب

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من

( عالي ، ما يعني 0.885مف خلاؿ الجدوؿ نلاحع أف معامل الثبات لمحور التدريب الذؼ قيمتو )
 بدرجة عالية مف الثبات. أف المحور  يتمتع

 صدق وثبات محور أداء الموارد البشرية  بالمؤسسةثانيا: 
 حساب صدق الاتساق الداخمي  -أ

لقد تـ حساب صدؽ الاتساؽ الداخمي لمحور الأداء مف الاستبياف  في الدراسة الحالية 
ات المحور  باستخداـ معامل الارتباط بيرسوف، باستخراج معامل الارتباط كل عبارة مف عبار 

 بالدرجة الكمية كما ظير في الجداوؿ التالية:
 :علاقة كل عبارة مف عبارات محور أداء الموارد البشرية  بالدرجة الكمية  (: 4جدول رقم )

رقـ 
 العبارة

معامل  العبارات
 الارتباط

مستوػ 
 الدلالة

 الدلالة

 داؿ 0.01 0.540 ساىمت البرامج التدريبية في زيادة كفاءة الموظفيف. 17
محتوػ البرامج التدريبية أسيـ في تأدية الأعماؿ بالكفاءة والفعالية  18

 المطموبة.
 داؿ 0.01 0.782

 داؿ 0.01 0.491 التدريب أسيـ في قياـ الموظفيف بتأدية المياـ طبقا لمعايير الجودة. 19
التدريب دفع الموظفيف لمقياـ ببذؿ الجيد الكافي لإنجاز المياـ في  20

 قت المحدد.الو 
 داؿ 0.01 0.590

يساىـ التدريب في استغلاؿ كافة الموارد المتاحة أثناء أدائيـ  21
 لموظيفة.

 داؿ 0.01 0.774

 داؿ 0.01 0.604 ساىمت البرامج التدريبية في زيادة كفاءة الموظفيف. 22
 1 الدرجة الكمية

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من
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خلاؿ الجدوؿ يتضح أف كل العبارات ليا علاقة بالدرجة الكمية لممحور ، حيث تراوحت قيـ مف 
(، 0.01( وىي دالة إحصائيا عند مستوؼ الدلالة )0.782( و)0.491معاملات الارتباط بيف )

 وذلؾ ما أكد صدؽ اتساؽ المحتوػ لممحور و يمكف تطبيقو في الدراسة الحالية.
 لموارد البشرية :حساب ثبات محور أداء ا-ب

 تـ حساب الثبات بمعامل ألفا كرومباخ
 ألفا كرومباخمعامل ثبات محور أداء الموارد البشرية بطريقة  (: 5رقم ) جدول

 عدد العبارات معامل ثبات ألفا كرومباخ
 06 0.706 محور أداء الموارد البشرية

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من

( 0.709مف خلاؿ الجدوؿ نلاحع أف معامل الثبات لمحور أداء الموارد البشرية الذؼ قيمتو )    
 ما يعني أف المحور  يتمتع بدرجة عالية مف الثبات. ،عالي

 ثالثا: اختبار التوزيع الطبيعي
قبل البدء في مرحمة معالجة الفرضيات باستخداـ الأساليب الإحصائية المختمفة والملائمة وجب  -

بالنسبة لممتغير محل الدراسة الحالية والمتمثل في  شرط التوزيع الطبيعي التحقق مف أولا
 (، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:أداء الموارد البشرية  التدريب،)

 (  التحقق من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة لممتغيرين:6جدول رقم )
 القرار Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk المتغير

درجة  اءاتالاحص
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

درجة  الاحصاءات
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 غير دال 5750, 31 9720, 0*200, 31 1000, التدريب
 غير دال 1950, 31 9530, 1130, 31 1420, أداء الموارد

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من

كولموغروفسميرنوف أعلاه نلاحع وبناء عمى قيـ اختبار مف خلاؿ المعطيات المبينة بالجدوؿ 
التدريب،أداء الموارد البشرية أف كل القيـ بالنسبة لممتغيريف  محل الدراسة )واختبار شابيرو ويمك، 

(، مما يجرنا إلى القوؿ بأف α=0.05(، جاءت غير دالة عند مستوػ الدلالة ألفا )في المؤسسة 
عا طبيعيا وبالتالي فإف كل الأساليب الإحصائية التي ستستخدـ في بيانات المتغيريف تتوزع توزي

. كما ىو موضح في أساليب بارامتريةمعالجة مختمف فرضيات وتساؤلات الدراسة الحالية ىي 
 الشكل التالي:
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 ( : التوزيع الطبيعي لبيانات متغير التدريب .1شكل رقم )

 
 spssمخرجات ين، بالاعتماد عمى بالإعداد الطّ  منالمصدر : 

 (: توزيع متغير أداء الموارد البشرية.2شكل رقم)

 
 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  منالمصدر : 
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 انتبيلعينة ومحاور الاس الإحصائيالمبحث الثاني: التحميل 
 متغيرات الدراسةلعينة و يتم التطرق في هذا المبحث إلى الإحصائيات الوصفية       

 عيّنة الدّراسةوصف : ولالأ المطمب 
انطلاقػػا مػػف خصػػائص عينػػة المسػػتجوبيف فػػي الدراسػػة )المتغيػػرات: المنصػػب ، المسػػتوػ التعميمػػي، 

 حميل الوصفي لتكرارات والنسب المئوية كما يمي :الخبرة المينية، الصفة( ظيرت نتائج التّ 
 خصائص العينة حسب متغير الجنس:/1

  ير الجنستوزيع العينة حسب متغ(:7جدول رقم )
 النسبة% العدد الجنس
 67,7 21 ذكر
 32,3 10 أنثى

 100,0 31 المجموع
 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من

 %67.7بنسبة   (ذكر  21يتضح أف عينة الدراسة تكونت مف )مف خلاؿ الجدوؿ 
 % كما ىو موضح في الشكل التالي:32.3بنسبة   إناث(10و  )

توزيع العينة حسب متغير الجنس( 3)ل رقم الشك

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد إعداد الطالبين من المصدر :

 خصائص العينة حسب متغير العمر:/ 2
 :توزيع العينة حسب متغير العمر(:8جدول رقم )

 النسبة% العدد العمر
 6,5 2 سنوات30أقل من 
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 61,3 19 سنة40 30من
 25,8 8 سنة50-41من 
 6,5 2 سنة50من  أكثر

 100,0 31 المجموع
 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من

 سنة 30(  لـ يتعدػ عمرىـ 2عامميف )يتضح أف عينة الدراسة تكونت مف  :مف خلاؿ الجدوؿ 
 08، )[%61.3 ]بنسبةسنة(  40-31( تراوحت أعمارىـ  بيف )عامل 19)و[،%6.5]بنسبة
تجاوزت أعمارىـ   ( 2عامميف ، )[ %25.8 ]بنسبة سنة( 50-41أعمارىـ  بيف ) تراوحت( عماؿ
 كما ىو موضح في الشكل التالي: [%6.5 ]سنة بنسبة50

 (: توزيع العينة حسب متغير العمر.4الشكل رقم )

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر : من إعداد الطالبين
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 ةخصائص العينة حسب متغير الخبر / 3
 توزيع العينة حسب متغير سنوات الخبرة.(:9جدول رقم )

 النسبة% العدد الخبرة

 19,4 6 سنوات 5مف  أقل
 35,5 11 سنوات 10 – 5مف 

 45,2 14 سنوات10أكثر مف 
 100,0 31 المجموع

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  المصدر: من 

سنوات  5عماؿ(  لـ تتعدػ خبرتيـ  6تكونت مف )تضح أف عينة الدراسة ي مف خلاؿ الجدوؿ
 ،[%35.5] بنسبة سنوات( 10-5بيف ) عاملا( تراوحت خبرتيـ المينية  11و  )[%19.4 ]بنسبة
 كما ىو موضح في الشكل التالي: [% 45.2]سنوات  بنسبة10عاملا( تجاوزت خبرتيـ 14) بينما

 ة.(: توزيع العينة حسب متغير سنوات الخبر 5الشكل رقم )

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر : من إعداد الطالبين
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 خصائص العينة الأساسية حسب متغير الوظيفة / 4
 :توزيع العينة حسب متغير الوظيفة(:10جدول رقم )

 النسبة% العدد الوظيفة
 19,4 6 رئيس مصمحة
 16,1 5 رئيس قسـ
 64,5 20 وظيفة أخرػ 
 100,0 31 المجموع

 spssين، بالاعتماد عمى مخرجات بالإعداد الطّ  من المصدر:

] رؤساء  مصمحة بنسبة   عماؿ(06يتضح أف عينة الدراسة تكونت مف ) مف خلاؿ الجدوؿ
( يشغموف وظائف أخرػ  عاملا  20، )[%16.1] ( رؤساء أقساـ  بنسبة05)، و[19.4%
 كما ىو موضح في الشكل التالي: [%64.5]بنسبة

 :ع العينة حسب متغير الوظيفة المشغولة(: توزي6الشكل رقم)

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر : من إعداد الطالبين
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 خصائص العينة حسب متغير المستوى التعميمي:/ 5
 :عينة حسب متغير المستوى التعميميتوزيع ال(:11جدول رقم )

 النسبة% العدد المستوػ التعميمي
 9,7 3 متوسط
 58,1 18 ثانوؼ 

 16,1 5 معيجا
 16,1 5 دراسات عميا
 100,0 31 المجموع

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر : من إعداد الطالبين 
 

 ]مف مستوػ متوسط     بنسبةعماؿ (  3يتضح أف عينة الدراسة تكونت مف )  مف خلاؿ الجدوؿ
ػ جامعي مف مستو  عماؿ ( 05[، )%58.1] بنسبة   عاملا( مف مستوػ ثانوؼ  18[، و)9.7%

كما ىو موضح [ ،% 16.1 ] مف مستوػ دراسات عميا بنسبة عماؿ ( 05و )،[%16.1] بنسبة 
 في الشكل التالي:

 :(: توزيع العينة حسب متغير المستوى التعميمي7الشكل رقم)

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين
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 ستبيانمحاور الالتحميل الإحصائي الالمطمب الثاني: 
( والفرؽ بينيما 01( وأدنى درجة )05بإعطاء أعمى درجة في المقياس ) الاستبياف تـ تصحيح     

وبناءا عميو تـ  0.80=5(/1-5يمثل مدػ الفئة مقسوـ عمى عدد الفئات المطموبة وىي كالتالي : )
.تحديد الدرجات  التالية للاستعانة بيا في تفسير النتائج  

.الاستبيانالمقياس الخماسي لتحديد درجات الموافقة عمى كل عبارات ( يوضح 12جدول رقم )  

 المتوسط الحسابي يتراوح بين تقدير الاستجابة لمعبارات
]1.80-1] منخفض جدا  

]2.60- 1.80[ منخفض  
]3.40- 2.60[ متوسط  
]4.20- 3.40[ مرتفع  

[ 5-4.20[ مرتفع جدا  
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

 
 مستوى البرامج التدريبية  : /1

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة لكل عبارة من 13جدول رقم )
 البرامج التدريبية  .عبارات بعد 

رقم 
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

لفائدة بوضع برامج تدريبية تيتـ إدارة البمدية  01
 الموظفيف

3,6129 1,20215 

 مرتفع  3
]3.40-4.20] 

 ترػ بأنؾ بحاجة إلى التدريب لمقياـ بوظائفؾ 02
3,6129 ,91933 

 مرتفع  2
]3.40-4.20] 

تتلاءـ البرامج التدريبية مع الاحتياجات  03
 المحددة 

4,1290 ,84624 

 مرتفع  1
]3.40-4.20] 

لمبرنامج التدريبي تتوافق مع  المدة الزمنية 04
 الوظيفة 

3,0645 1,09348 

 متوسط 4
]2.60-3.40] 

 الدرجة الكمية لمبعد
3,6048 ,62508 - 

 مرتفع 
]3.40-4.20] 

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين 
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يبية  بالبرامج التدر  المتوسطات الحسابية لعبارات بعد نلاحع أف قيـ مف خلاؿ الجدوؿ
(، مع العمـ أف أدنى قيمة للإجابة ىي 4.129-3.064تراوحت بيف ) مف المحور

( 03(، حيث كانت في الرتبة الأولى العبارة رقـ )05( وأعمى قيمة للإجابة ىي )01)
(، 4.129بمتوسط حسابي قدر بػ: ) [،تتلاءم البرامج التدريبية مع الاحتياجات المحدد ]

المدة الزمنية لمبرنامج ] (04العبارة رقـ ) ( أما0.846بػ: ) وانحراؼ معيارؼ قدرت قيمتو

( بمتوسط حسابي قيمتو 04احتل المرتبة الأخيرة ) [التدريبي تتوافق مع الوظيفية 
الحسابي  ة(. والبعد ككل بمغت قيمة متوسط1.093( وانحراؼ معيارؼ قيمتو )3.064)
مة تنتمي لممجاؿ المحصور ( ، ىذه القي0.625( وقيمة انحرافو المعيارؼ )3.604)

البرامج مستوى ، بذلؾ فإف: عالمرتف والتي تعبر عف المستوػ  ] 4.20، 3.40[بيف
 التدريبية مرتفع من وجية نظر عينة الدراسة .

 مستوى الأساليب التدريبية الحديثة   : /2
لكل عبارة من (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 14جدول رقم )
 الأساليب التدريبية الحديثة   .عبارات بعد 

رقم 
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

تقوـ إدارة البمدية بالمتابعة المستمرة لتنفيذ  05
 البرنامج التدريبي 

3,3548 1,11201 

 مرتفع  4
]3.40-4.20] 

يف وتطوير البرامج تعمل إدارة البمدية عمى تحس 06
 التدريبية 

3,4839 1,17958 

 مرتفع  3
]3.40-4.20] 

تقوـ إدارة البمدية بتوضيح أىمية التدريب  07
 لممتدربيف  ةبالنسب

3,5484 1,17866 

 مرتفع  1
]3.40-4.20] 

تقوـ إدارة البمدية باستعماؿ أساليب تدريبية  08
 حديثة

3,5161 1,02862 

 مرتفع  2
]3.40-4.20] 

 درجة الكمية لمبعدال
3,4758 ,79150 - 

 مرتفع 
]3.40-4.20] 

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين 
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الأسػاليب التدريبيػة  نلاحع أف قيـ المتوسطات الحسابية لعبارات بعػد  مف خلاؿ الجدوؿ
ابػػة (، مػػع العمػػـ أف أدنػػى قيمػػة للإج3.354-3.548تراوحػػت بػػيف ) الحديثػػة مػػف المحػػور

(، حيػػث كانػػت فػػي الرتبػػة الأولػػى العبػػارة رقػػـ 05( وأعمػػى قيمػػة للإجابػػة ىػػي )01ىػػي )
بمتوسػط حسػابي قػدر  [،تقوم إدارة البمدية بتوضيح أىمية التـدريب بالنسـبة لممتـدربين ]( 03)

تقــوم ] (05العبػػارة رقػػـ ) ( أمػػا1.178(، وانحػػراؼ معيػػارؼ قػػدرت قيمتػػو بػػػ: )3.548بػػػ: )

( 04احتػػػػل المرتبػػػػة الأخيػػػػرة ) [لمتابعــــة المســــتمرة لتنفيــــذ البرنــــامج التــــدريبيإدارة البمديــــة با
( والبعػػد ككػػل بمغػػت 1.112( وانحػػراؼ معيػػارؼ قيمتػػو )3.354بمتوسػػط حسػػابي قيمتػػو )

( ، ىػػػػذه القيمػػػػة 0.791( وقيمػػػػة انحرافػػػػو المعيػػػػارؼ )3.475قيمػػػػة متوسػػػػطو الحسػػػػابي )
، بػذلؾ المرتفػغ  تعبػر عػف المسػتوػ  والتػي ] 4.20، 3.40[تنتمي لممجاؿ المحصور بػيف

 الأساليب التدريبية الحديثة  مرتفع من وجية نظر عينة الدراسة.مستوى فإف: 

 مستوى نتائج التدريب  /3
(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة لكل عبارة من 15جدول رقم )
 نتائج التدريب.عبارات بعد 

رقم 
 البند

المتوسط  بارةالع
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

الحصول‌على‌الترقٌة‌أو‌الحوافز‌ٌشجع‌ 09
‌على‌التدرٌب‌

3,3548 1,17042 
 متوسط 2

]2.60-3.40] 
يشعر المتدربوف بالتحفيز بعد الخضوع لبرنامج  10

 تدريبي 
3,2581 ,99892 

 متوسط 4
]2.60-3.40] 

لى زيادة معارؼ القياـ بالتدريب يؤدؼ إ 11
 الموظفيفوميارات 

3,4516 ,99461 

 مرتفع  1
]3.40-4.20] 

 يساىـ التدريب عمى تحقيق الجودة الشاممة  12
3,3226 1,07663 

 متوسط 3
]2.60-3.40] 

 الدرجة الكمية لمبعد
3,3468 ,75465 - 

 متوسط
]2.60-3.40] 

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين 
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 نتائج التدريب مف المحورنلاحع أف قيـ المتوسطات الحسابية لعبارات بعد  ف خلاؿم
( وأعمى قيمة 01(، مع العمـ أف أدنى قيمة للإجابة ىي )3.451-3.258تراوحت بيف )
القياـ بالتدريب ( ]11(، حيث كانت في الرتبة الأولى العبارة رقـ )05للإجابة ىي )

(، 3.451[، بمتوسط حسابي قدر بػ: )الموظفيف يؤدؼ إلى زيادة معارؼ وميارات 
يشعر المتدربوف ( ]10العبارة رقـ ) ( أما0.994وانحراؼ معيارؼ قدرت قيمتو بػ: )

( بمتوسط حسابي 04[ احتل المرتبة الأخيرة )بالتحفيز بعد الخضوع لبرنامج تدريبي  
 ةة متوسط( والبعد ككل بمغت قيم0.998( وانحراؼ معيارؼ قيمتو )3.258قيمتو )

( ، ىذه القيمة تنتمي لممجاؿ 0.754( وقيمة انحرافو المعيارؼ )3.346الحسابي )
مستوػ ، بذلؾ فإف: المتوسط  والتي تعبر عف المستوػ  ] 3.40، 2.60[المحصور بيف

 نتائج التدريب متوسط  مف وجية نظر عينة الدراسة.

   :مستوى تقييم التدريب /4
سابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة لكل عبارة من (: المتوسطات الح16جدول رقم )
 تقييم التدريب .عبارات بعد 

رقم 
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

يتـ تقييـ المتدربيف بعد الانتياء مباشرة مف  13
 عممية التدريب

3,3548 1,11201 

 مرتفع  4
]3.40-4.20] 

يتـ تقييـ المتدربيف مف خلاؿ ملاحظة المسؤوؿ  14
 المباشر 

4,1935 1,04624 

 مرتفع  1
]3.40-4.20] 

يتـ تقييـ المتدربيف مف خلاؿ قياس مستوػ  15
 تحسف الأداء 

3,8710 1,08756 

 مرتفع  2
]3.40-4.20] 

الملاحظات مف خلاؿ  يتـ تقييـ المتدربيف 16
 الاختبارات و 

3,6774 1,04521 

 فع مرت 3
]3.40-4.20] 

 الدرجة الكمية لمبعد
3,7742 ,68725 - 

 مرتفع 
]3.40-4.20] 

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر : من إعداد الطالبين 
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تقيػيـ التػدريب مػف  نلاحع أف قيـ المتوسػطات الحسػابية لعبػارات بعػد  وؿمف خلاؿ الجد
( 01مػػػة للإجابػػػة ىػػػي )(، مػػػع العمػػػـ أف أدنػػػى قي4.193-3.354تراوحػػػت بػػػيف ) المحػػػور

يػػتـ ( ]03(، حيػػث كانػػت فػػي الرتبػػة الأولػػى العبػػارة رقػػـ )05وأعمػػى قيمػػة للإجابػػة ىػػي )
[، بمتوسػػػط حسػػػابي قػػػدر بػػػػ: ؿ المباشػػػر و تقيػػػيـ المتػػػدربيف مػػػف خػػػلاؿ ملاحظػػػات المسػػػؤ 

يػػتـ تقيػػيـ ( ]13العبػػارة رقػػـ ) ( أمػػا1.046(، وانحػػراؼ معيػػارؼ قػػدرت قيمتػػو بػػػ: )4.193)

( بمتوسػػػػط 04[ احتػػػػل المرتبػػػػة الأخيػػػػرة )بعػػػػد الانتيػػػػاء مباشػػػػرة مػػػػف عمميػػػػة التػػػػدريبالمتػػػػدربيف 
( والبعػػػػد ككػػػػل بمغػػػػت قيمػػػػة 1.112( وانحػػػػراؼ معيػػػػارؼ قيمتػػػػو )3.354حسػػػػابي قيمتػػػػو )

( ، ىػػػذه القيمػػػة تنتمػػػي 1.112( وقيمػػػة انحرافػػػو المعيػػػارؼ )3.475متوسػػػطو الحسػػػابي )
، بػػذلؾ فػػإف:  المرتفػػع عػػف المسػػتوػ  والتػػي تعبػػر ] 4.20، 3.40[لممجػػاؿ المحصػػور بػػيف

 تقييـ التدريب  مرتفع مف وجية نظر عينة الدراسة. مستوػ 

من  بعد  (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة لكل17جدول رقم )
 التدريب. أبعاد محور

رقم 
 البعد 

المتوسط  البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 توى المس الرتبة

 البرامج التدريبية  01
3,6048 ,62508 

 مرتفع  2
]3.40-4.20] 

 الأساليب التدريبية الحديثة  02
3,4758 ,79150 

 مرتفع  3
]3.40-4.20] 

 نتائج التدريب 03
3,3468 ,75465 

 متوسط 4
]2.60-3.40] 

 تقييم التدريب  04
3,7742 ,68725 

 مرتفع  1
]3.40-4.20] 

 لممحور الدرجة الكمية
3,5504 ,54996 - 

 مرتفع 
]3.40-4.20] 

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر : من إعداد الطالبين 
لأبعػاد محػور التػدريب و الدرجػة نلاحع أف قيـ المتوسػطات الحسػابية  ؿمف خلاؿ الجدو 

( 01(، مػػػع العمػػػـ أف أدنػػػى قيمػػػة للإجابػػػة ىػػػي )3.774-3.346تراوحػػػت بػػػيف ) الكميػػػة 
[، تقيػػيـ التػػدريب ] بعػػد ى (، حيػػث كانػػت فػػي الرتبػػة الأوؿ05ة ىػػي )وأعمػػى قيمػػة للإجابػػ
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 بعػد ( أمػا0.687( وانحػراؼ معيػارؼ قػدرت قيمتػو بػػ: )3.774بمتوسط حسابي قدر بػػ: )
( وانحػػراؼ 3.346( بمتوسػػط حسػػابي قيمتػػو )04[ احتػػل المرتبػػة الأخيػػرة )نتػائج التػػدريب]

( وقيمػػة 3.550توسػػطو الحسػػابي )ككػػل بمغػػت قيمػػة م المحػػور( و 0.754معيػػارؼ قيمتػػو )
 ] 4.20، 3.40[( ، ىذه القيمػة تنتمػي لممجػاؿ المحصػور بػيف0.549انحرافو المعيارؼ )

التػدريب  مرتفػع مػف وجيػة نظػر  مسػتوػ ، بػذلؾ فػإف: المرتفػع  والتي تعبػر عػف المسػتوػ 
 عينة الدراسة.
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 ومناقشتها دراستال فرضياث اختبار   :الثالث المبحث
المناسبة وفي ضوء الفرضيات تـ جمع البيانات وتحميميا باستخداـ الأساليب الإحصائية  أفبعد 

اختبار الفرضيات  إلىالتي استيدفت ىذه الدراسة اختبارىا، سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث 
رض مف المتعمقة بالدراسة والتحقق مف مدػ صحتيا مف عدميا مف خلاؿ المطالب التي نستع

 .خلاليا نتائج التحميل بالنسبة لكل فرضية

 والفرضيات الفرعية الأولى الأساسيةالمطمب الأول: اختبار الفرضية 
 لعرض النّتائج نبدأ في تحميل الفرضيات الجزئيّة لنصل إلى الفرضيّة العامة

 الأولى الجزئيةاختبار الفرضية  أولا:
امج التدريبية أثر في أداء الموارد البشرية في لمبر عمى أف:  الأولى الجزئيةنصت الفرضية  

 المؤسسة من وجية نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .
لمعرفة أثر البرامج التدريبية في أداء الموارد البشرية في المؤسسة من وجية نظر عينة 

وصمنا إلى النتيجة وبعد المعالجة الإحصائية تالدراسة  استخدمت معادلة الانحدار البسيط 
 التالية:

 ( : الانحدار بين التدريب  وأداء الموارد البشرية في المؤسسة .18الجدول رقم )
أداء الانحدار بين البرامج التدريبية و 

 الموارد البشرية.
R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

0,475a 0.01 0.225  0.01دال عند 
 spss مخرجات عمى تمادبالاع المصدر: من إعداد الطالبين

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بيف الدرجة الكمية لمحور البرامج 
ىي قيمة ضعيفة  وموجبة، ، 0.475التدريبية  و أداء الموارد البشرية في المؤسسة  والتي بمغت
أداء  ارتفع معو مستوػ  يبيةالبرامج التدر أؼ أف العلاقة طردية قوية، بمعنى أنو كمما زاد مستوػ 

،  ( عمى المتغير التابع R، حجـ التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )الموارد البشرية في المؤسسة 
يمييا زيادة في  % ىذا يعني أف كل زيادة في نسبة البرامج التدريبية22.5ؼأ 0.225نلاحع أنو بمغ

يؤثر بنسبة البرامج التدريبية  مستوػ  وبالتالي فإفّ  أداء الموارد البشرية في المؤسسة،نسبة 
، كما أف النتيجة جاءت دالة إحصائيا مستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسة . % في 22.5

لمبرامج فرضية البحث القائمة : وبالتالي نتوصل إلى قبوؿ  (،α=0.01عند مستوػ الدلالة ألفا )
ونسبة  ة  من وجية نظر عينة الدراسة.التدريبية  دور في أداء الموارد البشرية في المؤسس

 %.1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99التأكد من ىذه النتيجة ىو 
 ويمكف تدعيـ ىذه النتيجة كما ىو موضح في الشكل التالي : 
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البرامج التدريبية و أداء الموارد البشرية في  (: لوحة انتشار التوزيع  متغير8الشكل رقم )
 المؤسسة.

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد صدر: من إعداد الطالبينالم

 لثانيةاختبار الفرضية الجزئية اثانيا: 
للأساليب التدريبية الحديثة أثر في أداء الموارد  عمى أف: الثانية نصت الفرضية  الجزئية 

 البشرية في المؤسسة من وجية نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .
في أداء الموارد البشرية في المؤسسة من وجية نظر للأساليب التدريبية الحديثة ثر لمعرفة أ

 ما يمي:وبعد المعالجة الإحصائية توصمنا إلى عينة الدراسة  استخدمت معادلة الانحدار البسيط 
 .وأداء الموارد البشرية في المؤسسة للأساليب التدريبية الحديثة( : الانحدار بين ا19الجدول رقم )

الانحدار بين الأساليب التدريبية 
 أداء الموارد البشرية. الحديثة و

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 
0,459a 0.01 0.210  0.01دال عند 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: مف إعداد الطالبيف

ية لمحور الأساليب مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بيف  الدرجة الكم
ىي قيمة ضعيفة  ، 0.459التدريبية الحديثة  و أداء الموارد البشرية  في المؤسسة  والتي بمغت
الأساليب التدريبية الحديثة وموجبة، أؼ أف العلاقة طردية ضعيفة، بمعنى أف كمما زاد مستوػ 

( Rسبة لممتغير المستقل )، حجـ التأثير بالنأداء الموارد البشرية في المؤسسة ارتفع معو مستوػ 
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% ىذا يعني أف كل زيادة في نسبة الأساليب 21أؼ  0.210نلاحع أنو بمغ،  عمى المتغير التابع 
وبالتالي فإف  مستوػ  أداء الموارد البشرية في المؤسسة،التدريبية الحديثة يمييا زيادة في نسبة 

، اء الموارد البشرية في المؤسسة مستوى أد. % في 21يؤثر بنسبة الأساليب التدريبية الحديثة 
(،وبالتالي نتوصل إلى قبوؿ α=0.01كما أف النتيجة جاءت دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة ألفا )

للأساليب التدريبية  الحديثة دور في أداء الموارد البشرية في المؤسسة  فرضية البحث القائمة : 
الوقوع في  احتمال% مع 99النتيجة ىو  ونسبة التأكد من ىذه من وجية نظر عينة الدراسة.

 ويمكف تدعيـ ىذه النتيجة كما ىو موضح في الشكل التالي : %.1الخطأ بنسبة 
داء الموارد البشرية (: لوحة انتشار التوزيع  متغير الأساليب التدريبية الحديثة وأ9الشكل رقم )

 في المؤسسة.

 
 spss تمخرجا عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

 
 لثالثةاختبار الفرضية الجزئية اثالثا: 

لنتائج التدريب أثر في أداء الموارد البشرية في عمى أف: ثالثة نصت الفرضية  الجزئية ال
 المؤسسة من وجية نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .

وجية نظر عينة الدراسة   في أداء الموارد البشرية في المؤسسة مننتائج التدريب لمعرفة أثر 
 وبعد المعالجة الإحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية:استخدمت معادلة الانحدار البسيط 

 وأداء الموارد البشرية في المؤسسة . نتائج التدريب( : الانحدار بين 20الجدول رقم )
أداء  و الانحدار بيف نتائج التدريب
 الموارد البشرية.

R الدلالة جم الأثرح مستوى الدلالة 
0,627a 0.01 0.393  0.01دال عند 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين
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مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بيف  الدرجة الكمية لمحور نتائج   
وموجبة، أؼ أف   ىي قيمة مرتفعة، 0.627و أداء الموارد البشرية  في المؤسسة  والتي بمغت
أداء الموارد  ارتفع معو مستوػ نتائج التدريب العلاقة طردية قوية، بمعنى أف كمما زاد مستوػ 

نلاحع ،  ( عمى المتغير التابع R، حجـ التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )البشرية في المؤسسة  
ريبية الحديثة يمييا زيادة % ىذا يعني أف كل زيادة في نسبة الأساليب التد39.3أؼ 0.393أنو بمغ

الأساليب التدريبية الحديثة وبالتالي فإف  مستوػ أداء الموارد البشرية في المؤسسة،في نسبة 
، كما أف النتيجة جاءت مستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسة . % في 39.3يؤثر بنسبة 

فرضية البحث القائمة لى قبوؿ (،وبالتالي نتوصل إα=0.01دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة ألفا )
 لنتائج التدريب دور في أداء الموارد البشرية في المؤسسة  من وجية نظر عينة الدراسة.: 

 %.1الوقوع في الخطأ بنسبة احتمال % مع 99ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو 
 ويمكف تدعيـ ىذه النتيجة كما ىو موضح في الشكل التالي : 

نتائج التدريب  وأداء الموارد البشرية في  ة انتشار التوزيع  متغير(: لوح10الشكل رقم )
 المؤسسة.

 

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

 لرابعةاختبار الفرضية الجزئية ارابعا: 
لتقييم التدريب أثر في أداء الموارد البشرية في عمى أنو:  الرابعةنصت الفرضية  الجزئية 

 ة من وجية نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .المؤسس
في أداء الموارد البشرية في المؤسسة من وجية نظر عينة الدراسة  تقييم التدريب لمعرفة أثر 

 وبعد المعالجة الإحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية:استخدمت معادلة الانحدار البسيط 
 



 دراست ميدانيت لبلديت الرّابطت ولايت برج بىعريريحفصل ثالث............................ 

83 
 

 وأداء الموارد البشرية في المؤسسة . تقييمبين ( : الانحدار 21الجدول رقم )
أداء  الانحدار بين نتائج التدريب و

 الموارد البشرية.
R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

0,482a 0.01 0,232  0.01دال عند 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

عامل الارتباط بيف  الدرجة الكمية لمحور تقييـ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى قيمة م
ىي قيمة ضعيفة  وموجبة، ، 0.482التدريب   و أداء الموارد البشرية  في المؤسسة  والتي بمغت
أداء  ارتفع معو مستوػ تقييم التدريب أؼ أف العلاقة طردية ضعيفة، بمعنى أف كمما زاد مستوػ 

،  ( عمى المتغير التابع Rير بالنسبة لممتغير المستقل )، حجـ التأثالموارد البشرية في المؤسسة  
% ىذا يعني أف كل زيادة في نسبة تقييـ  التدريبية يمييا زيادة في 23.3أؼ  0.232نلاحع أنو بمغ

يؤثر بنسبة تقييم التدريبية وبالتالي فإف  مستوػ أداء الموارد البشرية في المؤسسة   نسبة 
، كما أف النتيجة جاءت دالة إحصائيا د البشرية في المؤسسة مستوى أداء الموار . % في 23.2

لتقييم  فرضية البحث القائمة : (،وبالتالي نتوصل إلى قبوؿ α=0.01عند مستوػ الدلالة ألفا )
ونسبة التأكد  التدريب دور في أداء الموارد البشرية في المؤسسة  من وجية نظر عينة الدراسة.

 %.1تمال الوقوع في الخطأ بنسبة % مع اح99من ىذه النتيجة ىو 
 ويمكف تدعيـ ىذه النتيجة كما ىو موضح في الشكل التالي : 
 تقييم التدريب  وأداء الموارد البشرية في المؤسسة. (: لوحة انتشار التوزيع  متغير11)الشكل

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

 ة الأولىالأساسياختبار الفرضية خامسا: 
لمتدريب دور في أداء الموارد البشرية في  عمى أف:   ساسية الأولىالأنصت الفرضية  

 المؤسسة من وجية نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .
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لمعرفة أثر التدريب  في أداء الموارد البشرية في المؤسسة من وجية نظر عينة الدراسة  
 وبعد المعالجة الإحصائية توصمنا إلى النتيجة التالية:البسيط  استخدمت معادلة الانحدار

 . التدريب  وأداء الموارد البشرية في المؤسسة( : الانحدار بين 22الجدول رقم )
أداء  والانحدار بين التدريب 

 الموارد البشرية.
R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

0,665a 0.01 
 

دال عند  0,423
0.01 

 spss مخرجات عمى بالاعتماد : مف إعداد الطالبيفالمصدر
مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بيف الدرجة الكمية لمحور التدريب  و 

ىي قيمة مرتفعة  وموجبة، أؼ أف ، 0.665أداء الموارد البشرية  في المؤسسة  والتي بمغت 
 العلاقة طردية قوية، بمعنى أنو:

 أداء الموارد البشرية في المؤسسة. ارتفع معو مستوػ التدريب د مستوػ كمما زا -
نلاحع أنو ، حجـ التأثير بالنسبة لممتغير المستقل )حجـ الأثر( عمى المتغير التابع  -

أداء الموارد % ىذا يعني أف كل زيادة في نسبة تدريب  تمييا زيادة في نسبة 42.3أؼ  0.423بمغ
في  . %42.3يؤثر بنسبة التدريب   % وبالتالي فإف  مستوػ  68 بػالبشرية في المؤسسة   

 .مستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسة 
(،وبالتالي نتوصل α=0.01كما أف النتيجة جاءت دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة ألفا ) -
سسة  من لمتدريب  دور في أداء الموارد البشرية في المؤ قبول فرضية البحث القائمة : إلى: 

% مع احتمال الوقوع في الخطأ 99ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىو  وجية نظر عينة الدراسة.
 ويمكف تدعيـ ىذه النتيجة كما ىو موضح في الشكل التالي :%.1بنسبة 

 (: لوحة انتشار التوزيع  متغير التدريب و أداء الموارد البشرية في المؤسسة12الشكل رقم )
 

 
 spss مخرجات عمى بالاعتماد داد الطالبينالمصدر: من إع
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 الثانية والفرضيات الفرعية الأساسيةاختبار الفرضية المطمب الثاني: 
 

 الفرضية الجزئية الأولىأولا: اختبار 
من  في التدريب إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة عمى أنيا:  الجزئية الأولىنصت الفرضية  

 .ة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغير الجنسبمدية الرابط موظفي وجية نظر عينة من
لمتحقق مف صدؽ الفرضية، وبالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية بيف 

-الجنسيف  حيث أسفر اختبار )ت( لدلالة الفروؽ في الدرجة الكمية لمحور التدريب  بيف )الذكور
 ( عمى النتائج التالية:الإناث

محور التدريب  تبعا لة الفروق بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية ل(: دلا 23جدول رقم )
 لمتغير الجنس:

المتوسط  N الجنس 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  قيمة )ت(
 الدلالة

 الدلالة

الدرجة 
الكمية 
 لممحور

 8,29745 56,3810 21 ذكر
-0,385 

 
0.703 

 

 
 غير داؿ

 10,18768 57,7000 10 أنثى
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

(  غير دالة إحصائيا عند 0.385-التي بمغت قيمتيا ) )ت(نلاحع أف قيمةمف خلاؿ الجدوؿ 
في التدريب  من  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   : لانستنتج أنيا، إذا  0.05مستوػ  الدلالة 

 .طة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغير الجنسبمدية الرابموظفي  وجية نظر عينة من
 الفرضية الجزئية الثانيةثانيا: اختبار 

في أداء الموارد إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة نصت الفرضية الجزئية الثانية عمى أنيا: 
بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج تبعا  موظفي البشرية في المؤسسة من وجية نظر عينة من

 . لمتغير الجنس
لمتحقق مف صدؽ الفرضية، وبالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية بيف 

الجنسيف  حيث أسفر اختبار )ت( لدلالة الفروؽ في الدرجة الكمية لمحور أداء الموارد البشرية في 
 ( عمى النتائج التالية:الإناث-المؤسسة   بيف )الذكور
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بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية لمحور أداء  (: دلالة الفروق 24جدول رقم )
 الموارد البشرية في المؤسسة تبعا لمتغير الجنس.

المتوسط  N الجنس 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  قيمة )ت(
 الدلالة

 الدلالة

الدرجة 
الكمية 
 لممحور

 3,81538 21,5714 21 ذكر
-0,423 

غير  0.676
 داؿ

 3,99444 22,2000 10 أنثى
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

(  غير دالة إحصائيا عند  0.423-التي بمغت قيمتيا ) )ت(نلاحع أف قيمة مف خلاؿ الجدوؿ
في أداء الموارد  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   : لانستنتج أنيا، إذا  0.05مستوػ  الدلالة 

وجية نظر عينة من موظفين بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج تبعا البشرية في المؤسسة  من 
 .لمتغير الجنس
 :الفرضية الجزئية الثالثةثالثا: اختبار 

من وجية نظر  في التدريب إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  : ونصت الفرضية  الثالثة  عمى أنّ 
 ر سنوات الخبرة .بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغي موظفي عينة من

( لدلالة الفروؽ في الدرجة الكمية لمحور التدريب    Fلمتحقق مف صدؽ الفرضية، أسفر اختبار )
 النتائج التالية:تبعا لمتغير سنوات الخبرة 

(: دلالة الفروق بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية لمحور التدريب تبعا 25جدول رقم )
 لمتغير سنوات الخبرة .

درجات  مجموع المربعات مصادر التباين
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  (fقيمة )
 الإحصائية

 القرار

الدرجة 
الكمية 

 لممقياس

بين 
 المجموعات

84,155 2 42,077 
0,526 
 

0,597 
 

 
 

غير 
 دال

داخل 
 المجموعات

2238,684 28 79,953 

  30 2322,839 الكمي
 spss مخرجات عمى بالاعتماد نالمصدر: من إعداد الطالبي

( بالنسبة لأفراد عينة 0.526(، بمغت )Fمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحع أف قيمة اختبار الفرؽ )
 وىذه القيمة  غير دالة إحصائيا عندسنوات الخبرة   ، لمتغير الدراسة عمى محور التدريب  تبعا 

في التدريب  من ت دلالة إحصائية توجد فروق ذا لا( وبالتالي: α=0,05مستوػ الدلالة ألفا )
 وجية نظر عينة من موظفين بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغير سنوات الخبرة 
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 :الفرضية الجزئية الرابعة رابعا: اختبار 
في أداء الموارد البشرية  توجد فروق ذات دلالة إحصائية نصت الفرضية  الرابعة  عمى أنو:  

ة نظر عينة من موظفي بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغير في المؤسسة من وجي
 سنوات الخبرة .

( لدلالة الفروؽ في الدرجة الكمية لمحور أداء الموارد Fلمتحقق مف صدؽ الفرضية، أسفر اختبار )
 النتائج التالية:تبعا لمتغير سنوات الخبرة البشرية في المؤسسة    

فروق بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية لمحور أداء الموارد (: دلالة ال26جدول رقم )
 البشرية في المؤسسة   تبعا لمتغير سنوات الخبرة .

مجموع  مصادر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  (fقيمة )
 الإحصائية

 القرار

الدرجة 
الكمية 

 لممقياس

 6,103 2 12,205 بين المجموعات
0,402 
 

0,673 
 

 
داخل  غير دال

 المجموعات
425,214 28 15,186 

  30 437,419 الكمي
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين

( بالنسبة لأفراد عينة 0.402(، بمغت )Fمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحع أف قيمة اختبار الفرؽ )
وىذه القيمة  غير دالة سنوات الخبرة   ، لمتغير شرية   تبعا الدراسة عمى محور أداء الموارد الب
في توجد فروق ذات دلالة إحصائية   لا( وبالتالي: α=0,05إحصائيا عند مستوػ الدلالة ألفا )

أداء الموارد البشرية في المؤسسة  من وجية نظر عينة من موظفين بمدية الرابطة ولاية برج 
 خبرة .بوعريريج تبعا لمتغير سنوات ال

 الفرضية الجزئية الخامسةخامسا: اختبار 
في التدريب من وجية إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :  وعمى أننصت الفرضية  الخامسة  

 نظر عينة من موظفين بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغير المستوى التعميمي .
روؽ في الدرجة الكمية لمحور التدريب ( لدلالة الفFلمتحقق مف صدؽ الفرضية، أسفر اختبار )
 تبعا لمتغير المستوػ التعميمي النتائج التالية:

(: دلالة الفروق بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية لمحور التدريب  تبعا 27جدول رقم )
 لمتغير المستوى التعميمي

مجموع  مصادر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  (f)قيمة 
 الإحصائية

 القرار

الدرجة 
الكمية 

 0,485 39,611 3 118,832 بين المجموعات
 

0,695 
 

 غير دال
 81,630 27 2204,007داخل 
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 المجموعات لممحور
  30 2322,839 الكمي

 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين
( بالنسبة لأفراد عينة 0.485(، بمغت )Fختبار الفرؽ )مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحع أف قيمة ا

وىذه القيمة  غير دالة إحصائيا المستوى التعميمي  ، لمتغير الدراسة عمى محور التدريب  تبعا 
دريب  من في التإحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   لا( وبالتالي α=0,05عند مستوػ الدلالة ألفا )

 المستوى التعميمي .رابطة ولاية برج بوعريريج تبعا لمتغير بمدية ال وجية نظر عينة من موظفي
 الجزئية السادسة  سادسا: الفرضية

في التدريب من وجية نظر إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  نصت الفرضية  السادسة عمى أف:  
 ة .تبعا لمتغير الوظيفة المشغول عينة من موظفين بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج

تبعا ( لدلالة الفروؽ في الدرجة الكمية لمحور التدريب Fف صدؽ الفرضية، أسفر اختبار )لمتحقق م
 النتائج التالية:ةلمتغير الوظيفة المشغول

لمحور التدريب  تبعا (: دلالة الفروق بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية 28جدول رقم )
 ة.الوظيفة المشغول لمتغير
مصادر 
 التباين

درجات  لمربعاتمجموع ا
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  (fقيمة )
 الإحصائية

 القرار

الدرجة 
الكمية 
 لممحور

 87,891 3 263,672 بين المجموعات

1,152 
 

0,346 
 

 لداغير
داخل 

 المجموعات
2059,167 27 76,265 

  30 2322,839 الكمي
 spss مخرجات عمى بالاعتماد المصدر: من إعداد الطالبين 

( بالنسبة لأفراد عينة 1.152(، بمغت )Fمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحع أف قيمة اختبار الفرؽ )
وىذه القيمة  غير دالة إحصائيا عند ة ، الوظيفة المشغوللمتغير الدراسة عمى محور التدريب  تبعا 

تبعا لمتغير دريب في التإحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   لا( وبالتالي α=0,05مستوػ الدلالة ألفا )
 بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج. ة من وجية نظر عينة من موظفيالوظيفة المشغول
 الفرضية الجزئية السابعةسابعا: اختبار 

في التدريب  من وجية نظر إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :  ونصت الفرضية  السابعة عمى أن
 عريريج تبعا لمتغير العمر.عينة من موظفين بمدية الرابطة ولاية برج بو 
تبعا ( لدلالة الفروؽ في الدرجة الكمية لمحور التدريب Fلمتحقق مف صدؽ الفرضية، أسفر اختبار )

 النتائج التالية:لمتغير العمر 
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(: دلالة الفروق بين أفراد عينة الدراسة عمى الدرجة الكمية لمحور التدريب  تبعا 29جدول رقم )
 لمتغير العمر.

مجموع  تباينمصادر ال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

الدلالة  (fقيمة )
 الإحصائية

 القرار

الدرجة 
الكمية 
 لممحور

 52,128 2 104,255 بين المجموعات
0,658 

 
0,526 

 

 غير دال
داخل 

 المجموعات
2218,583 28 79,235 

  30 2322,839 الكمي
 spss مخرجات عمى دبالاعتما المصدر: من إعداد الطالبين

د عينة ( بالنسبة لأفرا0.658(، بمغت )Fمف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحع أف قيمة اختبار الفرؽ )
غير دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة  ةوىذه القيمالعمر، لمتغير تبعا  الدراسة عمى محور التدريب

عمر  من يب تبعا لمتغير الفي التدر إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا( وبالتالي α=0,05ألفا )
 .بمدية الرابطة ولاية برج بوعريريج وجية نظر عينة  من موظفي
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 خلاصة :
قمنا في ىذا الفصل بدراسة مدػ مساىمة التدريب في تحسيف أداء الموارد البشرية لبمدية الرابطة 

 .عاملا 31فيف قدّر عددىـ بػػػػ: بولاية برج بوعريريج ، حيث وزّعت الاستمارة عمى عيّنة مف الموظّ 
تـ استخلاص تمّت الإجابة عمى التساؤلات وكذا فرضيّات الدراسة الأربع المستمدة مف الإشكالية،  

لمتدريب  دور في أداء الموارد  د أثر ذو دلالة إحصائيةو جفي و عدد مف النقاط الميمة، تمثمت 
 بمدية الرّابطة بولاية برج بوعريريج .البشرية في المؤسسة  مف وجية نظر عينة مف موظّفي 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتدريب تعزػ لمبيانات لا  كما توصمت الدراسة إلى أنو
مف وجية نظر عينة  (المستوى‌التعلٌمً،‌الوظٌفة‌المشغولة،‌سنوات‌الخبرة‌‌الشخصية)العمر، 

في بمدية الرابطة ببرج بوعريريج مف موظ
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مف خلاؿ ما تطرقنا إليو في ىذا الموضوع تبيف أف إدارة الموارد البشرية تحظى بمكانة ميمة       
في أؼّ مؤسسة، كما أفّ وظائفيا ومف بينيا وظيفة التدريب تعتبر مف أىـ وظائفيا الأساسية التي 

سب تضمف اكتساب الميارات والقدرات والمعارؼ وتطويرىا لدػ الأفراد في كل المجالات كلّ ح
تخصصو، لموصوؿ بيا إلى أعمى درجة مف كفاءة الأداء، وحتى يتسنى تحقيق أعمى مستويات 
الأداء وبالكفاءة المطموبة والتي تتفق ومعدلات الأداء المسطرة يجعل الحاجة إلى التدريب مستمرة 

 حتى تتناسب واحتياجات المؤسسة .
 يا توصمنا إلى النتائج والاقتراحات التالية :مف خلاؿ الدراسة النظرية والميدانية التي قمنا ب      

 / النتائج :1
تعتبر الدورات التدريبية فضاء لمتعمـ وتحسيف الميارات وتنميتيا وزيادة المعارؼ واكتساب أخرػ  -

 جديدة .
يعتبر التدريب عممية مفيدة في المؤسسة فيو ييدؼ إلى تحقيق إنتاجية مرتفعة مما يحقق  -

 أىداؼ المؤسسة .
 توفير فترة تدريبية كافية لتوسيع المعارؼ في أذىاف المتدربيف .ضرورة  -
 . ريب عمى التخفيض مف نفقات العمليعمل التد -
يكوف تحديد الاحتياجات التدريبية مف منطمق المقارنة بيف الأداء المتوقع والأداء الفعمي ومف  -

 خلاؿ التقييـ الدورؼ للأداء وذلؾ حسب الأىمية والحاجة .
الأسموب المناسب في تحديد الاحتياجات التدريبية وذلؾ حسب احتياجات العمل يتـ انتياج  -

 وكذا المقارنة بيف القدرات الحالية لمعامميف .
يعمل التدريب عمى التقميل مف روتيف العمل وضغوطو ، كما يعمل عمى رفع الروح المعنوية  -

 وتحقيق الرضا الوظيفي .
تساعد عمى القدرة في اتخاذ القرارات مف خلاؿ توظيف يمكّف التدريب الموظفيف مف تقديـ آراء  -

 .كتسبة مف خلاؿ البرنامج التدريبيالمعارؼ والميارات الم
التدريب وأداء الموارد البشرية مرتفع مف وجية نظر عينة  مستوػ تبيف مف الدراسة الميدانية أف  -

 الدراسة.
ية في المؤسسة مف وجية نظر لمتدريب دور في أداء الموارد البشر أظيرت نتائج الدراسة أف  -

لمبرامج التدريبية أثر أظيرت نتائج الدراسة أف  عينة مف موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج.
في أداء الموارد البشرية في المؤسسة مف وجية نظر عينة مف موظفي بمدية الرابطة ببرج 

 بوعريريج
في أداء الموارد البشرية في المؤسسة  للأساليب التدريبية الحديثة أثر ج الدراسة أفأظيرت نتائ -

 مف وجية نظر عينة مف موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. 
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لنتائج التدريب أثر في أداء الموارد البشرية في المؤسسة مف وجية أظيرت نتائج الدراسة أف  -
 نظر عينة مف موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .

التدريب أثر في أداء الموارد البشرية في المؤسسة مف وجية لتقييـ أظيرت نتائج الدراسة أف  -
 نظر عينة مف موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج. .

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتدريب تعزػ لمبيانات لا أنو الميدانية نتائج الدراسة  سفرتأ-
‌الشخصية)العمر،  ‌سنوات‌الخبرة ‌المشغولة، ‌الوظٌفة مف وجية نظر عينة  (‌المستوى‌التعلٌمً،

 مف موظفي بمدية الرابطة ببرج بوعريريج 

 / الاقتراحات :2
 انطلاقا مف ىذه النتائج يمكف أف نقدـ مجموعة مف الاقتراحات والمتمثمة في :

يجب إدراؾ الأخطاء والتغيرات التي تتخمل البرامج التدريبية بكل عناية ودقة حتى يتسنى  -
 تصحيحيا وتفادييا مستقبلا .

 لعمل عمى أف تشمل العممية التدريبية كل مستويات الييكل التنظيمي لممؤسسة .ا -
 إشراؾ الأفراد في تصميـ البرامج التدريبية وتنفيذىا وتقييميا . -
 توفير وسائل النقل لمعماؿ لتنقميـ إلى المؤسسات خارج الشركة . -
 ونو سواء ماديا أو معنويا .رفع الروح المعنوية لمعماؿ وىذا بترقيتيـ التوفير ليـ كل ما يحتاج -
يجابيات  - التركيز عمى المقابلات الشخصية لأنيا تكوف أكثر فعالية في التوصل إلى سمبيات وا 

 الأفراد .
ضرورة الاىتماـ ورد الاعتبار لمموارد البشرية ، وخمق ظروؼ عمل مناسبة مما يدفع بيـ إلى  -

 تحقيق مستوػ أداء جيد.
فسح المجاؿ ليـ لتحمّل بعض المسؤوليات ، وتشجيع حرية ضرورة تكويف العماؿ وتدريبيـ و  -

صدار القرارات المناسبة .  التعبير وتقديـ الاقتراحات وا 
عف رأيو وتوفير فرص الإبداع لو الابتعاد عف اعتبار العامل آلة والسماح لو بالإفصاح -
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 .2001 – 1ر الفاروؽ، القاىرة مصر،ط/ارتيل بيل: إدارة تجربة خالد العامرؼ وآخروف ، دا1
/إبراىيـ درويش: الوسيط في الإدارة العامة ، النظرية والممارسة، دار النيضة العربية، القاىرة 2

 .مصر
/أبو النصر مدحت محمد: إدارة العممية التدريبية النظرية والتطبيق ، دار الفجر لمنشر والتوزيع، 3

 . 2008القاىرة مصر 
رداح الخطيب : التدريب الفعاؿ، دار الكتاب العالمي لمنشر والتوزيع عماف  احمد الخطيب ،/4

 .2006الأردف 
 .2002/احمد سيد مصطفى : إدارة البشير ) الأصوؿ والميارات ( ، مصر 5
 . 2001الدار الجامعية لمطباعة والنشر،مصر  1/احمد ماىر: إدارة الموارد البشرية ،ط6
 . 2004لبشرية، الدار الجامعية، مصر /أحمد ماىر: إدارة الموارد ا7
 1997العشريف ، المكتبة المعاصرة /احمد محمد غنيـ : ثورة الإدارة المضادة ،منيج القرف الحادؼ و 8
/الداوؼ الشيخ : تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمداف الإسلامية ، 9

 .ئر، جامعة الجزا06/2008 مجمة الباحث عدد
/العربي عبيدات: إستراتيجية تدريب الموارد البشرية ضمف معايير الإيزو والجودة الشاممة، 10

(، برج بوعريريج مذكرة مقدمة لنيل شيادة FMBAGدراسة حالة مؤسسة التنضيب وفنوف الطباعة )
وـ الماجستير، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، قسـ العموـ التجارية، تخصص إستراتيجية، فرع عم

 . 2007تجارية 
 . 2005سنة  1/بسيوني محمد البرادعي/ تنمية ميارة تخطيط الموارد البشرية، الطبعة 11
عمـ الاجتماع  القيـ التنظيمية وعلاقتيا بكفاءة الأداء، مذكرة ليسانس، حياة: بسمة،سعود /بوطارة12

 .  2010-2009،جامعة المسيمة 
لمموارد البشرية، الدار الجامعية لمطبع، القاىرة  ستراتيجيةالا/جماؿ الديف محمد المرسي: الإدارة 13

 .2003مصر 
/حسف حمبي : حمقة معاىد الإدارة العامة في الوطف العربي، معيد الإنماء العربي، طرابمس 14

1976  
/حسيف الدورؼ: الإعداد والتدريب الإدارؼ بيف النظرية والتطبيق، مطبعة العاصمة القاىرة مصر 15

1976 . 
  2005دار وائل لمنشر والتوزيع، عماف الأردف  /خالد عبد الرحيـ الييتي: إدارة الموارد البشرية،16
، دار المسير لمنشر 3إدارة الموارد البشرية،الطبعة ياسيف كاسب الخرشة، /خضير كاظـ حمود،17

 . 2010عماف الأردف  والتوزيع والطباعة،
 مف الناحية العممية والعممية ، الإسكندرية /صلاح عبد الباقي إدارة الموارد البشرية 18
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/كامل بربر : إدارة الموارد البشرية وكفاءات الأداء التنظيمي، الجامعة المبنانية ، الطبعة الثانية 19
 . 2000،بيروت 

  2000/راوية محمد حسف : إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية الإسكندرية ، 20
الموارد البشرية) رواية مستقبمية(، دار الجامعة ، الإسكندرية مصر  /راوية محمد حسف : إدارة21

2005 . 
/رشواف الحسيف عبد الحميد: عمـ الاجتماع الصناعي ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية 22

2005 . 
 . 2001/زىير ثابت: كيفية تقييـ أداء الشركات والعامميف، دار القباء لمنشر والتوزيع 23
 . 2001ئف البرنوطي: إدارة الموارد البشرية، وائل لمنشر والتوزيع، عماف /سعاد نا24
/سناء عبد الكريـ الخناؼ : مظاىر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية ،مطبوعات الممتقى 25

العممي الدولي، الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية ،جامعة 
 .  2005ئر ، مارس ورقمة الجزا

 . 1999/سييمة محمد عباس : إدارة الموارد البشرية ، دار وائل لمنشر ، الأردف 26
/سيد محمد جاد الرب: استراتيجيات تطوير وتحسيف الأداء ) الأطر المنيجية والتطبيقات العممية( 27

 . 2009مطبعة العشرؼ الإسماعيمية، مصر 
مداخمة  لمنظمي،الأداء البشرؼ في تطوير وتحسيف الأداء /شريف محمد غياط: دور تكنولوجيا ا28

جامعة المسيمة يومي  وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، أداءضمف الممتقى العممي حوؿ 
  2009نوفمبر  11و  10
، ة الموارد البشرية في المنظمات/صلاح الديف عبد الباقي : الجوانب العممية والتطبيقية في إدار 29
  2002ار الجامعية لمتوزيع والنشر، الإسكندرية مصر الد
/صلاح الديف عبد الباقي:الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،الدار الجامعية الجديدة 30

 . 2002لمنشر،الإسكندرية مصر 
   1990/صلاح الشنواني: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة ،الإسكندرية31
  1974إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،دار الجامعة العربية، الإسكندرية  /صلاح الشنواني:32
جامعة محمد  2014: دور التدريب في تحقيق الإبداع الإدارؼ لممورد البشرؼ، /صورية زازؿ33

 .بسكرة  خيضر،

 .  1989صر م –/عايدة الخطاب :التخطيط الاستراتيجي، دار الفكر العربي، القاىرة 34
/عبد البارغ إبراىيـ درة: تكنولوجيا الأداء البشرؼ في المنظمات ، جامعة الدوؿ العربية،القاىرة 35

2003 . 
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مكتبة ابف سينا،  3/عبد الحكيـ احمد الخزامي: تكنولوجيا الأداء في تقييـ إلى التحسيف،ج 36
 . 1999مصر -القاىرة
مكتبة ابف سينا،  3داء مف التقييـ إلى التحسيف، ج /عبد الحكيـ احمد الخزامي: تكنولوجيا الأ37

 .1990القاىرة مصر 
دارة الموارد البشرية،الدار الجامعية الجديدة لمنشر ، 38 /عبد الغفار حنفي : السموؾ التنظيمي وا 

 . 2002مصر 
دارة الأفراد،دار النشر الإسكندرية 39   1996/عبد الغفار حنفي حسيف الفزاز: السموؾ التنظيمي وا 
  2000، دار وائل لمنشر، عماف  1/عداؼ الحسيف فلاح حسيف: الإدارة الإستراتيجية ،الطبعة 40
دار الزىرة لمنشر والتوزيع، جدة  2إدارة الموارد البشرية، الطبعة  1999/علاقي متر عبد القادر41

 .المممكة العربية السعودية 
 . 1985كتب غريب ، القاىرة /عمي سممى: إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية ، م42
/عمي ميا،ربى عزت كينج: أثر التأىيل والتدريب عمى تحسيف كفاءة الموارد البشرية، دراسة 43

مقارنة عمى بعض الشركات القطاع العاـ والخاص في الساحل السورؼ، مجمة جامعة تشريف 
 . 2014، 03، العدد 36لمبحوث والدراسات العممية، سوريا، المجمد 

رضا:أداء العامل في التنظيـ الصناعي،شركة باتنيت لممعموماتية والخدمات  /قجة44
 .2003المكتبية،الجزائر 

/كامل بربر:إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي لممؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر 45
 . 2000والتوزيع،الطبعة الثانية 

 .الكتب العممية لبناف دار  /كامل محمد عوضو: عمـ النفس الصناعي،46
/مجدؼ احمد محمد عبد الله : عمـ النفس الصناعي بيف النظرية والتطبيق ، دار المعرفة الجامعية 47

 .1996، الإسكندرية 
 . 1999الإسكندرية،  المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشرية، /محمد حسف،48
عماف  ،دار الحامد لمنشر والتوزيع،1لطبعة  /محمد سرور الحريرؼ ،إدارة الموارد البشرية، ا49

/محمد صالح : عناصر ومقومات نظـ وممارسات التدريب الموجو بالأداء، مداخمة في 50 2012
سبتمبر  12-10سوريا،  -ندوة التدريب الموجو بالأداء، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، دمشق

2000  
 .2004ة، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف /محمد صالح فالح: إدارة الموارد البشري51
/محمد عبد الفتاح ياغي: التدريب الإدارؼ بيف النظرية والتطبيق ، مركز أحمد ياسيف الفني، 52

  1999عماف الأردف 
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/محمد لميف مراكشي: فعالية نظاـ التدريب في تنمية الموارد البشرية، مذكرة ماجستير، قسـ عموـ 53
 . 2005ماؿ جامعة دحمب، البميدة أكتوبر إدارة أع التسيير،

مكتبة عيف  /محمود الخطيب : إدارة الموارد البشرية في عصر العولمة والاقتصاد الالكتروني،54
 . 2001،  1شمس، مصر، ط

 . 1996/مصطفى نجيب شاوش ، إدارة الأفراد، الطبعة الأولى، دار الشروؽ عماف 55
الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية مصر أساسيات في عمـ  /مناؿ طمعت محمود:56

2003 . 
تسيير إدارة  مذكرة تقني سامي، /مزياف عبد القادر ،أىمية التدريب في إدارة الموارد البشرية،57

 . 2005المعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني،  برج بوعريريج، الموارد البشرية،
الطبعة الأولى عماف  في منضور كمي والعلاقات الإنسانية،إدارة الأفراد  /ميدؼ حسف زويمف،58

1994 . 
/مؤيد سعيد سالـ ، عادؿ حرشوش صالح : إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، الـ الكتب 59

 . 2009اربد الأردف  الحديث،
 دار المحمدية الجزائر العاصمة،  /نصر دادؼ عدوف: اقتصاد المؤسسة الطبعة الثانية،60
ىاشـ حمدؼ رضا: التدريب والتأىيل الإدارؼ، الطبعة الأولى ، دار الراية لمنشر والتوزيع، /61

 .2010الأردف عماف 
، 2أسس التدريب الإدارؼ مع تطبيقات المممكة العربية السعودية، الطبعة  يوسف محمد قبلاف:/62

 . 1996دار عالـ الكتب، الرياض السعودية 
63/ George milcovich  John w ,Boudreau,(  humane 
ressourcesmanagement ),home Wood ,juin 1993 . 
64/W.Tracy ; desining training and développement Systems ;AMA ;Ny 
1971 . 
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 وزارة التعميم العالي و البحث العممي                              

 -المسيمة –جامعة محمد بوضياف 

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية و عموم التسيير

 

 قسم:عموم التسيير                            تخصص: إدارة الموارد البشرية

 

 استبيان

 

 

 

 

 

  

 المشرف:                                                                   الطالبان: 

 الأستاذ/فراحتية العيد                                             سي محمد سميم   -
 بمفروم نعناعة -

 

 

 

 

2024-2023الجامعية:  السنة

أكاديمي في عموـ التسيير تخصص إدارة في إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شيادة الماستر 
دراسة ميدانية ببمدية الموارد البشرية تحت عنواف " دور التدريب في تنمية أداء الموارد البشرية 

واستكمالا لمجانب التطبيقي مف الدراسة،  فإننا نضع بيف أيديكـ ىذه الاستمارة راجيف "، الرابطة
ة بغية الوصوؿ إلى نتائج دقيقة حوؿ الموضوع منكـ الإجابة عمى الأسئمة بكل دقة وموضوعي

 المذكور أعلاه.

 عمما أف كل الإجابة ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط، وتحاط بالسرية الكاممة.
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 : البيانات الشخصيةالأول الجزء

‌فً‌الخانة‌المناسبة:‌(X)ضع‌العلامة

 الجنس‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌أنثى‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ذكر‌:-
‌

‌‌‌‌‌‌سنة‌‌‌‌‌‌‌21-19من‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌سنة‌‌11-39من‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌سنة‌31أقل‌من‌-‌‌‌‌العمر:-

سنة‌‌21أكثر‌من‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ثانوي‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌متوسط‌‌‌‌‌-‌‌‌المستوى‌التعلٌمً:-

دراسات‌علٌا‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌جامعً‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

‌رئٌس‌مصلحة‌-مدٌر‌عام‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الوظيفة المشغولة:-

‌وظٌفة‌أخرى‌-رئٌس‌قسم‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌فأكثر‌91من‌‌-سنوات‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌91-‌2-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌سنوات‌2أقل‌من‌-‌سنوات‌الخبرة‌:‌-‌

 لثاني: محاور الاستبانةالجزء ا
 المحور الأول: التدريب

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      :   تخطيط البرامج التدريبية                    01البعد 
تيتـ إدارة البمدية بوضع برامج تدريبية لفائدة  1

 الموظفيف
     

      تدريب لمقياـ بوظائفؾترػ بأنؾ بحاجة إلى ال 2

      تتلاءـ البرامج التدريبية مع الاحتياجات المحددة  3

المدة الزمنية لمبرنامج التدريبي تتوافق مع  4
 الوظيفة 

     

 البرامج التدريبية                     : تنفيذ02البعد 

تقوـ إدارة البمدية بالمتابعة المستمرة لتنفيذ  5
 دريبي البرنامج الت

     

تعمل إدارة البمدية عمى تحسيف وتطوير البرامج  6
 التدريبية 
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تقوـ إدارة البمدية بتوضيح أىمية التدريب بالنسبة  7
 لممتدربيف 

     

      تقوـ إدارة البمدية باستعماؿ أساليب تدريبية حديثة 8
      : مراقبة البرامج التدريب03البعد   
لترقية أو الحوافز يشجع عمى الحصوؿ عمى ا 09

 التدريب 
     

يشعر المتدربوف بالتحفيز بعد الخضوع لبرنامج  10
 تدريبي 

     

القياـ بالتدريب يؤدؼ إلى زيادة معارؼ وميارات  11
 الموظفيف

     

      يساىـ التدريب عمى تحقيق الجودة الشاممة  12
      : تقييم البرامج التدريب04البعد 

تـ تقييـ المتدربيف بعد الانتياء مباشرة مف ي 13
 عممية التدريب

     

يتـ تقييـ المتدربيف مف خلاؿ ملاحظة المسؤوؿ  14
 المباشر 

     

يتـ تقييـ المتدربيف مف خلاؿ قياس مستوػ  15
 تحسف الأداء 

     

مف خلاؿ الملاحظات  يتـ تقييـ المتدربيف 16
 والاختبارات

     

 : أداء الموارد البشرية بالمؤسسةثانيالمحور ال
غير  العبارات 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      ساىمت البرامج التدريبية في زيادة كفاءة الموظفيف. 17

محتوػ البرنامج التدريبية أسيـ في بتأدية الأعماؿ  18
 بالكفاءة والفعالية المطموبة.

     

اـ الموظفيف بتأدية المياـ طبقا التدريب أسيـ في قي 19
 لمعايير الجودة.
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التدريب دفع الموظفيف لمقياـ ببذؿ الجيد الكافي  20
 لإنجاز المياـ في الوقت المحدد.

     

يساىـ التدريب في استغلاؿ كافة الموارد المتاحة  21
 أثناء أدائيـ لموظيفة.

     

 تقبموا منا فائق الاحتراـ و التقديػػػر
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 ملاحق خصائص العينة :
 : الجنس

 Fréquence 
Pourcentag

e 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 67,7 67,7 67,7 21 ذكر 

 100,0 32,3 32,3 10 انثى
Total 31 100,0 100,0  

 

 
 :العمر

 Fréquence 
Pourcenta

ge 
Pourcentag

e valide 
Pourcentag

e cumulé 
Valide  أقل من

 سنوات30
2 6,5 6,5 6,5 

 67,7 61,3 61,3 19 سنة40 31من
 93,5 25,8 25,8 8 سنة50-41من 

 100,0 6,5 6,5 2 سنة50أكثر من 
Total 31 100,0 100,0  
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 :المستوى التعميمي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 9,7 9,7 9,7 3 توسطم 

 67,7 58,1 58,1 18 ثانوي 
 83,9 16,1 16,1 5 جامعي

دراسات 
 عميا

5 16,1 16,1 100,0 

Total 31 100,0 100,0  
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 : الوظيفة المشغولة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 19,4 19,4 19,4 6 رئيس مصمحة 

 35,5 16,1 16,1 5 رئيس قسـ
 100,0 64,5 64,5 20 أخرػ 

Total 31 100,0 100,0  
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Tests de normalité: 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques Ddl Sig. 
 5750, 31 9720, 0*200, 31 1000, تدريبال
 1950, 31 9530, 1130, 31 1420, داءالأ

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 
a. Correction de signification de Lilliefors 
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 ملاحق الدراسة الأساسية لمتدريب :

Statistiques de groupe  01الفرضية الجزئية 

 N Moyenne Ecart type الجنس 
Moyenne erreur 

standard 
 1,81065 8,29745 56,3810 21 ذكر تدريب

 3,22163 10,18768 57,7000 10 انثى
 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 
l'égalité des variances 

Test t pour égalité 
des moyennes 

F Sig. t ddl 
 Hypothèse de تدريب

variances égales 
0,529 0,473 -0,385 29 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -0,357 14,914 

 
Test des échantillons indépendants 
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Test t pour égalité des moyennes 

Sig. 
(bilatéral) 

Différence 
moyenne 

Différenc
e erreur 

standard 

Intervalle 
de 

confiance 
de la 

différence à 
95 % 

Inférieur 
 Hypothèse de تدريب

variances égales 
0,703 -1,31905 3,42987 -8,33391 

Hypothèse de 
variances inégales 

0,726 -1,31905 3,69558 -9,19995 

 
 

Statistiques de groupe 02ية الجزئية الفرض 

 N Moyenne الجنس 
Ecart 
type 

Moyenne erreur 
standard 

 832580, 3,81538 21,5714 21 ذكر الأداء
 1,26315 3,99444 22,2000 10 أنثى

 
Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 
l'égalité des variances 

Test t pour égalité 
des moyennes 

F Sig. T ddl 
 Hypothèse de داءالأ

variances égales 
0,015 0,905 -0,423 29 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -0,415 17,069 

 
Test des échantillons indépendants 
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Test t pour égalité des moyennes 

Sig. 
(bilatéral) 

Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 

standard 

Intervalle 
de 

confiance 
de la 

différence à 
95 % 

Inférieur 
 Hypothèse de الأداء

variances égales 0,676 -0,62857 1,48761 -3,67107 

Hypothèse de 
variances inégales 0,683 -0,62857 1,51286 -3,81945 

 
ANOVA 

 03الفرضية الجزئية : تدريب

 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes 84,155 2 42,077 ,5260 ,5970 
Intragroupes 2238,684 28 79,953   

Total 2322,839 30    
 

ANOVA 
 أداء الموارد البشرية :الفرضية الجزئية 04

 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes 12,205 2 6,103 ,4020 ,6730 
Intragroupes 425,214 28 15,186   

Total 437,419 30    
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Statistiques descriptives ة  العامة:الفرضي     
 Moyenne Ecart type N 

 31 8,79932 56,8065 التدريب
 31 3,81846 21,7742 الأداء

 
Corrélations 

 داءلأا تدريبال 
Corrélation de 

Pearson 
 6650, 1,000 تدريبال
 1,000 6650, داءالأ

Sig. (unilatéral) 0000, . تدريبال 
 . 0000, داءلأا

N 31 31 تدريبال 
 31 31 داءلأا

 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 

introduites Variables éliminées Méthode 
 b . Introduireداءلأا 1
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a. Variable dépendante : تدريب 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
Récapitulatif des modèlesb 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,665a 0,443 0,423 6,68146 
 

a. Prédicteurs : (Constante), داءلأا 
b. Variable dépendante : تدريبال 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régression 1028,224 1 1028,224 23,033 0,000b 

Résidus 1294,615 29 44,642   
Total 2322,839 30    

 
a. Variable dépendante : التدريب 

b. Prédicteurs : (Constante), الأداء 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 
1 (Constante) 23,423 7,059  3,318 0,002 

 0,000 4,799 0,665 0,319 1,533 الأداء
 

a. Variable dépendante : التدريب 
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 ر الأول ) التدريب ( ملاحق صدق وثبات المحو 
Statistiques de fiabilité ثبات المقياس 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
0,8850 16 

 
 لتدريبا 

 **Corrélation de Pearson 0,779 1ب
Sig. (bilatérale) 0,000 

N 31 
 **Corrélation de Pearson 0,852 2ب

Sig. (bilatérale) 0,000 
N 31 

 **Corrélation de Pearson 0,838 3ب
Sig. (bilatérale) 0,000 

N 31 
 **Corrélation de Pearson 0,856 4ب

Sig. (bilatérale) 0,000 
N 31 

 Corrélation de Pearson 1 التدريب
Sig. (bilatérale)  

N 31 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

 ملاحق صدق وثبات المحور الثاني ) أداء الموارد البشرية ( :
 داءلأا 

 **Corrélation de Pearson 0,540 17ع
Sig. (bilatérale) 0,001 

N 31 
 **Corrélation de Pearson 0,782 18ع

Sig. (bilatérale) 0,000 
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N 31 
 **Corrélation de Pearson 0,491 19ع

Sig. (bilatérale) 0,005 
N 31 

 **Corrélation de Pearson 0,590 20ع
Sig. (bilatérale) 0,000 

N 31 
 **Corrélation de Pearson 0,744 21ع

Sig. (bilatérale) 0,000 
N 31 

 **Corrélation de Pearson 0,604 22ع
Sig. (bilatérale) 0,000 

N 31 
 Corrélation de Pearson 1 اداء

Sig. (bilatérale)  
N 31 

 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Statistiques de fiabilitéالثبات 
 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,7060 6 

 
ANOVA 5ف ج   

 تدريب

 
Somme 

des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

Intergroupes 118,832 3 39,611 0,485 0,695 
Intragroupes 2204,007 27 81,630   
Total 2322,839 30    

ANOVA 
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 المشغولة : الفرضية الجزئية السادسة تبعا لمتغير الوظيفة 
 تدريب

 
Somme 

des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

Intergroupes 263,672 3 87,891 1,152 0,346 
Intragroupes 2059,167 27 76,265   
Total 2322,839 30    
 

ANOVA ية الجزئية السابعة الفرض   
 تدريب

 
Somme 

des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

Intergroupes 104,255 2 52,128 0,658 0,526 
Intragroupes 2218,583 28 79,235   
Total 2322,839 30    

 
 
Statistiques descriptives   8ف ج 
 Moyenne Ecart type N 
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1ب  14,4194 2,50032 31 
 31 3,81846 21,7742 اداء

 
Corrélations 
1ب   اداء 
Corrélation de Pearson 1ب  1,000 0,475 

 1,000 0,475 اداء
Sig. (unilatéral) 1ب  . 0,003 

 . 0,003 اداء
N 1ب  31 31 

 31 31 اداء
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

 b . Introduireاداء 1
 
a. Variable dépendante : 1ب  
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R 
R-

deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 0,475a 0,475a 0,199 2,23841 
a. Prédicteurs : (Constante), اداء 
b. Variable dépendante : 1ب  
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 42,244 1 42,244 8,431 0,007b 
Résidus 145,304 29 5,010   
Total 187,548 30    
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a. Variable dépendante : 1ب  
b. Prédicteurs : (Constante), اداء 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 
1 (Constante) 7,653 2,365  3,236 0,003 

 0,007 2,904 0,475 0,107 0,311 اداء
 

a. Variable dépendante : 1ب  
 
 Statistiques des résidusa 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 
Valeur prédite 12,3142 16,6649 14,4194 1,18665 31 
Résidu -5,42183 3,75354 ,00000 2,20079 31 
Valeur prédite 
standardisée 

-1,774 1,892 ,000 1,000 31 

Prévision standardisé -2,422 1,677 ,000 ,983 31 
 
a. Variable dépendante : 1ب  
Graphiques: 
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Statistiques descriptives 9ف ج   

 Moyenne Ecart type N 
2ب  13,9032 3,16602 31 

 31 3,81846 21,7742 اداء

 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

 b . Introduireاداء 1

Corrélations 
2ب   اداء 
Corrélation de 
Pearson 

2ب  1,000 0,459 
 1,000 459, اداء

Sig. (unilatéral) 2ب  . 0,005 
 . 0,005 اداء

N 2ب  31 31 
 31 31 اداء
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a. Variable dépendante : 2ب  
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 0,459a 0,210 0,183 2,86156 
a. Prédicteurs : (Constante), أداء 
b. Variable dépendante : 2ب  
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 63,242 1 63,242 7,723 0,009b 
Résidus 237,468 29 8,189   
Total 300,710 30    

 
a. Variable dépendante : 2ب  
b. Prédicteurs : (Constante), اداء 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 
1 (Constante) 5,624 3,023  1,860 0,073 

 0,009 2,779 0,459 0,137 0,380 اداء
 
a. Variable dépendante : 2ب  
Statistiques des résidusa 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 
Valeur prédite 11,3274 16,6507 13,9032 1,45192 31 
Résidu -6,74956 4,87021 ,00000 2,81347 31 
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Valeur prédite 
standardisée 

-1,774 1,892 ,000 1,000 31 

Prévision standardisé -2,359 1,702 ,000 ,983 31 
 
a. Variable dépendante : 2ب  
Graphiques 
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Statistiques descriptives 10ف ج    
 Moyenne Ecart type N 
3ب  13,3871 3,01858 31 

 31 3,81846 21,7742 اداء
Corrélations 

3ب   اداء 
Corrélation de 

Pearson 
3ب  1,000 ,627 
 1,000 0,627 اداء

Sig. (unilatéral) 3ب  . 0,000 
 . 000, اداء

N 3ب  31 31 
 31 31 اداء

Variables introduites/éliminéesa 
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Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

 b . Introduireاداء 1
a. Variable dépendante : 3ب  
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 0,627a 0,393 0,372 2,39245 
 
a. Prédicteurs : (Constante), اداء 
b. Variable dépendante : 3ب  
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 107,364 1 107,364 18,757 0,000b 
Résidus 165,991 29 5,724   
Total 273,355 30    

 
a. Variable dépendante : 3ب  
b. Prédicteurs : (Constante), اداء 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 
1 (Constante) 2,600 2,528  1,028 0,312 

 0,000 4,331 0,627 0,114 0,495 اداء
a. Variable dépendante : 3ب  
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Statistiques des résidusa 

 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 
Valeur prédite 10,0310 16,9670 13,3871 1,89177 31 
Résidu -6,48982 4,48274 ,00000 2,35224 31 
Valeur prédite 
standardisée 

-1,774 1,892 ,000 1,000 31 

Prévision standardisé -2,713 1,874 ,000 0,983 31 
a. Variable dépendante : 3ب  
 

Graphiques 
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Statistiques descriptives 11الفرضية ج   
 Moyenne Ecart type N 
4ب  15,0968 2,74900 31 

 31 3,81846 21,7742 اداء
Corrélations 
4ب   اداء 
Corrélation de 
Pearson 

4ب  1,000 0,482 
 1,000 0,482 اداء

Sig. (unilatéral) 4ب  . 0,003 
 . 0,003 اداء

N 4ب  31 31 
 31 31 اداء

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 
Variables 
introduites 

Variables 
éliminées Méthode 

 b . Introduireاداء 1
 
a. Variable dépendante : 4ب  
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R 
R-

deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 
1 0,482a 0,232 0,206 2,45030 
a. Prédicteurs : (Constante), اداء 
b. Variable dépendante : 4ب  
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 52,595 1 52,595 8,760 0,006b 
Résidus 174,115 29 6,004   
Total 226,710 30    
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a. Variable dépendante : 4ب  
b. Prédicteurs : (Constante), اداء 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Ecart 

standard Bêta 
1 (Constante) 7,546 2,589  2,915 0,007 

 0,006 2,960 0,482 0,117 0,347 اداء
a. Variable dépendante : 4ب  
Statistiques des résidusa 
 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 
Valeur prédite 12,7478 17,6024 15,0968 1,32407 31 
Résidu -5,17507 4,51844 ,00000 2,40911 31 
Valeur prédite 
standardisée 

-1,774 1,892 ,000 1,000 31 

Prévision standardisé -2,112 1,844 ,000 0,983 31 
 
a. Variable dépendante : 4ب  
 
Graphiques 
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