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 ىذه المذكرة.

كما أتقدم بالشكر لكل موظفي فرع السيارات الصناعية بالرويبة عمى تعاونيم وأخص       
 بالذكر المؤطرة " حبيب نادية " عمى كل العمومات المقدمة من طرفيا.

  تقدم بشكر لجميع أساتذة وموظفي المدرسة العميا لتجارةأ كما

و  من قريب أو بعيد كل من أمدني بيد العون إلىكما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر الجزيل     
 لو بكممة طيبة و مشجعة.
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 الملخص:

عتبارها من أهم الموارد التي تساهم في نجاح أي بأهمية قصوى با وضوع تدريب الموارد البشرية ميحظى               
رات نظرا إلى أن التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية يمكن أن تؤدي إلى تقادم المعارف و المها و منظمة،

، فان هذا يزيد من حاجة الفرد إلى تحديث مهاراته و معارفه باستمرار ، و من هنا تتجمى التي تم اكتسابها في وقت سابق 
و التي لابد من تنفيذها في المؤسسة بغرض تنمية قدرات و مهارات الأفراد و الحاجة إلى التدريب و إلى البرامج التدريبية 

تحسين أدائهم. فالبرامج التدريبية لها دور جد مهم في توضيح أهداف العممية التدريبية بصفة خاصة، و أهداف المؤسسة 
  .بصفة عامة

فرع  السيارات الصناعية برويبة حيت تم معالجة لبرامج التدريبية في تحسين الاداء عمى مستوى اويعالج موضوع بحثنا دور 
 SPSSوبدلك تم استعمال برنامج ،موضوع بحثنا عن طريق استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات في الدراسة الميدانية 

 لمعالجة المعطيات المجمعة من عينة الدراسة.

 التدريب، البرامج التدريبية، تحسين الاداء، الموارد البشرية الكممات المفتاحية:

Résumé: 

         Le sujet de la formation des ressources humaines a une importance fondamentale en 

raison de l'esprit des ressources les plus importantes qui contribuent à la réussite de toute 

organisation, étant donné que les changements économiques, sociaux et technologiques 

pourraient conduire à l'obsolescence des connaissances et des compétences qui ont été 

acquises plus tôt, ce qui augmente la nécessité du besoin individuel de mettre à jour leurs 

compétences et connaissances d’une manière  continue , et à partir de là, il y a un besoin de 

formation et  la programmes de formation et à mettre en œuvre dans l'organisation dans le but 

de développer les capacités et les compétences des individus et améliorer leur performance.     

         Les programmes de formation ont un rôle très important dans la clarification des 

objectifs du processus de formation en particulier, et  les objectifs de l'organisation en général.   

        Le sujet de notre recherche aborde "Le rôle des programmes de formation sur 

l’amélioration  des performances au niveau de la branche industrielle automobile ROUIBA ", 

nous avons choisi le questionnaire comme un outil de collecte de données dans l'étude sur le 

terrain, et  l'utilisation du logiciel SPSS pour traiter les données recueillies auprès de 

l'échantillon de l'étude. 

Les mots clés : La formation, Les programmes de formation,  l'amélioration des 

performances, les ressources humaines 
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 :العامة مقدمةال

و تأطيرىا الصحيح  واىتماميا أو فشل المنظمات المعاصرة عمى مدى تحكميا  يرتكز نجاح
و الذي يعتبر الثروة التي تتسابق المنظمات لتوفيرىا كما و نوعا  البشري،لأىم مورد تممكو و ىو العنصر 

 بالشكل الذي يزيد من فعاليتيا.

فالعنصر البشري وكبقية عناصر الإنتاج الأخرى يحتاج إلى الرعاية و التطوير خاصة في ضل 
من خلال التطورات والتغيرات التي تشيدىا مختمف المجالات و يكون ذلك وفقا لبرامج و خطط محددة، 

تزويده بالأساليب الجديدة لأداء عممو، والتي تساىم في تنمية مياراتو و معارفو ما يسمح بارتفاع قدراتو 
 المساىمة في تحقيق أىداف المنظمة. وبالتالي

و لقد تزايد اىتمام المنظمات بالعنصر البشري بشكل كبير و ذلك لما لو من أىمية و تأثير عمى 
ع انعكاس التطور اليائل في مجال الاختراعات العممية و التكنولوجية و الذي يطمق وم واقعيا و مستقبميا،

عميو "ثورة المعمومات و الاتصالات"، بالإضافة إلى المتغيرات العالمية السياسية و الاقتصادية المتلاحقة، 
اتو و معارفو عمى أسموب أداء المنظمات لأنشطتيا، ىذا ما أدى إلى زيادة حاجة الفرد إلى تحديث ميار 

باستمرار و اكتساب ميارات و معارف جديدة، فأصبح الاستثمار في العنصر البشري وسيمة لموصول إلى 
أىداف و غايات كافة المنظمات الخاصة و العامة، و من وسائل الاستثمار في العنصر البشري في 

دد كبير من دول العالم، العصر الحاضر ىو التدريب و الذي أصبح يحتل مكانة الصدارة في أولويات ع
 منيا المتقدمة و النامية عمى حد سواء. 

و لم تكن الحاجة كبيرة لحث الموارد البشرية عمى تنمية قدراتيم وتحسين مياراتيم عندما كانت 
الوظائف تتسم بالبساطة و تعتمد عمى تكنولوجيات محدودة، لكن و مع اتجاه الوظائف في منظمة اليوم 

ممية اختيارية ولكنو لان تكون أكثر تعقيدا ومع الاستخدام المتزايد لتكنولوجيا العمل لم يصبح التدريب ع
 أصبح حتمية إستراتيجية، وصارت الحاجة ممحة لمقيام بو، و أصبح جزءا أساسيا للارتقاء بمستوى العامل.  

ويعتبر التدريب أحد أىم الوسائل المستخدمة في تطوير و تنمية قدرات الأفراد داخل 
موظف بمعارف و ميارات في مجالات المنظمات،إذ أنو يعد من أىم الوسائل التي يتم من خلاليا تزويد ال

محددة، لتحسين أدائو في العمل و رفع كفاءتو  أو تغيير اتجاىاتو و أنماطو السموكية اللازمة لأداء عممو 
الحالي أو المستقبمي بالشكل المطموب، و ىذا من خلال تزويدىم بالأساليب و الطرق الجديدة لأداء 

 ن الميارات ، بما يساعد عمى تحقيق الأىداف.الأعمال و الوصول بيم إلى درجة عالية م
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كما يعد التدريب من أىم عناصر التنمية شريطة أن ييدف إلى زيادة كفاءة العاممين و تحسين 
أدائيم خصوصا عندما يرتبط البرنامج التدريبي بحوافز تدفع العاممين إلى التوجو نحو ىذه البرامج، كما 

في تحقيق أىداف المؤسسة، إلا إذا تمكنت إدارة الموارد البشرية من أنو لا يمكن لمتدريب أن يقوم بدوره 
تحقيق أىداف البرامج التدريبية، ىذه الأخيرة التي يتطمب تحقيقيا إتباع مجموعة من الأساليب و الطرق 

 . الفعالية قالتي تساىم في تحقي

رية، و الذي يعد ومن ىذا المنطمق و باعتبار أن المؤسسات تسعى لتحسين أداء مواردىا البش
الشغل الشاغل لممؤسسات و من بينيا مؤسساتنا الجزائرية، خاصة تمك التي تعرف ضعفا في أداء 
عماليا، مما يشكل ليا عائقا أمام مواكبتيا لمتغيرات التي تشيدىا مختمف المجالات، خاصة في ضل 

ورية لتحسين أداء العنصر اقتصاد المعرفة المتميز بالتنافس حول اكتساب المعارف و الميارات الضر 
البرامج التدريبية و الحرص عمى تحقيق أىدافيا، مما ينعكس  لإنجاحالبشري، و عميو فإنيا تسعى جاىدة 

 إيجابا عمى أداء العاممين. 

 و عمى ضوء ما سبق يمكن الاشارة للإشكالية الرئيسية فيما يمي:  

 إشكالية الدراسة:

إضافة ستوى منظماتنا ذلك لأنو يعد أساسا لبناء كفاءة الأفراد،لقد تزايد الاىتمام بالتدريب عمى م
التدريب في سد  برامج فأصبح الجميع يدرك دورليذا فيو يعد من أىم الاستثمارات في الموارد البشرية، 

 فجوة الأداء لدى العاممين و عمى تحقيق التطور في الميارات و القدرات لمعاممين في مجال أعماليم.

فالتدريب كعممية تستيدف تغيير في المعارف و الميارات لدى العنصر البشري يتطمب من  نإذ
المنظمات توفير مختمف الإمكانات المادية، البشرية و كذا المالية والتي تعد عوامل رئيسية لبموغ أي 

 ستفادة منتدريبي لأىدافو، و بالتالي تصبح ىذه المنظمات مطالبة بالوقوف عمى معرفة مدى الا برنامج
حتى لا يكون مجرد عممية شكمية ليس ليا أثر عمى أداء المتدربين بعد  ،بشكل صحيح يةالتدريبالبرامج 

في تحقيق ىدف تحسين و  ىذه البرامجعودتيم من عممية التدريب ، و عميو الوقوف عمى مدى  مساىمة 
 . رفع كفاءة العاممين

 اغة إشكالية البحث الرئيسية عمى النحو التالي:و في ىذا الإطار و من خلال ما تقدم يمكننا صي

 ما مدى مساهمة الاستثمار في العنصر البشري عن طريق التدريب في تحسين مستوى أداء



                                             ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌المقدمة‌العامة‌ ج‌

                                                        

 
 

 العاممين ؟.  

 و عمى ضوء الإشكالية الرئيسية المطروحة يمكن صياغة الأسئمة الفرعية التالية: 

العاممين لمجموع المعارف والميارات المقدمة من خلال دورات ما ىي انعكاسات البرامج التدريبية عمى / 1
 التدريب ؟.

ما ىو الأسموب الأمثل الذي يمكن اختياره في تصميم البرامج التدريبية من أجل استفادة العاممين من / 2
 الدورات التدريبية مما ينعكس إيجابا عمى أداءىم ؟.

 الكفاءات ؟. كيف يمكن جعل التدريب كأداة تساىم في تطوير/ 3

/ ما ىو واقع التدريب في المؤسسة محل الدراسة ؟و ما مدى استفادة العاممين من أنشطة التدريب؟ وىل 4
 ساىم التدريب في تحسين أداء العاممين ؟.   

 فرضيات الدراسة:

 لمعالجة الإشكالية السابقة والإجابة عن مختمف الأسئمة الفرعية يمكن تقديم الفرضيات التالية:

 .يساىم الاستثمار في العنصر البشري و تنميتو عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء العاممين /1

تتم الاستفادة من العممية التدريبية بتصميم برامج تدريبية تتوافق مع احتياجات الأفراد في المؤسسة / 2
 والتطورات التكنولوجية. 

 كمما كانت البرامج التدريبية فعالة أدى إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة. /3

 مبررات  اختيار الموضوع:

 من أىم الأسباب التي دفعتنا لاختيار و دراسة ىذا الموضوع ما يمي:

 أسباب ذاتية: تتمثل في مايمي:

 تنظيم و إدارة المؤسسات. * نوع التخصص العممي الذي أدرس فيو، فيذا الموضوع لو صمة بتخصص 

 * ميمنا لدراسة المواضيع المتعمقة بالموارد البشرية. 

 أسباب موضوعية: يمكن حصرىا فيمايمي:
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* الرغبة في معرفة حيثيات موضوع التدريب لما لو من أىمية بالغة و فوائد عديدة تعود عمى العامل و  
 المؤسسة في نفس الوقت.

أساسي لرفع أداء العاممين وىذا ما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة, كون  * اعتقادنا بأن التدريب مصدر 
 ىذه الأخيرة تتأثر بمستوى الموارد البشرية و مياراتيا و خبراتيا.

 * محاولة التعرف عمى حقيقة دافع و نضرة مؤسساتنا إلى عممية التدريب. 

إفادة المؤسسات الجزائرية بأكبر قدر من الدراسات و الأبحاث المفيدة و الواقعية من أجل التحسين و  * 
 لفت انتباىيا إلى أنو لا يمكنيا تحقيق أىدافيا دون اىتماميا بالمورد البشري.    

 أهداف الدراسة:

 بينيا ما يمي:نسعى من خلال قيامنا بيذه الدراسة العممية إلى تحقيق جممة من الأىداف من 

     .تحديد مفاىيم عامة حول إدارة الموارد البشرية 

 تحديد مفيوم التدريب و مختمف مراحل العممية التدريبية التي يمر بيا في المؤسسة.  ●

 تحديد أىمية التدريب ومدى مساىمتو في رفع كفاءة أداء العاممين.  ●

 البرامج التدريبية.أىم  الأسس الواجب مراعاتيا من أجل  نجاح  تحديد  ●

تسميط الضوء عمى واقع العممية التدريبية في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية والكشف عن الخطط و 
 البرامج التدريبية المعتمدة و مدى تأثيرىا عمى أداء مواردىا البشرية .

مستفيدين لممعارف و معرفة مدى الاستفادة من الدورات التدريبية من جانب انعكاسيا عمى استيعاب ال  ●
من البرامج التدريبية في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية   الميارات من خلال تحميل أراء المستفيدين

.SNVI-VIR 

 محاولة ربط البحوث الجامعية بالواقع.   ●

 

 

 أهمية الدراسة:
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تعود أىمية البحث إلى أىمية المورد البشري داخل المؤسسات و ضرورة الاىتمام بو و المحافظة عميو  
 باعتباره مصدر التميز لممؤسسات المعاصرة.

كما تظير أىمية البحث في أن الدراسة تأخذ بالتحميل أحد أىم المواضيع المتعمقة بالموارد البشرية داخل 
ىذا الأخير الذي يعتبر أحد المواضيع اليامة بالنسبة لممؤسسات خاصة المنظمة و ىو نشاط التدريب، 

في ضل التغيرات الاقتصادية، الاجتماعية و التكنولوجية التي تؤثر عمى أىداف و استراتيجيات المنظمة، 
من ىذه التغيرات التي تؤدي إلى تقادم الميارات و المعارف التي تعمميا الأفراد في السابق ، وىذا ما يزيد 

حاجتيم لتحديث مياراتيم و معارفيم بغية اكتساب ميارات و معارف جديدة من شأنيا المساىمة في 
 الارتقاء بمستويات أداء الأفراد.

 صعوبات البحث:

 من بين أىم الصعوبات التي واجيتنا خلال فترةو  لا يتجرد أي عمل نقوم بو من صعوبات و عوائق،
 ما يمي:البحث 

 بالتدريب. قمة المراجع الخاصة 
 من مركز ع السيارات الصناعية بالرويبة، و كذلك لمعمومات من فر واجيتنا صعوبة جمع ا

 . بمياميمالتدريب نضرا لانشغالات المسؤولين 
 

 الدراسة: يةمنهج

، و التحقق من فرضياتو تم الاعتماد عمى اشكاليتومن أجل دراسة ىذا الموضوع، وتحميل أبعاده و مناقشة 
 تماشًيا مع الأىداف المبتغاة  من وراء ىذا البحثالمنيج  الوصفي التحميمي، الذي تطمب الأمر استخدامو 

و نظرا لطبيعة الدراسة التي تستيدف التعرف عمى البرامج التدريبية بفرع السيارات الصناعية و دورىا في 
ك بمعرفة أراء و ردود أفعال المستفيدين من العممية التدريبية من خلال الكشف ذلو  تحسين أداء العاممين،

التي تم تنظيميا داخل المؤسسة أو خارجيا، و تقدير مدى استفادة عن واقع ىذه البرامج التدريبية 
الموظفين منيا، و عمى ىذا الأساس فقد تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي في ىذه الدراسة، الذي 

مح بتبسيط المعمومات و الأفكار التي يحتوييا من جية، و يتعمق في التحميل بتحديد الجوانب الدقيقة يس
و ىذا من و لقد انتيجنا المنيج الوصفي في الجانب النظري ، لمموضوع قيد الدراسة من جية أخرى،  
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ور تدريب برامج تدريب خلال تجميع المادة العممية المتعمقة بموضوع الدراسة ، والتي تناولت موضوع  د
 أما في الجانب التطبيقي فمقد اعتمدنا عمى المنيج التحميمي.الموارد البشرية في تحسين أداء العاممين، 

 :طار عمىيشمل ىذا الإ :إطار الدراسة الميدانية
 و التي تمس، عينة البحث التي تم اختيارىا من أجل الإجابة عن الاستبيانعمى يشمل  و الإطار البشري:

    )إطارات، منفذين، أعوان تحكم(. الثلاثة العمال الفئات
  VIRفي فرع السيارات الصناعية بالرويبةالدراسة  انحصرت : الإطار المكاني-
 2016. جويمية 15إلى غاية 2012يما15بدأت من الدراسة الميدانية  : الإطار الزماني-

 
 

 أدوات البحث:

الأدوات المستخدمة في البحث تمثمت في: تجميع المادة العممية من مختمف الكتب و المراجع العربية و 
 .بموضوع الدراسةالأجنبية، و أيضا الممتقيات و المذكرات التي ليا علاقة 

أما في الجانب التطبيقي فاعتمدنا عمى منيج دراسة الحالة، من أجل إسقاط الدراسة النظرية عمى فرع 
 . المناسبةبالإضافة إلى الأدوات الإحصائية  سيارات الصناعية، باستخدام كل من الاستبيان و المقابمةال

 :الدراسات السابقة

لما تكسبو من أىمية في تدعيم  قة من أىم الخطوات في عممية البحثالدراسات الساب عتبرت
بالمفاىيم والمعاير التي يحتاجيا في توضيح أبعاد مشكمتو وتوجيو مسارات البحث من حيث تزويد الباحث 

من جية وبيان موقع الدراسة التي ىو بصدد دراستيا وبالتالي تأسيس الموضوع تأسيسا عمميا سواء كانت 
 تي تناولت موضوع التدريب.عميو سوف نستعرض بعض الدراسات الىذه الدراسات نظرية أو ميدانية، و 

 الدراسة الأولى: 

في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة" دراسة حالة سونمغاز فرع  التدريبيةتحت عنوان دور العممية  
مذكرة ماجستير في عموم التسيير مقدمة من طرف بعاج الياشمي، حيث تمثمت  9002/9000الأغواط، 

لتنمية ا جياتواستراتيي وتكوين نظم في العنصر البشر  الاستثمارمساهمة  ىفي مد" إشكالية ىذا البحث 
التدريبية الفعالة، في تحسين فعالية المؤسسة بما يمكنها من الوصول إلى تحقيق  العمميةعن طريق 

 " ؟الراهنةالأداء المطموب والمتميز في ظل التحولات العالمية 
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 منيا:  الأىدافولقد سعى الباحث من خلال دراستو إلى الوصول لتحقيق جممة من 

 وتحميل نقاط القوة ومواطن الضعف في خدمات المؤسسة موضوع الدراسة استكشاف 
  أيضا زيادة الاىتمام بالعممية التدريبية كمصدر ومدخل لتحقيق  ،المناسبة والاقتراحاتتقديم التوصيات

الفعالية التنظيمية، وتيدف أيضا إلى التعرف عمى مستوى الفعالية التنظيمية في المؤسسة محل 
 الدراسة.

 وصل إلييا الباحث من خلال دراستو ىي:أىم النتائج التي ت ومن

  والثقافي. والاجتماعيتحديد فعالية المؤسسات من خلال أبعاد أساسية أىميا البعد الاقتصادي 
  لتحسين الإبعاد الثلاثية لمفعالية التنظيمية.عمى المؤسسة الاىتمام بمخرجات نظام التدريب 
 وارد البشرية من أحسن السياسات في تنمية الكفاءات الفرديةالأمثل في تدريب الم الاستثمار 
  العممية التدريبية اىتماميابتقييمتدني مستويات الأداء لمؤسسة سونمغاز ىو نتيجة لعدم 
  الداخمي. فاعمةللاتصالعدم وجود المرونة التنظيمية الملائمة ونظم 

 

 الدراسة الثانية:

عمى إنتاجية المؤسسة، دراسة حالة سونمغاز، من إعداد  مذكرة ماجستير بعنوان " تأثير التدريب 
 "9002/9002الطالب بعريوة الربيع لسنة 

اهي ماهية مبغية دراسة الموضوع قام الباحث بصياغة الإشكالية الرئيسية لمبحث والمتمثمة في "  
 "؟وهل يساهم في زيادة الإنتاجية لمعمال داخل المؤسسة التدريب ومختمف مراحمه

ولقد كانت أىم الأىداف التي يسعى إلييا الباحث من خلال قيامو بيذه الدراسة ىي: تحديد  
دف لمعرفة مدى مساىمة التدريب في وأيضا المتعمقة بالإنتاجية كما ييمختمف المفاىيم المتعمقة بالتدريب، 

 .زيادة الإنتاج في مؤسسة سونمغاز

 :ا إلىوفيما يخص النتائج المتوصل إلييا يمكن تصنيفي 

  تنمية الموارد البشرية في المؤسسة تقوم بدرجة كبيرة  استراتيجيةنظرية وتتمثل في أن النتائج الدراسة
 .عمى التدريب
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  يتشكل من مدخلات ومخرجات وعمميات.يعتبر التدريب نظام قائم بحد ذاتو 
 يتأثر بعوامل  الأخيرتمد أغمب المؤسسات الاقتصادية في تنبؤاتيا عمى مقياس الإنتاجية، وىذا عت

 عديدة أبرزىا التدريب.
  نتائج الجانب التطبيقي تتمثل في أن المؤسسة تركز عمى التدريب داخل الوطن أكثر من التدريب

خارج الوطن، كما تعتمد عمى التدريب قصير الاجل أكثر من طويل الاجل كون التدريب طويل 
 9009عمى سياسة إعادة الييكمة سنة  المؤسسة اعتمادخصوصا مع الاجل يعرقل مسار العمال 

 التدريبية أدى إلى وجود فرق بين  الاحتياجاتصيم لمخبرة اللازمة في تحديد عدم كفاءة المسؤولين ونق
 العدد المدرب والمقدر.

 الدراسة الثالثة:

دور إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري دراسة حالة المركز مذكرة ماستر تحت عنوان" 
، من إعداد الطالبة شداني ليمية" وترتكز الدراسة عمى معرفة 9002/9002بالبويرة،  UNOالتجاري 

طبيعة العلاقة بين إدارة الكفاءات التي ليا دور بارز في المنظمة وأداء المورد البشري، ومن أجل إبراز 
ما مدى مساهمة علاقة وأىمية الارتباط بينيما، قامت الباحثة بصياغة السؤال التالي لمدراسة: " طبيعة ال

 ".إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري؟

 

 :فيمايمي لى مجموعة من الأىداف يمكن حصرىالموصول إ إن ىذه الدراسة سعت

 ع إدارة الكفاءات في المؤسسة الخاصة.قالوقوف عمى وا 
  البشري في المؤسسة  الموردالرفع من أداء محاولة إبراز أىمية واقع الكفاءات في 
  التعرف عمى كيفية ممارسة نظام إدارة الكفاءات البشرية بشكل فعال خاصة في حالة ما إذا كانت

 المؤسسة تعاني ندرة الكفاءات أو تفتقد جزء منيا.

تعمق بالنتائج النظرية فتمثمت من النتائج فيما يبعد القيام بيذه الدراسة توصمت الباحثة لمجموعة 
 في:
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  أحد أىم العوامل المسؤولة عن نجاح المنظمة وتميزىاعن باقي المنظمات والكفاءات البشريةالموارد.  
 خاصة مع وجود  عدم تبني المؤسسة لمشاريع تطوير وتنمية الكفاءات من شأنو أن يؤدي إلى تقادميا

 حركة تطورات سريعة.

معرفة أن التحميل الإحصائي لمدراسة  لىإأما بالنسبة لمنتائج التطبيقية فمقد توصمت الباحثة 
تيتم بالكفاءات البشرية وتسعى لتطويرىا وتنميتيا ما يساىم في تطوير  UNOالميدانية اثبت أن مؤسسة 

 العاممين بمؤسسة  أداء العاممين كما اثبتت الدراسة أن إدارة الكفاءات ليا دور كبير في تحسين أداء
UNOوىذا حسب نتائج التحميل الإحصائي. 

 الدراسة الرابعة:

ن "أىمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة ابعنو  اهأطروحة الدكتور  
سعت الباحثة من من إعداد شتاتحة عائشة"  9000/9000حالة مديرية الصيانة لسونطراك بالأغواط، 

المنظمة بالتدريب  اهتمامإلى أي مدى وصل خلال ىذه الدراسة إلى محاولة معالجة الإشكالية التالية " 
في رأس المال البشري، وكيف  للاستثمارعميها  الاعتمادكوظيفة أساسية من الوظائف التي يمكن 

 "هي الميزة التنافسية؟المنظمة أحد أهم مقاييس تقدمها اليوم ألا و  اكتسابيساعد ذلك في 

 ولقد سطرت الباحثة مجموعة من الأىداف بغرض الوصول إلييا ويمكن حصرىا فيما يمي:

  موضوع تدريب الموارد البشرية ونتائج ذلك عمى المزايا التنافسية لممنظمة اتجاهتوضيح الرؤية. 
  اكتسابلمرحمة المنافسة عمى مستوى العالمية، عن طريق  بضرورةالاستعدادتحسيس المنظمات 

 الخارجية.ميارات وكفاءات جديدة والعمل عمى تجديدىا باستمرار كوسيمة لمتكيف مع التغيرات 
  ،والتدريب المعرفة، رأس المال الفكري،  اقتصادالتعمق أكثر في المفاىيم كالميزة التنافسية

 إلخ....

 المنتيجة من قبل الباحثة كانت كما يمي:فيما يخص خطة البحث 

 المعرفة اقتصادالفصل الأول: الأولويات التي يحتميا رأس المال الفكري في ضل 

 لميزة التنافسية لمنظمات اليوم.ل الثاني: استراتيجيات التنافس واالفص

 الفصل الثالث: المداخل النظرية لمتدريب ومتطمبات تطبيقو.
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 وارد البشرية واىميتو في بناء الميزة التنافسية.الفصل الرابع: تدريب الم

 الفصل الخامس: دراسة تطبيقية عمى منظمة سونطراك.

 توصمت الباحثة بعد ىذه الدراسة لمجموعة من النتائج ويمكن ذكر بعضيا فيما يمي: 

 اقتصاد المعرفة فرعا جديد من فروع العموم الاقتصادية ظير مؤخرا حيث يقم عمى فيم أكثر  اعتبار
 عمقا لدور المعرفة وراس المال البشري في تطور الاقتصاد وتقدم المجتمع.

  الإبداعوالابتكارأساس  باعتبارهراس المال البشري ثروة حقيقية لممنظمة واساس العممية التنافسية 
 شاممة ومستمرة تشمل الموارد البشرية لتأدية الاعمال بالكفاءة الواجبة التدريب عممية 
  جديدة أكثر فعالية العمل وتعمم طرق  والارتقاء بطرقمعدلات الأداء  إحداثنجاح التدريب يساىم في

 مما يؤدي إلى نشوء ميزة تنافسية لممنظمة

 خطة البحث: 

لى قسمين قسم نظري و آخر تطبيقي،  حيث يشتمل من أجل القيام بيذه الدراسة قمنا بتقسيم البحث إ
و يمكن توضيح ذلك  فصمين، و أما الفصل الثالث فقمنا بتخصيصو لمجزء التطبيقيالقسم النظري عمى 

 كما يمي:

إدارة الموارد البشرية وفي  ة حولميم عاىامف الأول مبحثإلى ثلاثة مباحث، يتناول ال ينقسم: الفصل الأول
وفي المبحث الأخير يتناول نظام التدريب وأىم  أساسية عن التدريب، ومبادئ المبحث الثاني مفاىيم
 .مراحل العممية التدريبية

ثم أىم  عممية تصميم البرامج التدريبية وتنفيذىا في المبحث الأول، يتم التطرق فيو إلى: الفصل الثاني
المفاىيم المتعمقة بتقييم البرنامج التدريبي وفعاليتو، وفي المبحث الثالث نتطرق إلى عنصر الأداء 

 والمفاىيم الخاصة بو، وعممية تقييمو وأىم خطواتو، إضافة إلى تحديد علاقة تقييم الأداء بالتدريب.    

تعريف بالمؤسسة محل الدراسة ىذا الفصل تم تخصيصو لمجزء التطبيقي من خلال ال: الفصل الثالث
دراسة واقع التدريب في المؤسسة في الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية، و تحديد كمبحث أول، ثم 

  .عرض و تحميل نتائج الدراسة الميدانية المبحث الثاني وفي المبحث الأخير يتم

 



 

 الفصل الاول:

مكانة التدريب في ادارة الموارد 

 البشرية
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 تمهيد

والتكيف السريع،  التأقمممن ابرز التحديات التي تواجو المؤسسات اليوم ىي سعييا لامتلبك القدرة عمى 
بالتطورات العممية والتقنية المتسارعة ، ورغم ما  أساسافي ظل ما يشيده العالم من تحولات كبرى ترتبط 

 ىذا التطور الكبير من انعكاسات عمى المؤسسات من خلبل شروعيا في عمميات التحديث و إليو أفضى
العناصر  أىمالعنصر البشري يبقى من  أن إلاو الاعتماد عمى التكنولوجيا،  والأجيزةالعصرنة لممعدات 

التي تعني بشؤون ىذا العنصر في  الإدارة و أىدافياومحركيا نحو  اجيالإنتنشاطيا  وأساسالفاعمة 
وىذا لتركيزىا عمى  الإدارةوظائف  أىمالتي تعتبر من  الأخيرةالموارد البشرية ، ىذه  إدارةىي المؤسسة 

 وىو المورد البشري. إلامورد في المؤسسة  أثمن

بالشكل الذي  الإدارةالموارد البشرية فقد تطورت ميام ىذه  بإدارةونتيجة للبىتمام المتزايد  أخرىومن زاوية 
الموارد البشرية وظيفة التدريب، والتي  إدارة، ومن بين وظائف أىدافياتحقيق  إلىيمكنيا من الوصول 

 .الأخيرة الآونةعرفت اىتماما متزايدا خاصة في 

، واستخدامات الأداءمستويات  ضرورة تحسين إلىتعقيدات الوظائف المختمفة والاتجاىات الداعية  إن
التكنولوجيا الحديثة، وتحديات العولمة وغيرىا، كل ىذه العوامل وغيرىا جعمت من عممية التدريب نشاطا 

 الموارد البشرية. إدارةوظائف  أىمومن  استراتيجيا

الموارد البشرية والمفاىيم الخاصة بالتدريب، حيث تم  بإدارةالمفاىيم المتعمقة  أىموفي ىذا الفصل سنتناول 
واىم  البشرية،الموارد  إدارةمفيوم  إلىسنتطرق  الأولثلبثة مباحث، في المبحث  إلىتقسيم ىذا الفصل 

 أساليبوومختمف  وأنواعووظائفيا وفي المبحث الثاني سنتناول مفاىيم عامة تتعمق بالتدريب من تعريفو 
مختمف مراحل لتحديد فقد خصص  والأخيرالمبحث الثالث  أماالموارد البشرية،  إدارةوموقعو ضمن وظيفة 

 العممية التدريبية.
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 إدارة الموارد البشريةحول  مفاىيم عامة المبحث الأول:

من مصادر التنمية  أساسياتحتل الموارد البشرية صدارة الاىتمام في المؤسسة باعتبارىا مصدرا 
المؤسسات اليوم  أصبحتوالتعميمات،  للؤوامر، فبعدما كانت مجرد يد عاممة منتجة ومنفذة والتطور

القدرات والعمل عمى تطويرىا لما ستحققو من  أحسن الميارات و أفضلتتنافس من اجل الحصول عمى 
م تكن ل إنذلك  أمامكل المنظمات الاقتصادية لكنيا تبقى عاجزة  إليوتميز في محيطيا، وىذا ما تسعى 

 بإدارةحديثا  الإداريفعالة، تيتم بانشغالات مواردىا البشرية، وقد اصطمح عمى ىذا الجياز  إدارةليا 
الموارد البشرية  إدارةمفيوم  إلىالموارد البشرية، وىذا ما سنتناولو في ىذا المبحث من خلبل التطرق 

 وأىداف أىميةلثاني، بعدىا نتناول ، ثم التطور التاريخي ليا في المطمب ا الأولومياميا في المطمب 
الموارد  إدارةفسنتناول وظائف  والأخيرفي المطمب الرابع  أماالموارد البشرية في المطمب الثالث،  إدارة

 البشرية واىم التحديات التي تواجييا.  

 المطمب الأول: مفيوم إدارة الموارد البشرية ومياميا 

، الموظفينشؤون  إدارةالمؤسسة التي تعتمد عمييا في  إدارات أىمالموارد البشرية من  إدارةتعتبر 
كبيرة خاصة في المنظمات المعاصرة، نظرا لدورىا الفعال في  بأىميةالموارد البشرية  إدارةولقد حظيت 
واىم الميام التي تقوم  الإدارةالعاممين، ومن ىذا المنطمق سنحاول تقديم مفيوم ليذه  الأفرادتوجيو وقيادة 

لكن قبل ىذا  أخرىالمؤسسة من جية  أىدافتحقيق  إلىمن جية وصولا  أىدافياغية تحقيق بيا ب
 سنحاول تقديم تعريف لمموارد البشرية 

 أولا: مفيوم الموارد البشرية:

 ىناك عدة تعاريف نذكر منيا ما يمي: 

تعرف عمى مستوى المؤسسة بأنيا "مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت 
اتجاىاتيم وطموحيم، كما  سموكيم، خبرتيم،معين ويختمف ىؤلاء الأفراد فيما بينيم من حيث تكوينيم، 
 .(1)يختمفون بوظائفيم ومستوياتيم الإدارية وفي مساراتيم الوظيفية

 
 الموارد البشرية.ثانيا: مفيوم إدارة 

 إلى الأفراد إدارةالموارد البشرية سنحاول توضيح التحول من  لإدارةتقديم تعريف  إلىقبل التطرق 
 الموارد البشرية. إدارة

                                                           
 .42، ض 4002وسيمة حمداوي، ادارة الموارد البشرية، مديرية النشر بجامعة قالمة، الجزائر، (1)
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 الموارد البشرية: إدارة إلى الأفراد إدارةالانتقال من  - أ

العميا  الإدارةورجال  المؤسسات،باىتمام ورعاية مسؤولي  ىتحظفي الماضي  الأفراد إدارةلم تكن 
 تأثيرليس ليا  الأىميةقميمة  بأموربيا، حيث كانت نظرتيم ليا تنحصر في كونيا وظيفة روتينية تختص 

 (1)وفقا لمنظرة التقميدية السابقة تتركز عمى: الأفراد إدارةكانت وظائف  إذ المؤسسة،كبير عمى فعالية 

  التنفيذية لضبط وتسجيل حضور العمال. الإجراءاتاتخاذ 

  التنفيذية لصرف مستحقات العمال. الإجراءاتاتخاذ 

 مسك السجلبت والممفات التي تحفظ بيا بيانات العاممين 

الموارد البشرية  بإدارةتسمى  أصبحتن تمك النظرة تغيرت وتغيرت معيا تمك التسمية، حيث أ لاّ إ
 الإداري الإدراكفي المؤسسات الحديثة، وىذا بعد ما تنامى  الإداريةالوظائف  أىمالتي تعتبر واحدة من 

وفقا لمنظرة  الإدارةالتي شممتيا ىذه  الأنشطة أىمالمؤسسة، ومن  أىدفالعنصر البشري في تحقيق  بأىمية
 (2)الحديثة ما يمي:

 .تخطيط الموارد البشرية 

 .جذب واستقطاب الموارد البشرية المناسبة لمعمل 

  وتنمية الموارد البشرية.تدريب 

 النشاط التقميدي المتعمق بشؤون الموارد البشرية في المنشآت. إلى بالإضافة 

 تعريف إدارة الموارد البشرية: -ب

ىناك عدة تعاريف تشمميا إدارة الموارد البشرية، تتفاوت من حيث تركيزىا وشموليتيا، إلا أنيا 
 (3)نذكر من بينيا مايمي:مؤسسة، و الركزت عمى الدور و الميمة التي تؤدييا في 

( إدارة الموارد البشرية بأنيا "نشاط /ميمة تتضمن جميع النشاطات  latenoskcaj, 2009لقد عرف) -
 التي تستخدميا المنظمات لمتأثير في قدرات و سموكيات و دوافع العاممين لدييا.

                                                           
، الاسكندرية، 4000، 9666، الدار الجامعية ،ادارة الموارد البشرية من الناحية العممية والعمميةصلبح عبد الباقي، (1)

 .96صالقاىرة، 
 .2، ص4099، دار اسامة لمنشر والتوزيع، الاردن، عمان، ادارة الموارد البشريةفيصل حسونة، (2)
، ص 4092، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الموارد البشرية )إطار متكامل(حسين حريم، (3)

96. 
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ويعرفيا زىير الصباغ بأنيا مجموعة وظائف وأنشطة وبرامج، تتعمق بتصريف شؤون القوى 
البشرية في المنظمة، ترمي إلى تحقيق أىداف الأفراد والتنظيم والمجتمع، وتشمل ىذه الوظائف والأنشطة 

أداء العاممين  والبرامج تحميل الوظائف في التنظيم، وتخطيط القوى البشرية المطموبة كما ونوعا، و تقييم
في التنظيم، و تدريبيم و تنميتيم، و تحديد رواتبيم و أجورىم و مزاياىم الإضافية، وتحفيزىم و تنشيطيم 

 (1)و معالجة مشكلبتيم، لتنسيق أىدافيم و حاجاتيم، و حاجات التنظيم الذي يعممون فيو. 

تنميتيا ساب القوى العاممة ذات الكفاءة، و ولقد عرفتيا الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد بأنيا تعني فن اكت
لاحتفاظ بيا من أجل تحقيق أىداف المنظمة بأقصى قدر من الفعالية في الأداء، كما تعرف بأنيا انتقاء وا

واختيار العاممين الجدد وتنمية كفاءات المتواجدين في المنظمة بقصد الاستخدام الأمثل لمقوى العاممة 
 (2)كمية في المستوى المطموبوالحصول عمى نتائج نوعية و 

من خلبل ىذه التعاريف يتضح لنا أن إدارة الموارد البشرية ىي إحدى أىم الوظائف والإدارات الرئيسية في 
المنظمات حيث تقوم بمجموعة من الأنشطة من خلبل عممية تزويد المؤسسة بالكفاءات البشرية المؤىمة، 

ا، وتوفير ظروف العمل المناسبة لتحقيق أعمى مستويات الأداء والحفاظ عمييا، وتحفيزىا وتدريبيا وتطويرى
 من جية،ومن جية أخرى لتحقيق أىداف المؤسسة بكفاءة وفعالية.

 ميام إدارة الموارد البشرية المطمب الثاني:

:أىميا منيام مالموارد البشرية لمقيام بمجموعة من ال إدارةتسعى 
(3) 

العناية  مع العمل والراغبين فيو، عمى القادرين الخبرات بينالقدرات و العمل عمى اكتشاف واجتذاب  .1
 باختيارىم وتعيين المناسبين منيم في الأعمال ليم؛

 توفير ظروف العمل الملبئمة من أجل تحقيق أعمى درجات الاستثمار المجزي لمموارد البشرية؛ .2

ن عمى تحقيق تقدميم ورفع توفير الرعاية الضرورية والخدمات العمالية اللبزمة بيدف تشجيع العاممي .3
 مستوى كفاءتيم الإنتاجية؛

 الاحتفاظ بسجلبت العمال منظمة وجاىزة تحت الطمب؛  .4

 القيام بالبحوث المفيدة في شؤون العمال لمنيوض بيم فنيا ومعنويا مع فتح مجال الترقية أماميم؛  .5

                                                           
مؤسسة حمادة لمدراسات الجامعية و و الوظائف و الاستراتيجيات، إدارة الموارد البشرية المفيوم وفاء برىان برقاوي، (1)

 23، ص 4092النشر و التوزيع)دار اليازوري(، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
 92 ص، 4099، دار الأمة للطباعة و الترجمة و التوزٌع، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية نور الدين حاروش، م(2)
( ، دار المحمدية العامة، دراسة نظرية و تطبيقية) إدارة الموارد البشرية و السموك التنظيميناصر دادي عدون، (3)

 96، ص  4002الجزائر، 
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تسيير الأجور وكذا تكتمل ىذه المجيودات والأعمال بجيود أخرى في مجال المفاوضة الجماعية و و  .6
 مجال الخدمات الاجتماعية؛

الاىتمام بالاتصال وتوفير المعطيات والمعمومات المفيدة و وسائل اتصال تمكن العمال من إيصال  .7
آرائيم و انشغالاتيم ىي أعمال تتطمبيا شروط عمل المؤسسات الكبرى و الحديثة، و تعتبر ىذه 

 عامة في المؤسسة؛ الأعمال في الواقع مساىمة في دعم الإدارة 

وعادلة ومنحيم  إنسانيةالمساىمة في خمق الثقة والاحترام بين العاممين في المشروع ومعاممتيم معاممة  .8
 (1)فرصا متكافئة في جميع ميادين العمل من حيث ظروف وأحوال العمل و الترقية و الأجور. 

 

 أىداف إدارة الموارد البشريةو أىمية : لثالمطمب الثا

بالغة نظرا لدورىا الفعال في المؤسسة ،  أىميةالموارد البشرية مكانة ىامة، كما ان ليا  إدارةتحتل 
 أىمية، وفي ىذا المطمب سنتناول  الأىدافتحقيق جممة من  ىإلمياميا  أداءتسعى من خلبل  أنياحيث 
 .وأىدافياالموارد البشرية  إدارة

 الموارد البشرية أىمية إدارةأولا: 

بأىمية العنصر البشري نفسو، باعتباره أىم عناصر العممية  ة إدارة الموارد البشريةترتبط أىمي
حيث تكتسب أىمية بالغة شأنيا في ذلك  شأن الإدارات الأخرى الموجودة في في المنظمة،  الإنتاجية
 (2)تظير أىميتيا من خلبل العناصر التالية: و المنظمة، 

 اعتبارىا وظيفة ميمة من وظائف المنظمة 

  كذا المجتمعو المنظمة و تأثيرىا عمى حياة الفرد و تنمية دور العنصر البشري في المنظمة لزيادة فعاليتو 

  تنبع من قدراتيا عمى تنمية الموارد البشرية من أىم العناصر الرئيسية في الإنتاج إذ أن ثروة أي دولة
 مواردىا البشرية

 ي، فيو المسؤول عمى عن مستوى الأداء العنصر البشري ىو المحرك الأساسي لمنشاط الاقتصاد
 الإمكانيات المادية لممجتمعو العامل المشترك في تحريك القدرات و باعتباره المحرك 

  فعالية مواردىا البشرية أكثر من قيمة تجييزاتيا و تنبع من كفاءة تنافسية المنظمة 

  بالأفراد العاممين  المتعمقةالنشاطات تساىم إدارة الموارد البشرية في ضمان التنسيق بين جميع
 الوحدات الإدارية في المنظمة من خلبل مناقشة الإدارات التنفيذية حول ىذه النشاطات.و 

                                                           
المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي  الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، (1)

 22، ص 4002عية، الدار الجاموالعشرين، 
  95، 94، ص 4009، القاىرة، دار الجامعة لمنشر، إدارة الموارد البشريةسمطان،  أنور محمد سعيد(2)
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 ثانيا: أىداف إدارة الموارد البشرية

 (1):تحقيق مجموعة من الأىداف، و يمكن توضيحيا في مايمي إلىالموارد البشرية  إدارةتسعى 
 :ievasaeacaosajitlktcagknالأىداف التنظيمية  - أ

التي تساعد إذ تعمل عمى ابتكار الطرق تيدف إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الفعالية التنظيمية 
لقد و مسؤولين عن أداء مرؤوسييم كل في تخصصو، يبقى المديرون و تطوير أدائيم، و المديرين عمى تنمية 

 مساعدتيم عمى تحقيق أىداف المنظمة.و لمساندة المديرين  وجدت إدارة الموارد البشرية
 

 sostcaosajitlktcagknالأىداف الوظيفية   - ب

الأقسام المختمفة من المحافظة عمى مستويات مناسبة لمتطمبات المنظمة، و لكي تتمكن الإدارات 
إن الموارد المتاحة ستفقد النوعية من الأفراد. و يجب ان تمدىا إدارة الموارد البشرية باحتياجاتيا الكمية 

الاستفادة منيا إذا لم تقم إدارة الموارد البشرية بوظائفيا المختمفة عمى الوجو و سيتأثر تشغيميا و قيمتيا 
 الأكمل.
 sotakcajitlktcagknالأىداف الاجتماعية  - ج

ذلك و الأخلبقية و تعمل إدارة الموارد البشرية عمى تحقيق مجموعة من الأىداف الاجتماعية 
التحديات الاجتماعية، ومن ىنا تسعى لمحد من الآثار السمبية و حتياجات الاو جابة لممتطمبات است
 المعوقات البيئية التي تواجو المؤسسات.  و 

 skenosajitlktcagknالأىداف الشخصية   -د      
ذلك بما يساعد عمى و تعمل إدارة الموارد البشرية عمى تحقيق الأىداف الشخصية لمعاممين 

إن إشباع حاجات العاممين الإنتاج. و حفز ىمميم لمعمل و بقائيم و تنمية قدراتيم و الحفاظ عمييم و حمايتيم 
بأس بو من  إلى قدر لا لاشك يحتاجمتابعة المسارات الوظيفية ليم و تحقيق الرضا الوظيفي و الشخصية 

 اىتمام إدارة الموارد البشرية.  
 
 
 
 

 
 

                                                           
، الأردن ، 4099، دار الراية لمنشر و التوزيع، الطبعة الأولى،مفاىيم جديدة في إدارة الموارد البشريةزاىر عبد الرحيم، (1)

  93عمان، ص 



                          لفصل الأول: مكانة التدريب في إدارة الموارد البشريةا  8

                  

 

 إدارة الموارد البشرية وظائف :لرابعالمطمب ا

 يمكن توضيحيا في ماالموارد البشرية في المؤسسة عمى العديد من الوظائف  إدارةينطوي نشاط 
 :(1)يمي
 staffions of human resourceالبشرية: وظيفة تكوين الموارد  .1

مترابطة يشكل مجموعيا سمسمة من و من أنشطة فرعية متكاممة ىي نشاط رئيسي يتكون و 
بتوفير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية عمى  الأعمال، تقوم من خلبليا إدارة الموارد البشرية

لشغل الوظائف الموجودة في  وفق مواصفات محددة ) ميارة، خبرة، مقدرة...الخ( اختلبف أنواعيا،
 نعرض فيما يمي النشاطات الفرعية: و المنظمة، 

  الشروط و  المنظمة، مسؤولياتو عمى تحديد واجبات  النشاطيعمل ىذا تصميم العمل: و تحميل
معمومات و حيث أن تحميل العمل ىو عممية الحصول عمى بيانات (2)الواجب توفرىا فيمن يشغميا.

 الأعمالتفصيمية عن الأعمال، أما تصميم الأعمال فيي عممية تصميم الطرق التي يتم بيا انجاز 
 الواجبات التي يتضمنيا عمل معين و

 :تتمثل في التنبؤ باحتياجات المنظمة مستقبلب من الموارد البشرية كما و تخطيط الموارد البشرية
المعارف المختمفة من مختمف الفئات أو و القدرات و نوعا، من الكوادر المؤىمة ذوي الميارات و 

عداد الخطط اللبزمة لمواكبة التطورات والتغيرات في بيئة المنظمة الداخميةو المستويات،   ا 
 الخارجية.و 

  :الكفاءات البشرية للبنخراط في سمك و تأتي عممية استقطاب الموارد استقطاب الموارد البشرية
ترغيب الأفراد و ىي عممية جذب، و الاستمرار فييا، بعد عممية تخطيط الموارد البشرية، و الوظيفة 

حث و بالعمل لدى المنظمة.أي أنيا عممية تشجيع القادرين عمى العمل، والراغبين فيو، بالالتحاق 
(3)الأفراد لمقدوم لمعمل في المنظمة

 

  يقوم ىذا النشاط بانتقاء أفضل المتقدمين طالبي التوظيف في (4)تعيين الموارد البشرية:و اختيار
تحميل العمل، و ذلك باستخدام معايير اختيار وضعيا تصميم و المنظمة، ممن جرى استقطابيم، 

 تعيينيم في الوظائف الشاغرة المتوافقة مع مواصفاتيم.و 

                                                           
، الأردن،  4002دار وائل لمنشر، الطبعة الأولى،إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، عمر وصفي عقيمي، (1)

 92عمان، ص 
  22حسين حريم، مرجع سبق ذكره، ص(2)
 926وفاء برىان برقاوي، مرجع سبق ذكره،ص(3)
 92عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره، ص (4)
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 :تعيينيا تدريبا  و الجديدة التي تم اختيارىا يعمل ىذا النشاط عمى تدريب الموارد البشريةالتأىيل
 أوليا، من اجل تمكينيا من مباشرة أعماليا بشكل جيد منذ البداية. 

تيدف بشكل  ،الموارد البشرية عممية متكاممة نتكويمن خلبل ما تقدم يمكن القول بأن وظيفة أو عممية 
سناد الأعمال المناسبة و انتقاء لفضل المتقدمين لمعمل  إلىأساسي  يتضح من خلبل الشكل  ليم، كماا 

 التكامل بين الأنشطة التي تشتمل عمييا وظيفة التكوين.و التالي الذي يبين الترابط 
 
 

 بين أنشطة وظيفة التكوين. الترابط و : التكامل (1-1)شكل رقم 

 
  93عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر :

 sqortpCnegqpCوظيفة التعويضات:  -2

تقوم إدارة الموارد البشرية من خلبل ىذه الوظيفة، بتصميم عدد من الأنظمة، التي عمى أساسيا 
ذلك وفق أسس وقواعد و مكافآت الموارد البشرية التي تعمل في المنظمة، و يجري وضع تعويضات 

 (1)تشتمل ىذه الأنظمة عمى ما يمي: و عادلة، و موضوعية 

  :أىمية كل وظيفة من و ، لتحديد قيمة ىي عممية تقوم بيا إدارة الموارد البشريةنظام تقييم الوظائف
صعوبة و تحميل العمل، التي توضح حجم مسؤوليات و ذلك في ضوء نتائج تصميم و وظائف المنظمة، 

مواصفات شاغمييا، حيث عمى أساس نتائج التقييم يحدد التعويض المالي المباشر الذي و الوظائف 
 الذي يتقاضاه شاغميا.و تستحقو كل وظيفة 

                                                           
 94عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره، ص (1)

الفرد 
المناسب في 

الميام 
 المناسبة

تصميم 
وتحميل 
 العمل

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

الإختيار  الإستقطاب
 والتعيين

التدريب 
 الاولي



                         لفصل الأول: مكانة التدريب في إدارة الموارد البشريةا  10

                   

 

  :الأجور تصممو إدارة الموارد البشرية، يشتمل و ىو ىيكل لمرواتب و نظام التعويض المالي المباشر
توضع و يجري تصميم ىذا الييكل و أجور الموارد البشرية، و عمى معايير يتم عمى أساسيا دفع رواتب 

 معاييره بناء عمى نتائج تقييم الوظائف.

 لمكافئة من يعمل بجد وىو نظام لمتحفيز المالي تعده إدارة الموارد البشرية، : نظام المكافآت المالية
تقييم الموارد البشرية، ويعتبر ىذا النظام داعما لنظام التعويض ونشاط، ويتحدد ذلك من خلبل نتائج 

 المالي المباشر.

  بالتعويض غير المباشر، و ىو نظام لمتحفيز غير  و يسميو بعضيم:الإضافيةنظام المزايا الوظيفية
مالي عمى شكل خدمات متنوعة يستفيد منيا كل من يعمل في المنظمة، و من ىذه الخدمات عمى 

 ثال: التأمين الصحي، الضمان الاجتماعي...الخ.سبيل الم

  :التي تستخدم من أجل تقييم أداء وكفاءة  والقواعد الضوابطىي مجموعة من الأسس نظام تقييم الأداء
حيث تعمل المنظمة عن طريق مشرفين مختصين بتقييم أداء العاممين (1)الموارد البشرية في العمل.

الضعف و القوة في أداء العاممين، من أجل معالجة نقاط الضعف فييا، من أجل الكشف عن مواطن 
 و تعزيز و تطوير نقاط القوة.

من خلبل ما تم توضيحو أعلبه يمكن القول بان ىناك ترابط وتكامل بين ىذه الوظائف، حيث تسعى 
رية.دفع تعويضات الموارد البش والموضوعية فيجميعيا إلى تحقيق غاية رئيسية وىي توفير العدالة   

 tnngpgpenpDdtatntrotpeتدريب وتنمية الموارد البشرية -3

وييدفان إلى جعل الموارد فرعيين يكملبن بعضيما البعض، تشمل ىذه الوظيفة عمى نشاطين 
المنظمة  إستراتيجيةوأداء عالي المستوى ومتميز، لتمبية مطالب تحقيق  البشرية قوة عمل ذات كفاءة

 :(2)الوظيفة من، وتتكون ىذه وأىدافيا

 ارات جديدة، في ضوء تقييم أدائيا، مي التعميم والتدريب: يسعى ىذا النشاط إلى إكساب الموارد البشرية
يعمل عمى معالجة جوانب الضعف في ىذا الأداء، وتدعيم وتقوية جوانب القوة فيو، قصد تحسين و 

 الوقت الحاضر.تطوير ىذه الموارد و تمكينيا مما ىو مطموب منيا من ميام في 

  أداء الموارد البشرية المستقبمي، من أجل جعميا مؤىمة وقادرة التنمية: يسعى ىذا النشاط إلى تنمية
عمى ممارسة وظائف أعمى مستوى في المستقبل، وتزويدىا بشكل مستمر بكل جديد في مجالات 

 المنظمة. التكيف مع المتغيرات التي تدخل عمىالمعرفة، و تمكينيا من 

                                                           
 24وفاء برىان برقاوي، مرجع سبق ذكره، ص(1)
، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع إدارة الموارد البشرية) المفاهيم و الأسس الأبعاد، الإستراتيجية(،بن عنتر عبد الرحمان، (2)

 22، 24، ص ص  4090عمان،الأردن، 
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 engpetpnpatuhfnonpntCqnnatوظيفة صيانة الموارد البشرية -4

  توفير السلبمة: من حلبل تصميم برامج فنية إدارية مشتركة لحماية الموارد البشريةمن حوادث و
 .تتعرض ليا أثناء ممارستيا لأعماليا التي قد إصابات العمل

  من الأمراض توفير الصحة: من حلبل تصميم برامج صحية طبية بيئي، تحمي الموارد البشرية
 عن طبيعة العمل. الناتجة

 snonpotCqnnatotnnegqpCوظيفة علاقات الموارد البشرية -5

تيدف ىذه الوظيفة إلى تحقيق التكامل بين مصالح الفرد والمؤسسة، والعمل عمى إيجاد جو نفسي 
لمعمل، ويتطمب ذلك من إدارة الموارد البشرية العمل المستمر لمعرفة اتجاىات العاممين مناسب 

 (1)رغباتيم.و 

 (2)تشمل ىذه الوظيفة عمى نشاطين فرعيين ىما:
  دمج الموارد البشرية: ىو نشاط يتم من خلبلو تصميم برامج تشتمل عمى سبل من أجل تفعيل مشاركة

ليم،  الطيبة والمعاممة الإنسانيةالاجتماعية،  وتوفير الرعايةالموارد البشرية في العمل واتخاذ القرارات، 
ىذا كمو و إدارة المنظمة،  وبينالتنظيمية التي تنشأ بينيم في فريق العمل، أو بينيم  وحل الصراعات
 لانتماء لدييا اتجاه المنظمة التي تعمل فييا.لتحقيق الولاء وا

  علبقات العمل: سمي ىذا النشاط في السابق "بالعلبقات الصناعية"، التي تمثل علبقة المنظمة من
الموارد البشرية مع النقابات، حيث تقوم ىذه الإدارة نيابة عن أصحاب المنظمة بالتفاوض  إدارة خلبل

برام اتفاقياتمعيا فيما يخص شؤون العمل والتوظيف،   معيا بخصوص ذلك. وا 

 يمكن تمخيص مختمف وظائف إدارة الموارد البشرية في الشكل التالي: و 

 

 

 

 
                                                           

واقع تطبيق ىندرة ادارة الموارد البشرية و علاقتيا بتطوير الأداءالوظيفي في ديوان  ،رانيا جاسر عمي أبو عوض(1)
دراسة مقدمة لمحصول عمى درجة ماجستير، أكاديمية الإدارة و السياسة لمدراسات العميا،جامعة ، الموظفين بقطاع غزة

 22ص  2015الأقصى، فمسطين،غزة، 
 96عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 البشرية الموارد إدارة وظائف(: 2-1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بناءا عمى المعمومات أعلبهالمصدر: من إعداد الطالبة 

 

 

 

 

 

 

 وظٌفة تكوٌن الموارد البشرٌة

 

 تحلٌل و تصمٌم العمل -

 الموارد البشرٌةتخطٌط  -

 استقطاب الموارد البشرٌة -

 اختٌار و تعٌٌن الموارد البشرٌة -

 التؤهٌل -

 

 وظٌفة التعوٌضات

 تقٌٌم الوظائف -

 التعوٌض المالً المباشر -

 المكافآت المالٌة -

 الإضافٌةالمزاٌا الوظٌفٌة  -

 تقٌٌم الأداء -

وظٌفة تدرٌب و تنمٌة 

 الموارد البشرٌة

 التعلٌم و التدرٌب -

 التنمٌة -

وظٌفة صٌانة الموارد 

 البشرٌة

 توفٌر السلامة -

 توفٌر الصحة -

 دمج الموارد الشرٌة - وظٌفة علاقات الموارد البشرٌة

 علاقات العمل -
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 المبحث الثاني: مفاىيم و مبادئ أساسية حول التدريب 

تعد وظيفة التدريب في المنظمات الاقتصادية الحديثة من اىم مقومات التنمية التي تعتمدىا ىذه 
 أىدافياالمنظمات في بناء جياز قادر عمى مواجية مختمف التحديات والصعوبات التي تحول دون تحقيق 

كبيرة، لان ما ينفق فيو يعتبر استثمارا في الموارد البشرية وخاصة في ظل  أىميةلمتدريب  أن إلى إضافة، 
، والتي تؤثر عمى أىداف المؤسسة، وبغية توضيح مفيوم التدريب سنتناول في أنواعيا التغيرات باختلبف

، الأولىذا المبحث بعض التعاريف الخاصة بو والمصطمحات المتعمقة بو وكذا مكوناتو في المطمب 
 وأخيرا، وأساليبومبادئو  أىموأنواعو كمطمب ثاني، وفي المطمب الثالث نحدد  أىدافو، أىميتووسنتناول 

 الموارد البشرية. إدارةعنصر تحت عنوان موقع التدريب ضمن وظائف  إلىق سنتطر 

 بعض المفاىيم المتعمقة بو المطمب الأول: مفيوم التدريب و 

لبعض  الإشارة إلىإضافة في ىذا المطمب سنتناول بعض التعاريف المتعمقة بالتدريب 
المصطمحات التي ليا علبقة بالتدريب مثل التعميم، التنمية ، التكوين والتطوير، بعدىا نتطرق لمكونات 

 التدريب.

  training conceptأولا: مفيوم التدريب 

لقد تعددت التعاريف المقدمة لمتدريب عمى اختلبف الباحثين و المفكرين في ىذا المجال و من 
 ضمن ىذه التعاريف نذكر: 

الموارد البشرية في المنظمة  بأنو الجيد المنظم و المخطط لو لتزويدلتدريب ايعرف التعريف الأول: 
و تحسين و تطوير و تنمية مياراتيم و قدراتيم و تغيير سموكيم و اتجاىاتيم  ،بخبرات و معارف معينة

و بالتالي رفع مستوى  ،مما يساعد الأفراد عمى أداء وظائفيم الحالية و المستقبمية بفاعمية ،بشكل ايجابي
(1)الإنتاج و تحقيق أىداف كل من الموظف و المنظمة. 

 

                                                           
 925فيصل حسونة،مرجع سبق ذكره، ص (1)



                         لفصل الأول: مكانة التدريب في إدارة الموارد البشريةا  14

                   

 

في الفرد و الجماعة، و تشمل  إحداث تغيير ىو نشاط مخطط ييدف إلى : التدريبالتعريف الثاني
المعمومات و الميارات و الخبرات و السموك و الاتجاىات، بما يؤىميم إلى القيام بأعماليم بكفاءة عالية، 

 (1)و إحساس متزايد بالأمن و الاستقرار. 

 من العمميات و التقنيات المخططة التي من خلبليا يتمكنيعرف التدريب بأنو مجموعة :التعريف الثالث
الأفراد من تحسين معارفيم و التغيير في سموكيم و الاستغلبل الأمثل لطاقاتيم، بغرض تحقيق أىداف 
المؤسسة بالدرجة الأولى، و أىدافيم الشخصية بالدرجة الثانية، كما ييدف إلى جعل الأفراد يتأقممون مع 

 (2)المحيط الذي يعيشون فيو.

سمسمة من السموك المبرمج، أو بمعنى آخر عممية تعمم مجموعة التدريب ىو عممية تعمم : التعريف الرابع
متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، فالتدريب ىو تطبيق المعرفة التي تمكن الأفراد من الإلمام و الوعي 

 (3)بالقواعد و الإجراءات الموجية و المرشدة لسموكيم.

" بأنو العممية التي من الأفرادفي كتابو "مبادئ إدارة  التدريب (B.Flippoيعرف فميبو ): التعريف الخامس
 (4)خلبليا يتم تزويد العاممين بالمعرفة أو الميارة لأداء و تنفيذ عمل معين.

و  استخلبص أن التدريب عبارة عن مجموعة من الأنشطةمن خلبل ما تقدم من تعاريف يمكننا 
يارات بيدف تحقيق أعمى مستوى من  الكفاءة العمميات التي تمكن العاممين من الحصول عمى معارف وم

والفعالية، وتساعدىم عمى تعمم مجموعة من الطرق والأساليب التي تيدف إلى إحداث تغيير إيجابي في 
مما يساعد الأفراد عمى أداء وظائفيم الحالية ، ميوليم وتصرفاتيم وتمكنيم من التصدي لمشكلبت العمل 

 الكفاءة.بمستوى عالي من و المستقبمية 
 

 
                                                           

، ص 4090، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصادية العالمية الحاليةمعين أمين السيد، (1)
444 

(2)Sekiou et d’autre, gestion des ressources humaines, 2eme édition de Beock université, 

Canada, 2001, p 336 
  452، ص 4002، الأردن، دار الجامعة الجديدة لمنشر، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سمطان، (3)
(4)Edwin B. Flippo, principles of personnel managment 4 th, New York, McGraw –hill 

Company Inc,  1976, p 3 
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 مفاىيم ليا صمة بالتدريب:ثانيا: 

 التدريب و التعميم:  -1

  :عممية تنمية ثقافية لمفرد لا تحتاج لوجود ىدف وظيفي محدد، و من خلبليا يعرف بأنيتعريف التعميم
(1)تتم تنمية القدرات الفكرية التطبيقية بشكل عام.

 

 بين التدريب و التعميم في كون الأول ىو تطبيق المعرفة، و  يبرز الفرق:الفرق بين التدريب و التعميم
ىو يمكن الأفراد بالإلمام و الوعي بالقواعد و الإجراءات الموجية و المرشدة لسموكيم، أما التعميم فيو 
عمى العكس، يعمل عمى إرساء عمميات و أساليب لمتفكير المنطقي السميم، و ليس مجرد تعمم 

 :الفرق بينيما في الجدول التالي ،و يمكن توضيح(2)طوات المتتابعةالخمجموعة من الحركات أو 

 : الفرق بين التدريب و التعميم(1-1جدول رقم)

 التدريب التعميم معايير التمييز
تزويد الفرد بحصيمة  إلىالتعميم ييدف  من حيث اليدف

معينة من العمم والمعرفة وتمكنو من 
مجالات  إلىالانتقال من مجال تخصصو 

 في مجال تخصصو بصورة عامة. أخرى

زيادة  إلىالتدريب ييدف 
تطوير الميارات  أوالمعمومات 

عممية  إتقانتمكين الفرد من  أو
 عمميات معينة. أو

من  أكثرالفرد  بأىدافالتعميم يرتبط   من حيث الارتباط
 المنظمة بأىدافارتباطو 

التدريب في الغالب يرتبط 
مة وحاجات المنظ بأىداف

 أعمالتحقيق  إلىلموصول 
 معينة.

 أساليبمن حيث 
 التقييم

الاختبارات  إجراءيقتصر التعميم عمى 
 لقياس مدى التحصيل العممي 

تتنوع طرق وتقييم العممية 
التدريبية بين التقارير وحل 

العممية  والأبحاثالمشكلبت 
وىذا التقييم مستمر طول حياة 

 البرنامج التدريبي
  445معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

                                                           
 99، ص 9645الحديثة، أحمد الباشات، أسس التدريب، القاىرة ، دار النيضة (1)
 952مرجع سبق ذكره، ص محمد سعيد أنور سمطان، (2)
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 : التدريب والتنمية -2

  تعريف موحد لمفيوم التنمية فتعددت التعاريف كل حسب  إعطاءتعريف التنمية: اختمف المفكرون في
موضوع دراستو ، ويشير مفيوم التنمية فيما يتعمق بالموارد البشرية بأنيا : إعداد وتطوير الأفراد 

(1).الإداريةمسؤوليات مختمفة وأوسع داخل المستويات  لاستلبم
 

 ( الفرق بين التدريب والتنمية: يفرق ميجنسونMegnson بين التدريب والتنمية فيقول : إن التنمية )
نماء لقدرات الناس ووجيات نضرىم وصفاتيم الشخصية ، بينما تركز عممية التدريب  عممية تحسن وا 

دارية محددة.عمى اكتساب ميارات وأساليب ف (2)نية وا 
 

 الفرق بين التدريب والتنمية   (:2-1)الجدول رقم

 التنمية التدريب معايير التمييز
 أننقل ميارات يغمب عمييا  من حيث المفيوم العام

 إلىتكون ميارات يدوية حركية 
 الأداءالمتدربين لتحسين مستوى 

تطوير الميارات العامة لمعاممين 
استعدادا لقبول  أكثرليصبحوا 

 متطمبات ميام جديدة وكمت ليم
 المفاىيم النظرية والفكرية العمميات الفنية والتقنية من حيث مجال التدريب

 أومباشرة تتعمق بالعمل  أىداف الأىدافمن حيث 
 الوظيفة

 المعرفة العامة والتفكير المنيجي 

 محددة  أوأفعالتعمم سموكيات  من حيث الاىتمامات
 التقنيات واليات العملشرح 

 إصدارالأحكامتطوير القدرة عمى 
توسيع المؤىلبت اللبزمة  

 ميام جديدة لأداء
 طويل المدى قصير المدى البعد الزمني 

يعاج الياشمي، دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة، مذكرة ماجستير في  المصدر:
 .62، ص2010، 2009، 3عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر

 
                                                           

 .423، ص4004إبراىيم حسن بموط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتجي، دار النيضة العربية، بيروت ،(1)
 .24، ص4005دن، عبد المعطي عساف، التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان ، الأر (2)
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 : التدريب والتكوين -3

  والمعارف التي تعريف التكوين: يعرف بأنو تمك الجيود اليادفة الى تزويد الموظف بالمعمومات
ميارة في أداء العمل ، أو تنمية وتطوير ما لديو من معارف وخبرات مما يزيد من كفاءتو في أداء تكسبو 
(1)عممو.

 

مفرد اتجاه عممو، تمييدا لتقديم كما يمكن اعتبار التكوين بأنو تغيير في الاتجاىات النفسية والذىنية ل
(2)معارف ورفع ميارات الفرد في أداء العمل.

 

 الفرق بين التدريب والتكوين : 

لا يختمف مدلول الكممتين في شيء، ما عدا أن التكوين يعني كل أوجو التعمم التي يتمقاىا الفرد 
أيضا، لكن في نطاق مينة معينة من قيم وميارات وأفكار ومعمومات، والتدريب يسري مفيومو عمى التعمم 

باعتبار ارتباطو بالجانب العممي، ومن ناحية الواقعية فإن التدريب ىو الأكثر استخداما في القطاع 
 (3)الإنتاجي بصورة عامة.

(4):التدريب والتأىيل -4
 

  في تمك الخدمات المينية التي تقدم لمعاجزين لتمكينيم  التأىيليتمثل مصطمح  التأىيل:تعريف
تتناسب مع حالتيم الصحية و  أخرى أعمال أداءأي أو الأصميمن استعادة قدرتيم عمى مباشرة عمميم 

 .سيةفالن

  يتم كون جوىره عمى  الأولعن التدريب في كون  التأىيليختمف التأىيل:الفرق بين التدريب و
 الأداء.في العمل بينما الثاني يتمركز حول  الآخرينف مع و التكي التأقمميات عمم

 

                                                           
 422، ص9656زكي محمود ىاشم، إدارة الموارد البشرية، وكالة المطبوعات، الكويت، (1)
 .222، ص4004أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر ،(2)
المطبوعات الجامعية، بن عكنون، أحمد طرطار، الترشيد الاقتصادي لمطاقات الإنتاجية في المؤسسة الجزائرية، ديوان (3)

 .55، ص4009الجزائر، 
صلبح حوطر، برامج التدريب في المؤسسات الإصلبحية، دار النشر بالمركز العربي لمدراسات الأمنية والتدريب، (4)

 .954، ص9669الرياض، 
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 :(1)التدريب و التطوير-5
  :التطوير ىو عبارة عن المجيودات التي تقوم بيا المنظمة نحو تزويد العاممين تعريف التطوير

 بالقدرات التي تحتاج إلييا المنظمة مستقبلب.

 :يمكن توضيح الفرق بين التدريب بالتطوير في الجدول التالي الفرق بين التدريب والتطوير: 

 الفرق بين التدريب والتطوير  (:3-1)الجدول رقم 

 التطوير التدريب معايير التمييز
التدريب يؤثر عمى الوظيفة  التأثير 

 الحالية لمموظف 
يركز عمى الوظيفة الحالية 

 والمستقبمية 
لمتدريب نطاق ينصب عمى  النطاق

 الموظفين كأفراد 
التطوير ييتم بجماعات العمل أو 

 المنظمة ككل 
ىدف التدريب علبج ضعف  اليدف

الميارات الحالية والتحسين 
 السريع والواضح لأداء العاممين

الإعداد من اجل متطمبات  
 العمل المستقبمي 

 في الأجل الطويل   في الوقت الحاضر الوقت 
-109، ص، ص 2009المصدر: سيد محمد جاد الرب، استراتجيات تطوير وتحسين الأداء، مصر،

110. 

 

 

 

 

 

                                                           
 .990-90، ص ص 4006سيد محمد جاد الرب، استراتجيات تطوير وتحسين الأداء، مصر،(1)
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 أىدافوو التدريب  أىميةالمطمب الثاني :

يرتبط نجاح المؤسسات في وقتنا الحاضر بشكل كبير عمى تدريب الموارد البشرية، وىذا راجع  
 .أىدافوالتدريب،  أىميةلأىميتو البالغة ودوره الفعال في المؤسسة، وفي ىذا المطمب سنتناول 

 التدريب: أىمية: أولا
 تأثركبيرة خاصة في ضل التغيرات الاقتصادية الاجتماعية التكنولوجية و التي  أىميةلمتدريب  

التي  الأساسيةو الوظائف  الأنشطةسسة و يعتبر التدريب من ؤ الم إستراتيجيةو  أىدافبدرجة كبيرة عمى 
 ضرورة ممحة في كل المؤسسات . أصبحنو أالموارد البشرية كما  إدارةتمارسيا 

يشكل الدعامة  أصبحيعتبر التدريب استثمار لمموارد البشرية وقد لنسبة لممؤسسة :التدريب با أىمية-1
 اسسات فيمؤ التدريب بالنسبة لمم أىميةسسة نحو التطوير و تكمن ؤ مجيودات تقوم بيا الم ةالأساسية لأي

 : (1)يمي
وىي زيادة في كميتو و تحسين في نوعو فتدريب العاممين عمى كيفية القيام : الإنتاج:الزيادة في 1-1

 .الإنتاجيةلمعمل و من ثم زيادة قابميتيم  إتقانيمبواجباتيم معناه زيادة درجة 
: إن التدريب ىو اقتصاد في النفقات ، إذ تؤدي البرامج التدريبية مردود أكثر الاقتصاد في النفقات -1-2

ن تدريب  وفق الطرق السميمة فيو الكثير من  لأصولياالعاممين عمى استخدام الآلات طبقا من كمفتيا، وا 
 في النفقات، من سلبمة للآلة واقتصاد وقمة في المخاطر. الاقتصاد

: إن تدريب العاممين وتمقينيم مختمف المعارف التي تتفق ومدراكيم وزيادة قمة في دوران العمل  -1-3
من الاستقرار والثبات في حياة العاممين وزيادة رغبتيم في مزاولة  قدراتيم في مزاولة أعماليم يعني نوع

 أعماليم وخدمة المنظمة .

: يشكل التدريب مصدرا ميما لمطمبات الممحة لميد العممة، إذ توفير قوة احتياطية في المنظمة -1-4
 عن طريقة يتم تخطيط وتييئة القوى العاممة المطموبة.

رار التنظيم وثباتو معناه قدرة التنظيم عمى الحفاظ عمى فاعميتو : استقاستمرارية التنظيم واستقراره -1-5
رغم فقدانو لأحد المديرين الرئيسين، ولاشك أن ىذا يتحقق من خلبل وجود مجموعة من الأفراد المدربين 

                                                           
 .22-24، ص ص 4009د عميوة، تنمية ميارات مسؤولي شؤون العاممين، ابترك لمطباعة والنشر والتوزيع، مصر ،السي(1)
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خموىا لأي سبب من الأسباب، أما المرونة فتعني قدرة التنظيم عمى والمؤىمين لشغل ىذه المراكز فور 
ي الأجل القصير مع أي تغيرات في حجم العمل، ويتطمب ىذا توفر الأفراد من ذوي الميارات التكييف ف

المتعددة لمنقل إلى الأعمال التي تحتاج إلييم، فالأفراد المدربون الذين لدييم الحافز والدافع لمعمل ىم 
(1)أصل استثماري فعال في التنظيم.

 

: فالعامل المتدرب الذي يعي ما يتطمبو عممو يستطيع إنجاز الإشرافالتدريب يقمل الحاجة إلى  -1-6
مراقبة مستمرة من مرؤوسيو، وبذلك يوفر وقتيم ويجعميم يتفرغون  أوتوجيو  إلىذلك العمل دون الحاجة 

توجيو، دائم ورقابة  إلى، وىذا عكس حال العامل الغير متدرب، فيو يظل في حاجة أخرىلمقيام بنشاطات 
ؤسائو، وبذلك يعمل عمى إضاعة أوقاتيم في أمور كان يمكن استغلبليا في نشاطات من قبل ر مستمرة 
(2)أخرى.

 

، وعميو فإن لو أىمية (3): يعتبر التدريب وسيمة لإنتاج المياراتأىمية التدريب بالنسبة لمعاممين  -2
 بالغة عمى الأفراد المتدربين يمكن تمخيصيا فيما يمي: 

   التدريب ذو أىمية كبيرة بالنسبة لمفرد القديم أو الحديث في المؤسسة، فالموظف الجديد يمكن أن
يتزود بميارات ومعارف تمكنو من أداء واجبات عممو بالكفاءة المطموبة كما ينعكس التدريب بنتائج 

ف عمى الميارات ايجابية عمى الفرد العامل القديم حتى يتمكن من خلبلو من مواكبة التطورات والتعر 
(4)الجديدة.

 

  يساىم التدريب في رفع معنويات العاممين، إذ كثيرا ما يشعر الفرد بأن المنظمة جادت في تقديم العون
عمى  إيجابافي عممو، وبالتالي ينعكس ذلك  إخلبصامما يجعمو أكثر  إمكانياتولو و راغبة في تطوير 

أن يشعر بالكمل والممل، وبالتالي فإن التدريب  دونعلبقتو بالمنظمة ويقبل العمل باستعداد وجداني 
(5)مصدر لرفع معنويات الأفراد في العمل.

 

                                                           
دارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة لمنشرعبد الغفار حنفي، (1) ، الإسكندرية، مصر،  السموك التنظيمي وا 

 .224، ص4004
 .904، ص، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان ، الاردن، الطبعة الاولى، ةادارة الموارد البشريمحمد فالح صالح، (2)
(3) Robert le duff, encyclopédie du gestion et de management, paris, édition dolloz, 1999, p 

423. 
 .40ص ،9666، 9تي،إدارة الموارد البشرية، دار حامد لمنشر، عمان، الطبعة خالد عبد الرحيم مطر اليي(4)
عمار بن عيشي، اتجاىات التدريب وتقييم أداء الأفراد، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن، عمان، الطبعة الاولى، (5)

 .52، ص 4094
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 .يساعد العاممين في تحسين قراراتيم كما يساىم في حل مشاكميم في العمل 

 .يساىم التدريب في فتح المجال لمعاممين نحو الترقية والتقدم الوظيفي 

  التدريب الجيد عمى الأسموب الملبئم لمعمل وعمى كيفية يساعد عمى تخفيض حوادث العمل، حيث أن
 أداءه ، يؤدي بلب شك إلى تخفيض معدل تكرار حوادث العمل .

  تأقمم العمال مع المستجدات الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسة والمتعمقة  إلىييدف التدريب
(1)بالميام والوظائف المنوطة بيم.

 

  كسابوالموجودة لدى الفرد، تحسين وصقل الميارات والقدرات الميارات والمعمومات والمعارف  وا 
 الفكرية والعممية التي تنقصيم وىذا بغية تحسين أداءىم وتطوير كفاءتيم.

: يمكن لمتدريب أن يخدم العلبقات الإنسانية الإنسانيةأىمية التدريب بالنسبة لتطوير العلاقات  -3
(2)ويتضح  ذلك من خلبل  ما يمي:

 

  أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاممين.تطوير 

  العاممين لدييا  الأفراد و الإدارةتحسين العلبقة وتوثيقيا بين 

 .يساىم في تنمية وتطوير عممية التوجو الذاتي لخدمة المؤسسة 

  إن نجاح المنظمات وحتى المجتمع ككل مرتبط بالضرورة بتدريب الأفراد، فالتدريب يعتبر وسيمة
 .(3)ية الاقتصادية والازدىار الاجتماعيلمتنم

 : ثانيا: أىداف التدريب

كسابياوقدرات الموارد البشرية  إفاداتزيادة  إلى الأولىييدف التدريب بالدرجة  الميارات  وا 
أىداف أخرى يسعى  إلى إضافةالحالي والمستقبمي لمعاممين،  الأداءرفع مستوى  إلى إضافةالمتنوعة 

 (1)التدريب لبموغيا ونذكر منيا ما يمي :

                                                           
، 03الشيح ، تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلبمية ، مجمة الباحث، عدد الداوي(1)

 .4005جامعة الجزائر، 
يعاج الياشمي، دور العممية التدريبية في رفع الفاعمية التنظيمية لممؤسسة، مذكرة ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم (2)

 .39، ص4006/4090، 2الاقتصادية وعموم التسيير ، جامعة الجزائر 
(3)Sckioulakhdar, gestion du personnel, quebec, les editions d’organisation, 2ème édition, 

1990, p 293. 
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 .ضمان التطابق بين قدرات العمال ومعارفيم 

 من الترقية في المؤسسة. حددة وتغيرات الوظيفة و استفادتيمتكييف الأفراد مع الميام الم 

  والمغادرين )ىجرة دعم فعالية كل الأفراد الجدد باستعمال أحسن التجييزات وبتقميص عدد الحوادث
 المناصب(.

 . المساىمة في برنامج التطوير وفي سياسة توفير الموارد البشرية لممؤسسة 

 سموك في العمل ودعم المواقف الايجابية ، التي تسمح بتخفيض التكاليف والخسائر  أحسن إحداث
 وكذا تحسين نوعية المنتج وكميتو.

  يق العمل بصفة عامة وتقوية حب انتماء العامل بالثقة لكل عامل ولفر  الإحساستدعيم  إلىييدف
 لممؤسسة.

  التكيف مع متطمبات منصب العمل والمحيط. إلىييدف 

 أساليبوو  أنواع التدريبالمطمب الثالث:

باختلبف المعيار  أوالتدريب،  إلىتختمف أنواع التدريب باختلبف المنظور الذي ينظر من خلبلو 
الذي يتخذ أساسا لتصنيف تمك الأنواع، حيث تختار المؤسسة الأنسب منيا حسب احتياجاتيا وكذا حسب 
طبيعة نشاطيا الحالي والنشاط المرتقب ليا والتغيرات المتوقعة في التكنولوجيا وغير ذلك وعمى ىذا 

 الأساس يمكن تصنيف أنواع التدريب حسب المعايير التالية:

 :التدريب حسب مرحمة التوظيف -1

يعد التدريب عممية ضرورية لجميع العاممين في المنظمة باختلبف مستوياتيم وتخصصاتيم 
عمى تدريب العاممين الجدد ، بل تبدو الحاجة  ربيدف رفع مستوى قدراتيم ومياراتيم، كما أنو لا يقتص

                                                                                                                                                                                     
روشام بن ريان، الاتجاىات المعاصرة في التدريب الإداري، التدريب الموجو بالأداء" الممتقى الدولي  مخموفي عبد السلبم،(1)

مارس  10-9ي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقمة ، الجزائر، يوم
 .188-187، ص ص 2004
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سريعة التي تحصل في أساليب العمل ماسة لتدريب العاممين الحاليين كذلك خاصة في ظل التطورات ال
 :إلىوعميو ينقسم التدريب حسب مرحمة التوظيف  (1)والأدوات التكنولوجية.

 توجيو الموظف الجديد )التأىيمي(  -

 التدريب أثناء العمل. -

 التدريب لتجديد المعارف. -

 التدريب بغرض الترقية. -

 التدريب لمتييئة لمتقاعد. -

لمعمل الميني،  أولى: يعتبر ىذا النوع من التدريب كمقدمة  orientationتوجيو الموظف الجديد  -1-1
وىو ضروري لمفرد قبل بدء حياتو العممية، ويطمق عمى ىذا النوع من التدريب أيضا التدريب 

من أىداف  الأساسيةأو التعريفي ، حيث ييدف الى تزويد العاممين الجدد بالمعمومات  الإعدادي
 إلى إضافةالمفاىيم التي يتضمنيا مجال تخصصو،  وسياسات تطبق في المنظمة، ومختمف

ربين بالميارات المتصمة بالمجالات الوظيفية التي سوف يمارسيا كما يتم تنمية تزويد ىؤلاء المتد
(2)اتجاىات ايجابية لديو نحو المنظمة عموما ونحو مجال عممو خصوصا.

 

، يقدم في مكان الأداءتوى : يرتبط بتحسين مس on the job trainingالتدريب أثناء العمل  -1-2
مثل ىذا  الإدارةالعمل عن طريق الرؤساء أو قدامى العمال، ذوي الخبرة الأكبر، وتستخدم 

يمكن  الأعمالأن بعض  إلىويعود الاعتماد عمى ىذا النوع  (3)التدريب كمما دعت الضرورة لو.
أن ىذه الطريقة  إلى بالإضافة، الأكثرتعمميا في فترة قصيرة نسبيا خلبل أسبوع أو اثنين عمى 

الذي يتطمب تمقي تدريبا مباشرا  الأمرتتميز بالتعقيد  الآلاتمنخفضة التكمفة، وان الكثير من 
(4).الآلاتعمى 

 

                                                           
 .429، ص9669فايز الزغبي، أساسيات الادارة الحديثة، دار المستقبل لمنشر والتوزيع، عمان ، (1)
 .422معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص(2)
 .920، ص 4004راشد محمد عبد الجميل، ادارة الموارد البشرية لمنشر المؤلف ، مصر ، (3)
 .992، ص 9665ساعاتي، ادارة الموارد البشرية من النظرية الى التطبيق ، دار الفكر العربي ، القاىرة ، أمين (4)
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: يستخدم عند ما نتقادم  skillrenewaltrainingالتدريب بغرض تجديد المعرفة والميارة  -1-3
ك أساليب عمل وتكنولوجيا وأنظمة جديدة ما معارف وميارات الأفراد عمى الأخص فيما تكون ىنا

(1)يمزم تقديم التدريب المناسب لذلك.
 

وعمى سبيل المثال حينما تدخل نظام المعمومات الحديثة وأنظمة الكمبيوتر في الأعمال ما يستدعي تزويد 
 (2)شاغمي ىذه الأعمال بمعارف وميارات جديدة تمكنيم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة.

: فيما يتعمق بالنقل والترقية في promotion transfer trainingالتدريب بغرض الترقية والنقل:  -1-4
المنظمة فيذا يعني اختلبفا في الميارات والمعارف الحالية لمفرد عن المعارف والميارات المطموبة 

رات وسموك معين ، وبالتالي يكون لدينا فجوة معارف ومياإليياينقل  أوفي الوظيفة التي سيرتقي 
يجب سدىا عن طريق التدريب، وكمثال نجد الترقية قد تكون بنقل الفرد من وظيفة فنية )تقنية( 

أداءىا يستوجب برنامجا تدريبيا . وىذا الفرق في محتويات الوظائف وطريقة (3)إداريةوظيفة  إلى
 لو . إعدادهيييئو للبلتحاق بالعمل الذي تم 

: نجد ىذا النوع من التدريب في المنظمات retirement trainingالتدريب لمتييئة لمتقاعد:  -1-5
، ويقصد بو تييئة العاممين إنسانياالراقية والتي تحرص عمى الاىتمام بمواردىا البشرية اىتماما 

التقاعد فبدل أن يتم الاستغناء عن الفرد ، يتم تدريبو عمى البحث عمى طريقة  إلىمن كبار السن 
(4)عن اىتمامات أخرى.جديدة لمعمل والبحث 

 

التدريب حسب نوع الوظائف: تختمف الوظائف في كيفية أداءىا والوسائل المستخدمة لانجازىا،   -2
فمنيا ما يعتمد عمى الخبرة والمعرفة، ومنيا ما يشترط ميارات بمستوى معين ، وعمى العموم 

وينقسم التدريب حسب نوع  تتطمب كل فئة وظيفة برامج تدريبية معينة تتماشى واحتياجاتيا وأىميتيا
 : إلىالوظائف 

 التدريب الميني. -

 التدريب التخصصي. -

 .الإداريالتدريب  -

                                                           
 .242، ص 4009أحمد ماىر، ادارة الموارد البشرية، الدار الجامعية ، الاسكندرية، الطبعة الاولى ، (1)
 .993أمين ساعاتي ، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .230، ص 4004رد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية ، أحمد ماىر، ادارة الموا(3)
 .994أمين ساعاتي، مرجع سبق ذكره، ص(4)



                         لفصل الأول: مكانة التدريب في إدارة الموارد البشريةا  25

                   

 

: ويتمثل التدريب الذي يستيدف اكتساب الأفراد ميارة trainingtechnicalالتدريب الميني  -2-1
ومعرفة في مينة معينة يتخصص الفرد المتدرب أداءىا، وىذا النوع من التدريب يشمل الأفراد 
الذين تم تعينيم حديثا في مين معينة ، أو ربما يشمل القدامى من العاممين ممن يتطمب أدائيم 

(1)اكتساب بعض الميارات والمعارف الجديدة.
 

وعميو يمكننا القول أن ىذا النوع خاص بالميارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنية والمينية 
 ء، الميكانيك ، الصيانة...الخ.)الحرفية( من أمثمتيا أعمال الكيربا

صي نظرا لكون : يطمق عمى ىذا النوع بالتخصtrainingprofessionalالتدريب التخصصي  -2-2
 (2)الفرد العامل بتخصص في نشاط أو مينة معينة نتيجة لاكتسابو خبرات وميارات متخصصة.

ويشمل ىذا التدريب الخبرات والميارات المتخصصة لمزاولة عمل متخصص مثل وظائف الأطباء 
تنمية الميارات والخبرات المتخصصة  إلىوالميندسين والمحاسبين ...الخ، وييدف ىذا التدريب 

(3)لمواجية مشاكل العمل. الإمكانياتبغية توفير 
 

في  الإداريينل ىذا النوع من التدريب فئة : يشم management training: الإداريالتدريب   -2-3
، فيو يتضمن مجالات الإداريةو العميا أو الوسطى أي العاممين بالوظائف  الإشرافيالمستويات 

(4)واسعة تتركز حول الجوانب السموكية ، والقيادية والتخطيطية والرقابية والتنظيمية وغيرىا.
 

: يمكن تصنيف أنواع التدريب حسب المكان الذي يتم فيو تدريب إجراءهالتدريب حسب مكان  -3
 أن يكون داخل المؤسسة أو خارجيا. ماإنوعين  إلىالعاممين 

التدريب داخل المؤسسة: يعتبر ىذا النوع من التدريب أكثر انتشارا بسبب انخفاض تكاليفو مقارنة  -3-1
التدريب يقوم عن طريق مدربين  مع التدريب الخارجي وكذلك أقصر مدة لمتدريب فيذا النوع من

عمى  والإشرافبرامج تدريبية  لإجراءأو من خارجيا بحيث تتعاقد المؤسسة معيم  إليياينتمون 

                                                           
،  4004، دار المٌسرة للنشر و التوزٌع و الطباعة، الأردن، الموارد البشريةخضير كاضم حمود، ياسين كاسب الخرشة، (1)

 .929ص
(2)Romelearpiere, gestion des ressources humaines, armand colin, paris, 1993, p 174. 

 .442صلبح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص(3)
 .429، ص 9662، عمان، الاردن، 4نائل عبد الحفيظ عوالمة ، تطوير المنظمات، مركز احمد ياسين الفني، الطبعة (4)
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تنفيذىا ويتم في قاعات متخصصة لمتدريب ، أو قاعات دراسة داخل المؤسسة او في موقع 
(2)مختمفة منيا: وأشكالصور  يأخذالذي  الأخيرىذا (1)العمل.

 

التدريب عن طريق الرئيس المباشر: سواء كان مشرف أو رئيس العمال، وبموجب ىذا النوع  -3-1-1
 رؤسائو المباشرين. إشراففانو يتم تدريب الفرد في نفس مكان العمل وفي ظروفو الواقعية وتحت 

ليم خبرة  التدريب عن طريق العامل القديم : يتولى عممية التدريب أحد العاممين القدامى ممن -3-1-2
جانب توفر القدرة لدييم لتقديم المعرفة لممتدربين من  إلىطويمة في العمل ولدييم معمومات فنية كبيرة 

الفرصة لممتدرب عن طريق تقميد المدرب واكتساب الخبرة  إنتاجوالشرح والتطبيق، وىكذا  الإيضاحخلبل 
 منو.
ة القيام بتدريب العمال خارج محيطيا تفضل المؤسس الأحيانالتدريب خارج المؤسسة: في بعض  3-2

يسبب عجزىا في انجاز برامج تدريبية  أوفي الخارج،  أفضلالتدريبية بشكل  الأدواتوذلك بسبب توفر 
 أفضل. 

عن طريق برامج حكومية فقد تقوم الدولة بدعم برامج التدريب من خلبل  أماوقد يتم ىذا النوع من التدريب 
يين حيث تركز برامجيا عادة عمى رفع الميارات والمعارف في مجالات مراكز التكوين الميني والتم

أماكن  إلىعماليا  إرسال إلىكما قد يكون في مؤسسات خاصة بالتدريب حيث تمجأ المنظمة (3)معينة.
مستويات عالية من الميارة والوسائل التقنية اللبزمة  الأعمالمخصصة لمتدريب عندما تقتضي بعض 

 إلىالعمل، ولكن يعاب عمى ىذا النوع من التدريب انو باىض التكاليف ويحتاج  أماكنوالتي لا تتوفر في 
تجييزات خاصة، وىذا النوع من التدريب يعفي المتدربين  إلىدرجة عالية من الميارة والكفاءة كما يحتاج 

 (4)مي لمعمل.من الدوام الرس
التدريب حسب المدة الزمنية: يأخذ بعين الاعتبار ىذا النوع من التدريب المدة الزمنية المطموبة  -4

(5):إلىلمتدريب كأساس لتحديد نوع التدريب حيث يمكن تقسيمو 
 

                                                           
 923، ص 9666شرية، الدار الجامعية، القاىرة ، طبعة أحمد ماىر، ادارة الموارد الب(1)
 .963-962، ص مرجع سبق ذكرهمحمد سعيد أنور سمطان، (2)
 .246أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص(3)
 .29، ص9664، 4يوسف محمد القبلبن، اسس التدريب الاداري،  دار عالم الكتب، الرياض، الطبعة (4)
 .906-905، ص مرجع سبق ذكرهمحمد فالح صالح، (5)
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، وفي ىذه الحالة أسابيعستة  إلى أسبوعمن : يستغرق ىذا النوع من التدريب  الأجلالتدريب قصير  4-1
 للئلمامعقد دورات تدريبية بصورة مكثفة، ومن عيوب ىذا النوع عدم توفر الوقت الكافي لممتدرب  يتم

بكافة المعمومات التدربيبة واستيعابيا بالكامل وفيو يقوم المدربون بشرح مجمل المادة التدريبية دون الدخول 
 توضيحيا بالكامل لضيق الوقت. أوفي تفصيلبتيا 

سنة كاممة أو أكثر ، ومن مزايا ىذا  إلىالتدريب طويل الأجل: وفي ىذا النوع قد تصل فترة التدريب  4-2
 أشخاصتعيين  إلى الإدارةالنوع حصول المتدرب عمى معمومات وافية ودقيقة، ومن عيوبو اضطرار 

 رفع التكاليف. إلىعمل المتدرب طيمة فترة التدريب، مما يؤدي  بأداءيقومون 

 نوعين فيما التدريب الفردي والتدريب الجماعي. إلىدريب حسب عدد المتدربين: ويمكن تقسيمو الت -5

وظيفة  إلىوذلك لتطوير ميارات وقدرات المتدرب والتي بموجبيا يمكن ترقيتو التدريب الفردي:  5-1
ممؤسسة من جديدة، وذلك لتكييف الفرد مع المناخ العام لممؤسسة ومن مزايا ىذا التدريب أنو يمكن ل

أن ىذا النوع مكمف  إلاالتعامل المباشر مع الاحتياجات التدريبية باعتبار أن الاحتياجات بطبيعتيا فردية، 
 (1)من ناحية الوقت لتدريب كل فرد عمى حدا.

التدريب الجماعي: حيث يتم تدريب مجموعة من المتدربين في آن واحد كالمجموعات التي تتدرب  5-2
 الآلاتفي حالة تدريب مجموعة من الفنيين عمى كيفية استخدام بعض  أوفي مراكز تدريبية متخصصة، 

قتصاده لموقت ومن الجديدة، ويعتبر ىذا النوع من الأنواع الشائعة والمعروفة لقمة تكاليفو وا والأجيزة
 (2)مميزاتو أيضا ترسيخ فمسفة المشاركة والعمل الجماعي وروح الفريق.

 : ثانيا : أساليب التدريب

يقتضي التدريب توفير مختمف الطرق والأساليب التي يعتمد عمييا عند تنفيذه وتختمف ىذه 
لؤفراد، وكذا اختلبف الأساليب باختلبف الظروف والمواقف المختمفة، كاختلبف المستوى الوظيفي ل

اختلبف تكاليف التدريب، ويمكن تصنيف ىذه الأساليب الى ثلبثة أنواع  إلى إضافةالغرض من التدريب، 
 ىي أساليب التدريب النظرية ، العممية وأساليب التدريب الذاتي.

                                                           
 .909، ص4003نجم العزاوي، التدريب الاداري، دار اليازوردي العممية لمنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن، (1)
 .23عبد المعطي عساف، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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(1)أساليب التدريب النظرية: وتتمثل فيما يمي: -1
 

المادة التدريبية بشكل رسمي  بإلقاءوتعتمد المحاضرة عمى قيام المدرب  lecturesالمحاظرات : - أ
كانت ىناك معمومات يراد توصيميا لمحاضرين ،  إذاومباشر لممتمدرسين، وتستخدم ىذه الطريقة 

كانت ىناك معمومات يراد توصيميا لمحاضرين بشكل مباشر وبشكل  إذاوتستخدم ىذه الطريقة 
كانت من النوع الذي يحتاج الى شرح  إذاالمعمومات ، أو عرض ىذه يستوجب أسموبا معينا في 

وتوضيح من شخص أكثر دراية وفيما لممعمومات، ويتوقف نجاح ىذه الطريقة عمى كفاءة المحاضر 
 وتمكنو من الموضوع.

لدراسة موضوع معين  الأعضاء: المؤتمر ىو اجتمع يشترك فيو عدد من  conférencesالمؤتمرات  - ب
العميا بصفة خاصة حيث  الإدارة، وتعتبر ىذه الوسيمة شائعة لتدريب رجال الأعضاءلو أىمية لكافة 

 تفيد في استعراض التجارب والخبرات المختمفة للؤعضاء.

بموجب ىذه الطريقة يشترك مجموعة من الدارسين في  séminairesالندوات أو حمقات الدراسة : - ت
بحث موضوع معين، ويقوم كل مشترك في الندوة بدراسة جانب معين من الموضوع بتقديم تقرير عنو، 

تتاح الفرصة للبستفادة من آراء الغير حيث أن تقرير كل مشترك يعرض في الندوة  وفي الندوة
 .عضاءالألممناقشة وتبادل الرأي من جانب كافة 

 بإشرافعمميات المناقشة الجماعية التي يشجع فييا أفراد المجموعة  إحدىالعصف الذىني: وىي  - ث
المدرب عمى تقديم أكبر عدد من الأفكار خلبل فترة قصيرة من الزمن، وتسجل ىذه الأفكار ليتم في 

 النياية تحميميا بعد جمعيا ومناقشتيا.

وكذا الحصول عمى أكبر قدر ممكن من  الإبداعيير ويستخدم ىذا الأسموب لتطوير ميارات التفك
 (2)الأفكار الجديدة أو الحمول المبتكرة.

(3)أساليب التدريب العممية: ويمكن تمخيصيا فيما يمي: -2
 

                                                           
 .444-443صلبح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
المؤسسة، مذكرة لنيل درجة ماجستير في عموم التسيير، جامعة أحمد بوقرة، بوعريوة الربيع، تأثير التدريب عمى انتاجية (2)

 .24، ص4004بومرداس، 
 بن عنتر عبد الرحمن، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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: تعد الزيارات الميدانية مفيدة، ليس لأنيا تزود المدربين بالمعمومات  fieldtripsالرحلبت الميدانية  - أ
الأولية، وتمكنيم من رؤية كيف أن عددا من الميارات والعمميات تنسجم فحسب، وانما لأنو يمكن 

 استخداميا لتزويد المتدربين بالخبرات الثقافية المناسبة.

: وىي نموذج من المناقشات اليادفة  workshipما يعرف بورش العمل : أوالورشات التدريبية  - ب
لممجموعات الصغيرة والتي يتم عمى أساسيا العمل بشكل تعاوني وجاء لانجاز مشروع معين وفق 

 .ديمقراطيجدول عمل منظم، يقوم بو المشاركون فيما بينيم مع الموجيين بأسموب 

ر لعرض الأفكار المبتكرة تعطي لممتدرب فرصة أكب application progectsالمشروعات التطبيقية  - ت
 إلى، حيث يقوم المتدرب بتحديد العمل أو المشروع المطموب القيام بو، بطريقة تمكنو من الوصول 

(1)أكبر منفعة وتحقيق ىدف المتدرب.
 

: ويتضمن ىذا الأسموب خمق مواقف عممية من خلبل قيام المتدرب  roleplayingتمثيل الأدوار - ث
، (2)بتمثيل شخصية معينة في موقف تمثيمي محدد، بعدىا يتم مناقشة التمثيمية لتوضيح الثغرات

(3)ويتوقف نجاح ىذا الأسموب عمى الأمور التالية:
 

 .أن تكون الحالة التمثيمية مرتبطة بالموضوع 

 ضحة ومفيومة لممتدربين.أن تكون مكتوبة بمغة وا 

يعتمد ىذا الأسموب من التدريب عمى دراسة حالات من واقع العمل، حيث  cas studyدراسة حالة   - ج
يقوم المدرب بطرح مشكمة أو حالة معينة، ويقوم المتدربون بدراسة أبعادىا وأسبابيا والبحث عن 

حمول  إلىالحمول ليذه المشكمة، وتتم مناقشة ىذه الحالة بين كل من المدرب والمتدرب لموصول 
(4)كمة المقترحة.ناجحة وفعالة لممش

 

(5)أساليب التدريب الذاتي: ومن ىذه الأساليب نذكر: -3
 

ويمكن studysindipendentالدراسة الذاتية المستقمة: أو ما يسمى بالتدريب الفردي المستقل - أ
تعريفو عمى أنو عممية المتابعة الموجية ذاتيا، نحو الكفاءة الأكاديمية، بحيث يتمكن المتدرب من 

                                                           
 .424، ص4009توفيق عبد الرحمن، الاصول والمبادئ العممية لمتدريب، مركز الخبرات المينية للبدارة، مصر، (1)
 4، ص9640بطريقة الحالات العممية، منشورات المنظمة العربية لمعموم الادارية، القاىرة، التدريب عمي عبد المجيد،(2)
 .969، ص4004، 9محمد الصيرفي، ادارة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، الطبعة(3)
، 9666لاسكندرية ، مصر، صلبح الشنواني، ادارة الأفراد والعلبقات الانسانية ، مدخل الاىداف ، مؤسسة شباب ا(4)

 .622ص
 .902-902بن عنتر عبد الرحمن، مرجع سبق ذكره، ص ص (5)
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الكفاءة في أي وقت بناءا عمى توجيو من المدرب ، وىي تيتم بتشجيع المتدرب عمى ممارسة ىذه 
 التعمم واكتساب المعارف.

: وىي عبارة عن تصوير مختار لمواقع المعاش، يحتوي عمى عناصر لمواقع  simulationالمحاكاة  - ب
 الذي يعتقد واضعيا أنيا تناسب وضعو.

نظيم يقوم ىذا الأسموب عمى مناقشة السموك، حيث يتم ت sensitivité trainingتدريب الحساسية - ت
كفاءات دورية بين المتدربين في أماكن خاصة ولفترة زمنية محددة يتم من خلبليا مناقشة وتقييم 

 (1)سموك وآراء بعضيم البعض، ويستخدم ىذا الأسموب في مجال التدريب عمى العلبقات الأساسية.

 

  الموارد البشرية إدارةلمطمب الرابع: موقع التدرب ضمن وظائف ا

الموارد البشرية المختمفة وتبرز ىذه الأىمية من  إدارةيحتل التدريب مكانة ىامة ضمن وظائف 
كان  إذا إلاخلبل علبقتو مع ىذه الوظائف إذ أنو لا يمكن لنشاط التدريب أن يقوم بدوره عمى أكمل وجو 

 ويمكن توضيح ذلك فيما يمي: الأخرىالموارد البشرية  إدارةثيقا بوظائف وأنشطة مرتبطا ارتباطا و 

التدريب وتخطيط الموارد البشرية: يعتمد تقرير احتياجات المنظمة من التدريب بشكل مبدئي عمى  -1
نتائج تخطيط الموارد البشرية، والتي تحدد في ظل أىداف المنظمة ، ىذه الأخيرة التي تسعى من وراء 

حصر وتحديد احتياجات المنظمة من اليد العاممة من حيث العدد،  إلىيط الموارد البشرية تخط
والميارة ، والتخصص، وىنا تظير العلبقة بين التدريب وتخطيط الموارد البشرية ، حيث أن الموارد 

ائف البشرية التي يراد استقطابيا، وتعيينيا في المنظمة لا شك أنيا تحتاج الى تدريب لشغل الوظ
المطموبة بالمستوى المطموب ومنو يتضح أن أىداف خطط التدريب المستقبمية لمعمالة الجديدة يتم 
عمى ضوء نتائج تخطيط اليد العاممة، وبالتالي نجد أن العلبقة مباشرة بين نشاط التدريب وتخطيط 

 وبالتالي فإن تخطيط الموارد البشرية يحددّ المعالم الكبرى لنشاط التدريب. (2)الموارد البشرية.

التفرقة بين التعويضات والدفع ، فالتعويضات  إلىىنا  الإشارةالتدريب والتعويضات والدفع: تجدر  -2
كل المكافآت التي يحصل عمييا الفرد في مقابل عممو، أما الدفع فيكون من الراتب  إلىتشير 

الأجر النقدي  الفعمي المدفوع لمفرد مقابل عممو ومن الميم أن  إلىلعلبوات ، فيو يشير الأساسي وا
                                                           

 .964محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 .442، ص9669عمر وصفي عقيمي، ادارة الموارد البشرية، مؤسسة زىران لمنشر والتوزيع، عمان، (2)
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والسموك في العمل ، لأن ىذا حافز لييتموا بتحسين أدائيم  الأداءتكون المكافأة مربوطة بمستوى 
ب وتطويره وخمق القناعة لدييم بأىمية وفائدة التدريب بالنسبة ليم، حيث يصبح العامل يقبل طم

و في نل الموارد البشرية حتى يستطيع مواكبة العصر، وتطوير معارفو، وكذا رغبة مو مسؤ التدريب من 
(1)مستوى أعمى، وبالتالي زيادة في الأجر والعلبوات... إلىالترقية من مستوى 

 

 إلييمتقييم الأداء يسمح بمعرفة مدى انجاز العاممين للؤعمال المناطة  إنالتدريب وتقييم الأداء:  -3
ن نتائج تقييم أداء العاممين تسمح  فكرة  بإعطاءوكذلك الحكم عمى سموكيم وتصرفاتيم أثناء العمل. وا 

تدريب لعلبج جوانب  إلىكان الفرد بحاجة  إذافيما عن مستوى أداء الأفراد ومنو يمكننا معرفة 
(2)الضعف في أداءه لتطويره مستقبلب أم لا.

 

الأداء تساىم بكثير في ملبحظة اذا كان الفرد عمى دراية تامة وعميو يمكننا القول أن عممية تقييم 
بمتطمبات العمل وبضرورياتو، ويؤديو عمى أكمل وجو ومن ىنا تظير احتياجات الفرد من التدريب بغية 

 الأداء. تحسين

 ية التدريبيةالعمل راحلمالمبحث الثالث: 

نظاما في حد ذاتيا، فيي تتألف من أنظمة متعددة وبشكل التدريب  البشرية الموارد إدارة باعتبار
مجموعة من  إتباعلا بد من  إليياواحد منيا، وبغية تحقيق مختمف أىداف التدريب التي يسعى لموصول 

 مختمف مراحل عممية التدريب. إلىالمراحل الأساسية، وفي ىذا المبحث سنتطرق 

الارتقاء بمستوى العمال  إلىتعتبر عممية التدريب الوسيمة التي تسعى المؤسسة من خلبليا 
. الأرباحوتعظيم  الإنتاجيةتحقيق نتائج عممية فيما يتعمق برفع  إلىوتحسين مستوى أدائيم، كما تيدف 

عممية التدريبية مجموعة من المراحل و الخطوات الأساسية لم إتباعلا بد من  وأخرى الأىدافولبموغ ىذه 
 وىذا ما سنتناولو في ىذا المطمب.

 

 

 
                                                           

 .965، ص4090ر الفكر الجامعي، مصر، محمد عبد العميم صابر، ادارة الموارد البشرية، دا(1)
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 العممية التدريبيةخطوات المطمب الأول: 

 التدريبية  مفيوم العممية  -1

أو العمميات الفرعية التي توجو لعدد من المتدربين لتحقيق أىداف معينة  الأنشطةىي مجموع 
 (1)في برنامج تدريبي معين.

كما تعرف بأنيا عممية تعميمية يتم تنفيذىا وفقا لخطة عمل وبرنامج محدد لمجموعة محددة من 
متناسبة وذلك لمعمل  إداريةالأفراد بيدف تطوير أدائيم وزيادة معارفيم، وتغيير اتجاىاتيم وفق مستويات 

 (2)بحية مما يساىم في تحقيق الفعالية الكمية المنظمة.لر ا و الإنتاجيةعمى زيادة 

 خطوات العممية التدريبية  -2

ذا   يعتمد نجاح عممية التدريب في المنظمة عمى مدى التخطيط الجيد ليا قبل وأثناء وبعد انتيائيا، وا 
عممية تصميم التدريب كعممية متعددة الأوجو نجد أنيا متماسكة وكل مرحمة مكممة للؤخرى،  إلىنظرنا 

 ويمكن توضيح ىذه الخطوات في الشكل التالي:

 : خطوات التدريب(4-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .454المصدر: أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره ، ص
                                                           

عبد الباري ابراىيم درة، زىيد نعيم الصباغ، ادارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، دار وائل لمنشر، عمان، (1)
 .292، ص4005الاردن، الطبعة الأولى،

 .46،ص9663التدريب في تطوير العمل الاداري، مطبعة النيل، القاىرة ، مصر، حسين عبد الفتاح دياب، دور (2)

 تقٌٌم كفاءة التدرٌب 

 تقٌٌم المتدربٌن 

 البرنامج  إجراءاتتقٌٌم 

 تقٌٌم نشاط التدرٌب ككل 
 تنفٌذ برنامج التدرٌب 

 الجدول الزمنً

 مكان التدرٌب

 المتابعة الٌومٌة للتدرٌب 

 

 تصمٌم برنامج التدرٌب 

 موضوعات التدرٌب 

 التدرٌب  أسالٌب

 مساعدات التدرٌب 

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 

 الاحتٌاجات 

  الأهداف
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سيتم التفصيل في عممية التدريب تمر بأربعة مراحل،حيث  من خلبل ىذا الشكل يتضح لنا أن
 .بالتفصيل في الفصل الثاني إليياالمرحمة الأولى في المطمبين المواليين، أما باقي المراحل فيتم التطرق 

 رحمة تحديد الاحتياجات التدريبيةمالمطمب الثاني:

المنظمة  إستراتجيةالتي تقوم عمييا  الأساسيةتمثل مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية الركيزة 
لتدريب مواردىا البشرية و " ترتكز ىذه الخطوة عمى حصر عدد ونوعية العاممين الذين ستشمميم عممية 

ويرتكز النشاط التدريبي (1)التدريب، وكذلك تحديد المجالات المراد تدريبيم عمييا لممارسة أعماليم بكفاءة".
ات التدريبية المناسبة لتنمية وتطوير بصفة أساسية عمى مدى الدقة والموضوعية في تحديد الاحتياج

سياسات وبرامج تدريبية  إلىالمعارف والميارات والاتجاىات المختمفة للؤفراد، وترجمة ىذه الاحتياجات 
 (2)تحقق الأىداف الأساسية ليذا النشاط.

 : مفيوم الاحتياجات التدريبية -1

في  إحداثياتعرف الاحتياجات التدريبية بأنيا : " جممة من التغبرات والتطورات التي من الواجب 
معمومات واتجاىات وميارات العمال بموجب مواجية أي موقف  يمكن أن يحدث في العمل ويتطمب 

مناسب لكل تحديد ىذه الاحتياجات التعرف عمى الأفراد المطموب تدريبيم ومعرفة مستوى ونوع التدريب ال
 (3)فرد.

عمي من قبل فرد معين )كما الف الأداءويقصد بالاحتياجات التدريبية أيضا: " حجم الفجوة ما بين     
 (4)، وما يجب أن يكون عميو الأداء المطموب وفقا لممعايير والمقاييس والأىداف والخطط المعتمدة".ونوعا(

 (5)تحديده وتحميمو مقارنة بمتطمبات الوظيفة". بمعنى أنيا تعبر عن " الفارق في الكفاءات الذي تم

                                                           
، عمان، 4002، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتجي، دار وائل لمنشر، الطبعة الأولى،  مطر الييتي عبد الرحيم خالد(1)

 .424ص
 . 42، ص4009لتوزيع، القاىرة ،السيد عميوة، تحديد الاحتياجات التدريبية، ابتراك لمطباعة والنشر وا(2)
 .956، ص4004عادل رمضان الزيادي، ادارة الموارد البشرية، مكتبة عين شمس، القاىرة،(3)
 .464يوسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص(4)
(5)Jean-Marie Peretti, dictionnaire des ressources humaines, paris, Ed, Vuibert, 2001, p29. 
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وىناك من يرى أن الاحتياجات التدريبية ىي " تعبير عن الأفراد المطموب تدريبيم لمواجية أي 
 (1)حالة من الحالات الآتية":

  المستوى  إلىلا يرقى  الأفرادالفعمي لبعض  الأداء إنالموارد البشرية  لإدارةالحالة التي يتضح فييا
 .نقص في مياراتيم أو معموماتيم إلىالمرغوب فيو لأسباب تعود 

  تغيير أو تعديل محتوى العمل. الإدارةالحالة التي تقرر فييا 

  التي يتم فييا أداء العمل أو يتم العمل  الإمكانيات تغيير الظروف و الإدارةالحالة التي تقرر فييا
 بواسطتيا.

 جديدة. أنشطةالبدء في  أووظائف جديدة  إحداث رةالحالة التي تقرر فييا الإدا 

  وظائف مختمفة عن  إلىترقية أفراد حاليين  أوتعيين أفراد جدد أو نقل  الإدارةالحالة التي تقرر فييا
 وظائفيم الحالية.

الاحتياجات التدريبية تعبر عن الفرق بين ما ىو مستيدف من  إنمن خلبل ما سبق يمكننا القول 
 ، وما ىو موجود فعلب.اتجاىات أومعارف أو ميارات 

 مسؤولية تحديد الاحتياجات التدريبية: -2

عمى بقية  أثرىامراحل العممية التدريبية، لذا ينعكس  لديد الاحتياجات التدريبية أو تعتبر عممية تح
 (2)تتم وفق مرحمتين. أنمراحل النشاط التدريبي وبدورىا عممية تحديد الاحتياجات التدريبية ويمكن 

التحديد المبدئي للبحتياجات التدريبية: وىذا يممس المدير أو الرئيس المباشر لمفرد نقصا أو حاجة أو  - أ
لعامل فينقل لرئيسو المباشر حاجتو مشكمة تستمزم البحث والتحميل كما قد تكون المبادرة من الفرد ا

 التدريبية.

مسؤول التدريب في  أوالتحديد المفصل للبحتياجات التدريبية: وىنا يكون التحديد من طرف مختص  - ب
الوسائل اللبزمة داخل الشركة، فيقوم  أولم تتوفر الخبرة  إذاالشركة أو مستشار خارجي في حالة 

تحديد دقيق للبحتياج التدريبي  إلىة وتحميميا والوصول بدراسة الموقف وتجميع البيانات اللبزم

                                                           
مصطفى نجيب شاويش، ادارة الموارد البشرية )ادارة الافراد(، دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان ، الاردن، الطبعة (1)

 .423، ص4002الثالثة، 
 .442عبد الفتاح دياب حسين، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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 الأفرادالموجود، ومنو فإن تحديد الاحتياجات التدريبية يكون نتيجة جيود مشتركة وتعاون عدد من 
 كما يمي:

  الموظف الذي يؤدي العمل: ويعتبر مصدرا أساسيا لمتحديد، كونو يعرف تفاصيل عممو ويواجو
 رى شخص بحاجتو لمتدريب.مشاكمو اليومية ، وىو أد

  المدير أو الرئيس المباشر: كونو يشرف عمى مجموعة من العمال، ويعرف طبيعة العمل وما يمزم
 لمرؤوسيو من معمومات، وميارات لأداء العمل المطموب منيم.

  اختصاصي التدريب بالمنظمة: تتمثل مسؤوليتو في المنظمة تحديد الاحتياجات التدريبية، وىو عمى
 دائم بالعاممين فيحصل عمى بيانات منيم من خلبليا يستنتج الحاجات الحالية وكذا المستقبمية. اتصال

  ىيئة تدريبية أو استشارية مستقمة متخصصة في  إلىمستشار خارجي: أو خبير متخصص ينتمي
 التدريب.

 المطمب الثالث: مستويات تحديد الاحتياجات التدريبية وأنواعيا

ىذه المرحمة  لأىميةبال القائمين عمى التدريب نظرا  يةالاحتياجات التدريبيشغل موضوع تحديد 
وعميو سوف نذكر في ىذا  إليياباعتبارىا نقطة الانطلبق، والقاعدة التي ستبني عمييا النتائج المتوصل 

 .المطمب مستويات تحديد الاحتياجات التدريبية، ومختمف أنواعيا

 التدريبية:أولا: مستويات تحديد الاحتياجات 

تتمثل في تحميل التنظيم،  أساسيةتتكون عممية تحديد الاحتياجات التدريبية من ثلبثة مستويات 
 (1)وتحميل الميام وأخيرا تحميل الأفراد ويمكن توضيح ذلك فيما يمي:

التدريب،  إلىويشمل تحميل كافة الوحدات في المستويات التنظيمية لتحديد الحاجة  :تحميل التنظيم -1
 خاصة في ظل التغيرات والتطورات التي تؤثر تأثيرا مباشرا عمى نمو وتطور المنظمة.

تحديد الاحتياجات التدريبية خاصة بالنسبة لمموارد البشرية  إلىتحميل الميام: ييدف ىذا التحمي  -2
لية والميارات الجديدة، حيث أن تحميل الوظائف يساعد عمى التحديد الدقيق لمفجوة بين الميارات الحا

                                                           
، ص 4005كامل بربر، ادارة الموارد البشرية )اتجاىات وممارسات( ، دار المنيل المبناني، بيروت ، الطبعة الاولى، (1)

 .439-430ص 
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بالنسبة لمموارد البشرية  performance analysis الأداء. وقد يستخدم تحميل الأداءالمطموبة لتفعيل 
 .الأداءالحالية في تحديد الاحتياجات التدريبية من خلبل معرفة القصور في 

دراتيم ومياراتيم تدريبيم وتنمية ق إلىالذين تبدوا الحاجة  الأفرادتحديد  إلىتحميل الأفراد : وييدف  -3
 المطموب لمياميم. الأداءمسألة ضرورية بيدف رفع مستويات أدائيم لتتلبئم مع 

 

 ثانيا: أنواع الاحتياجات التدريبية: 

 :(1)توجد عدة تصنيفات للبحتياجات التدريبية نذكر منيا ما يمي

الفرق  الأجل: حيث تمثل الاحتياجات طويمة الأجلقصيرة  أخرىو  الأجلاحتياجات تدريبية طويمة  -1
الاحتياجات التدريبية  أماالمرغوب فيو في المستقبل  الأداءالمطموب ومستوى  الأداءبين مستوى 

 الحالي. الأداءالمطموب ومستوى  الأداءفتمثل الفرق بين مستوى  الأجلقصيرة 

بية الحالية ىي التي يحتاج العاممين مستقبمية: الاحتياجات التدري أخرى احتياجات تدريبية حالية و -2
المستقبمية فيي التي سيحتاج العاممين التدريب عمييا في  أماالتدريب عمييا في الوقت الحاضر، 

 في وسائل و أوالخدمات  أو الإنتاجفي المستقبل في خطوط  إجرائياالمستقبل نظرا لمتغيرات المخطط 
 .العمل والتكنولوجيا المستخدمة ....الخ أدوات

 المطمب الرابع: طرق تحديد الحاجة التدريبية 

تحتل البيانات والمعمومات أىمية خاصة في عممية تحديد الاحتياجات التدريبية من منظور انو 
عن ىذه العممية اختيار النوع المطموب من التدريب والملبئم لمفئة المستيدفة التي تحتاجو وفيما يمي يترتب 

 (2)الطرق لمحصول عمى المعمومات اللبزمة لتحديد الاحتياجات التدريبين. أىم

، بيدف التعرف عمى ير التدريب والمتدربين المحتممينالمقابمة: وىي مواجية شخصية بين خب -1
 والاقتراحات. الآراء لإبداءاحتياجاتيم التدريبية من خلبل )منحيم الفرصة 

                                                           
 42ص  ،ذكره سبق العزاوي،مرجع نجم(1)
، 4000ولى، احمد نادر أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء لمطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأ(2)

 .440ص
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عمييا ويضعيا خبير التدريب،  الإجابةمطموب  الأسئمةالاستبيان: يتمثل في استمارة تتضمن عددا من  -2
 . إجاباتليتم بعد ذلك مراجعة وتحميل ما جاء فييا من 

الاحتياجات  إلىخبراء التدريب، بيدف التوصل  إليياتحريرية يمجأ  أوالاختبارات: قد تكون شفوية  -3
 .الأداءالقصور في  أوجوخدم كوسيمة لتحديد و تشخيص التدريبية لمعاممين، وتست

معرفة السبب الحقيقي لممشكمة لعلبجيا بالتدريب ويجب دراسة المشكمة  إلىتحميل المشكلبت: تيدف   -4
مع الأفراد المعنيين بيا لمعرفة آرائيم في أسبابيا، وكيفية علبجيا، ويتميز ىذا الأسموب بأنو يزيد من 

 مستوى التقائيم بين الرؤساء و المرؤوسين ويساعد في التعرف عمى حاجات العاممين وآرائيم.

اء: يعطي تقويم الأداء مؤشرا واضحا عن الواجبات التي لم تنجز، وأسباب عدم انجازىا، تقويم الأد -5
كما يتبين نتيجة التقويم مدى حاجة العاممين لمتدريب، كما يقدم معمومات دقيقة عن الواجبات 

 شاغموىا. إليياوالمسؤوليات المرتبطة بالوظائف ، وأنواع التدريب التي يحتاج 

نقاط الضعف  لإيجادلسجلبت والتقارير: وتستخدم عادة لمحصول عمى معمومات مراجعة الوثائق وا -6
دراسة تحميمية وتقويمية لتقارير ووثائق  إجراءالتي يمكن علبجيا بالتدريب، ويتم في ىذا الأسموب 

في موقع  المشاكلوسجلبت المنظمة، ويتميز ىذا الأسموب بأنو يوفر دليلب موضوعيا عمى نتائج 
(1)عمل معين.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

دارة الأفراد، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، القاىرة ،حن(1)  .29، ص9664في عبد الغفار، السموك التنظيمي وا 
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 خلاصة: 

الموارد البشرية تمثل نظاما  إدارة إنيمكن القول  الأولفي الفصل  إليومن خلبل ما تم التطرق 
 أىدافيافي المؤسسة حيث تسعى لتحقيق  الإدارات أىمومن  أساسياالعنصر البشري ، وتعتبر ركنا  لإدارة

 من خلبل الاىتمام بالمورد البشري .

منظمة  لأيضرورة حتمية  أصبحالذي  الأخيرومن بين طرق الاىتمام تمك التدريب ، ىذا 
لتطوير  الإدارةالتي تستخدميا  والأدوات الأنشطة أىمتحرص وتسعى لمبقاء والاستمرارية والتقدم ، كما يعد 

المسطرة  الأىدافوتحقيق  العمل لأداءمواردىا البشرية من خلبل تزويدىم بالميارات والمعارف الضرورية 
معينة بغية  أساليب واتباع مراحل محددة و تم التخطيط جيدا إذا إلا، ولا يحقق التدريب ىذا الدور 
 الوصول لما تم التسطير لو مسبقا.



 

 الفصل الثاني:

  الأداءعلاقة فعالية التدريب و تقييم 
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 تمهيد

لدى  دا الأجو العجز والقصور في أو تتبع عممية تحديد الاحتياجات التدريبية والوقوؼ عمى 
تحقيقيا ، وىذا مف خلاؿ  إلىتسعى المنظمة جاىدة  أىداؼ إلىالموارد البشرية، ترجمة ىذه الاحتياجات 

 اللازمة. الإمكانياتبرامج تدريبية يتـ تصميميا بشكؿ عممي، مع الحرص عمى توفير كؿ 

أنو يركز  إذتشكؿ مرحمة تصميـ البرامج التدريبية محور رئيسي ضمف مراحؿ العممية التدريبية 
 أومادية، مالية،التدريبية باختلافيا سوا  كانت  والإمكانياتعمى ضرورة توفير كؿ المستمزمات 

التدريب،  أىداؼف تخدـ أد التدريبية، والتي لا ب الأساليب أنجعجانب ضرورة اختيار  إلى..الخ بشرية.
البرنامج التدريبي يتـ  أفمف  التأكدوضع خطة لمتابعة السير الجيد لمعممية بغية  الأمرليذا يتطمب  إضافة

المنظمات  أفالتدريب يعد استثمار لمعنصر البشري ، نجد  أفتنفيذه وفقا لما تـ التخطيط لو، وبما 
مكانياتتخصص مبالغ مالية معتبرة  ، ليذا فيي أدائيـعديدة في سبيؿ تنمية وتطوير عماليا وتحسيف  وا 

 المسطرة. الأىداؼالوقوؼ عمى مدى مساىمة التدريب في تحقيؽ مختمؼ  إلىتحتاج 

 التدريبية.مرحمة مف مراحؿ العممية  أخرويكوف ذلؾ مف خلاؿ عممية التقييـ التي تعد 

بالنسبة لممؤسسة ومف ذلؾ سعيو لتحسيف  أولمتدريب دور كبير سوا  كاف ذلؾ بالنسبة لمفرد 
وىو  إلاالموارد البشرية عمى تحقيؽ ىذه اليدؼ  إدارةوحرصا مف  ـوتطوير كفا تيالموارد البشرية  أدا 

ىذا حتى تتمكف مف معرفة وتحديد البرامج الواجب  و دا الأالعامميف تيتـ بتقييـ ىذا  أدا تحسيف 
 .دا الأتصميميا مستقبلا وفقا لنتائج تقييـ 

يتضمف مجموعة مف المفاىيـ  ؿو الأ، المبحث أساسيةوىذا الفصؿ يتضمف ثلاث مباحث 
مرحمة تقييـ البرامج التدريبية  ناوؿالمبحث الثاني فيت أماالمتعمقة بتصميـ البرامج التدريبية وتنفيذىا ، 

ـ مفاىيـ عامة عف فتـ تخصيصو لتقدي والأخيرالمبحث الثالث  أماومختمؼ مقاييس فعالية التدريب ، 
العامميف ومختمؼ الطرؽ المتبعة في ذلؾ، كما يتضمف ىذا  أدا مفاىيـ عف عممية تقييـ  أيضا و دا الأ

 بالتدريب. دا الأالمبحث علاقة تقييـ 
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 صميم البرامج التدريبية وتنفيذهال: توالمبحث ال 
مف خطوات العممية التدريبية حيث أف تعتبر عممية تصميـ البرامج التدريبية الخطوة الثانية 

الذي يتـ  الأسموبموضوعات تدريبية وتحديد  إلىالتدريبية  الأىداؼالتصميـ الجيد يضمف لنا تحقيؽ 
المنتظرة  الأىداؼتجسيده ومتابعتو بغية تحقيؽ  حاولةم بواسطة المدربيف ، حتى يتـ تنفيذه واستخدامو 

 في ىذا المبحث. إليومنو، وىذا ما سوؼ نتطرؽ 

 سس نجاحهأو  ي: مفهوم البرنامج التدريبلوال المطمب 

لمبرنامج التدريبي دور كبير وىذا نظرا لكونو يسمح بتسييؿ تنفيذ العممية التدريبية، ولضماف 
تحقيؽ  إلىنجاح البرنامج التدريبي وجب الاعتماد عمى مجموعة مف الأسس وىذا مف أجؿ الوصوؿ 

 .المرجوة الأىداؼ

 :البرنامج التدريبي لا:مفهومأو 

" عبارة عف ترجمة عممية لمسياسة التدريبية 1( البرنامج التدريبي بأنو:jaque soyerيعرؼ جاؾ سواير )
حيث يسيؿ البرنامج التدريبي لممؤسسة تحقيؽ سداسي...إلخ:  أويمكف أف يكوف سنوي  إذلممؤسسة 

التدريبي في وثيقة تعاقدية تربط مختمؼ الفاعميف بالمؤسسة أىدافيا العامة والفرعية". وتتمثؿ البرنامج 
 المسيريف، مسؤوؿ التدريب، المتدربيف( ، وىو يختمؼ في شكمو مف منظمة لأخرى. الإدارة)

البرنامج التدريبي يتمثؿ في مجموعة النشاطات المنظمة والمخطط ليا  إفوعميو يمكننا القوؿ 
 المسطرة.  الأىداؼوالمراد منيا تحقيؽ 

 سس نجاح البرنامج التدريبيأثانيا:
ٌعتمد نجاح العملٌة التدرٌبٌة بشكل كبٌر على مدى نجاح البرنامج التدرٌبً، ولضمان نجاح هذا الأخٌر 

 ة مجموعة من الأسس نذكر منها ما ٌلً :اوجب مراع

التدرٌب القٌام المتابعة الٌومٌة للبرنامج: ٌتطلب الأمر من إدارة الموارد البشرٌة ومختص  -1

بمتابعة تنفٌذ البرنامج خطوة بخطوة وعلى مدار أٌام البرنامج ، وهذا من أجل التؤكد من أن 

تصمٌم البرنامج ٌتم تنفٌذه كما هو موضوع ، حٌث تضمن المتابعة الٌومٌة للبرنامج حل المشاكل 

مدرب، معالجة الطارئة على تنفٌذ البرنامج مثل تعوٌض مدرب بصورة سرٌعة فً حالة غٌاب ال

 .2المشاكل بٌن المدربٌن والمتدربٌن...الخ

                                                           
1 Jaque soyer, fonction formation, édition d’organisation, 2ème édition, 2001, paris, p162. 

2
 .354أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  
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المدرب الكفإ: ٌتوقف نجاح برنامج التدرٌب بالدرجة الأولى على توفر المهارات العالٌة للمدرب  -2

ولتوفٌر هذه الكفاءات ٌتطلب حسن اختٌار المدربٌن وإعدادهم للقٌام بمختلف المهام التً 

 1سٌكلفون بها.

راد : بمعنى أن تتوفر لدى الأشخاص الذٌن ٌشتركون فً برنامج التدرٌب خلق الرغبة لدى الأف -3

الرغبة فً التغٌٌر والتطور من خلال شعور الأفراد بالحاجة الى التدرٌب، وٌتم ذلك عن 

 :2طرٌق

 تصمٌم البرنامج التدرٌبً حسب الحاجة الفعلٌة للأفراد. - أ

 أن ٌصمم البرنامج كل مشاكل العاملٌن. - ب

 لمكافآت والحوافز.وضع نظام مناسب ل - ت

أن ٌكون برنامج التدرٌب مرنا: بمعنى أن الطرق المتبعة فً العمل تلقً قبولا من الأفراد حٌث  -4

ٌشعرون بالأمن، ولذلك فان محاولة تغٌٌرها فجؤة أو خلال أجل قصٌر تلقً مقاومة منهم، لذلك 

ال أي تغٌٌر أو ٌجب أن تتاح لهم فرصة تجربة الطرق أو الوسائل الجدٌدة ، حتى ٌمكن ادخ

سكما ٌجب أن ٌكون هدف البرنامج هو معالجة المشاكل 3تعدٌل وهم عن  قناعة بجدٌته وفائدته.

 التً ٌواجهها المتدربون، و أن ٌكون مناسبا لاحتٌاجاتهم. 

 

 محتوى البرنامج التدريبي أهداف و:المطمب الثاني

 : أولا : أهداف البرنامج التدريبي

ٌإمل تحقٌقها عن طرٌق البرنامج التدرٌبً واعتبارها بمثابة نتائج ٌتم تحدٌدها  ابات التًوٌقصد بها الغ

وإعدادها مقدما ، ومن خلال هذه الأهداف ٌتضح ما ٌراد إحداثه من تغٌٌر فً مستوى أداء العاملٌن 

 5.وٌمكن أن نمٌز بٌن نوعٌن من الأهداف 4واتجاهاتهم وسلوكهم وعلى أثرها ٌتم وضع المادة التدرٌبٌة.

الأهداف العامة: وتركز على الغاٌات الرئٌسٌة التً ٌسعى البرنامج لتحقٌقها ، والتً تساعد  -1

 متخذو القرارات بالمنظمة على التؤكد من فعالٌة البرنامج ومردوده بالنسبة لأداء الفرد.

المطلوب : وتتعلق بالمهام، والظروف التً ٌتم فٌها العمل، ومعاٌٌر الأداء الأهداف التفصيلية -2

 تحقٌقها.

إن صٌاغة الأهداف عملٌة أساسٌة وصعبة فً نفس الوقت، أساسٌة لان البرنامج التدرٌبً ٌتحدد فً 

ضوئها ، وصعبة لأنها تحتاج لكثٌر من الخبرة، ولهذا ٌتعٌن مراعاة عدة خصائص فً صٌاغة هذه 

 6الأهداف نذكر منها ما ٌلً:

                                                           
1
 .202، ص2004عثمان محمد، اسماعٌل حمٌد، ادارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة،  
2
 62، ص 2003علً محمد ربابعة، ادارة الموارد البشرٌة، دار صفاء للنشر والتوزٌع، الطبعة الاولى،  
3
 .161كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص 
4
، ص 2001اداء العاملٌن ضمن القطاع الفندقً ، مجلة الادارة والاقتصاد، العدد الحادي والسبعون، لؤي لطٌف، دور التدرٌب فً تقوٌم كفاءة  

163. 
5
 .254معٌن أمٌن السٌد، مرجع  سبق ذكره، ص 
6
 .222أحمد سٌد مصطفى ، مرجع سبق ذكره، ص  
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من  21، لٌمكن قٌاس مدى تحقٌقه. مثلا : تدرٌب أن ٌكون الهدف فً صٌغة كمٌة بقدر الإمكان - أ

 رإساء الأقسام الفنٌة على مهارات الإشراف.

أن ٌكون للهدف إطارا زمنٌا محددا فٌسهل قٌاس مدى تحققه خلال فترة معٌنة ، فمثلا : الهدف  - ب

من رإساء الأقسام الفنٌة على مهارات  21السباق ٌمكن إكمال صٌاغته كما ٌلً: تدرٌب 

 خلال النصف الأول من العام القادم.الإشراف 

وضوح الهدف المنفذٌن من طاقم  جهاز التدرٌب: وللمعنٌٌن له أٌضا من مدٌري الإدارات  - ت

 ورإساء الأقسام الذٌن ٌتؤثر مرشحهم بالهدف التدرٌبً.

دٌمقراطٌة الهدف: بمعنى أن ٌتشارك مدٌر التدرٌب والعاملون معه، والرإساء فً صٌاغة   - ث

 الهدف.

كون الهدف عملٌا معقولا ولٌس خٌالٌا، فكلما تناسب الهدف مع الموارد المتاحة مالٌا أن ٌ  - ج

 وبشرٌا ومادٌا كان أكثر عملٌة وواقعٌة والعكس صحٌح.

 أن ٌكون الهدف دقٌقا أـً ٌمس مباشرة المجال المراد تطوٌره أو التغٌٌر فٌه.  - ح

 

 ثانيا: محتوى البرنامج التدريبي

تدريبي بالتحديد الدقيؽ لمحتواه والموضوعات التي تتـ مناقشتيا وتغطيتيا  يتوقؼ نجاح البرنامج ال
أثنا  البرنامج، لذلؾ يشترط أف تكوف مادة التدريب ترجمة صادقة لاحتياجات الفرد والمؤسسة، وأف 
يتناسب محتواىا مع القدرات والمؤىلات العممية والفنية لممتدربيف، وكذلؾ التركيز عمى المواضيع التي 

 1سمح بتحقيؽ أىداؼ البرنامج التدريبي.ت

التي تشرح وتوضح  اذجالنم أو الأسئمة أوالمفاىيـ  أوويقصد بالمادة التدريبية مجموعة المعمومات 
ىذه المادة بشكؿ يتناسب مع المستوى العممي والعممي لممتدربيف ، كما  إخراجموضوعا معينا حيث يجب 

، وتعتبر المادة التدريبية واحدة مف مكونات 2، كمما أمكف ذلؾالإيضاحية والأشكاؿيجب الاستعانة بالرسوـ 
المحتوى التدريبي ، و الذي يتكوف مف أشكاؿ عدة أجزا  مف مراجع نظرية ومشاىدات، وتماريف وزيارات ، 

 3وملاحظات أدائية وغير ذلؾ.

 التدريبيالمطمب الثالث: مستمزمات البرنامج 
 الأىداؼجانب عممية تحديد  إلىتمر عممية تصميـ البرنامج التدريبي بمجموعة مف الخطوات 

في المطمب السابؽ، وتتمثؿ ىذه الخطوات في تحديد  إلييماالبرنامج التدريبي المذاف تـ التطرؽ  ومحتو
بشرية، مادية  إمكانياتمختمؼ المستمزمات الضرورية في عممية تصميـ البرنامج التدريبي ، سوا  كانت 

                                                           
1Jean –marie deketeke, guide de formation , de boeckwesmael, bruxelles 1988, p38. 

 . 186محمد الصيرفي، مرجع سبؽ ذكره، ص2
 180زاىر  عبد الرحيـ، مرجع سبؽ ذكره، ص3
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المراد الاعتماد عمييا، وكذلؾ تحديد مكاف وفترة التدريب وىذا ما  الأساليباختيار  إلى إضافةو مالية، 
 سنقوـ بتوضيحو في ىذا المطمب.

 أساسيايعتبر أمرا باختيار كؿ مف المدربيف والمتدربيف والذي  الأمرويتعمؽ البشرية:  الإمكانيات -1
 برنامج تدريبي باعتبارىما محور العممية التدريبية. أيفي تصميـ 

الواجب أخذىا بعيف الاعتبار : تعتبر ىذه الخطوة مف العناصر اليامة اختيار المدربين 1-1
يمثؿ عاملا مف العوامؿ الرئيسية التي  الكؼ توفير المدرب  أفإذعند القياـ بتصميـ البرنامج التدريبي 
وتوجيييا لمقوى العاممة  إعدادىاالات نجاح البرامج التدريبية التي يتـ تعطي مؤشرا مسبقا عمى زيادة احتم

وعميو يعتبر المدرب الوسيمة التي يتـ عف طريقيا نقؿ رسالة 1وتخصصاتيا. مستوياتياعمى اختلاؼ 
ممارسة  أصوؿالتدريب مف معمومات وميارات لممتدربيف ىذا مف جية ومف جية أخرى. تدريبيـ عمى 

 معيف . وبأسموبامج محدد المينة ضمف برن
: ويقصد بيا عممية تحديد العدد المناسب والخصائص المناسبة  تحديد  المتدربين 1-2

الواجب توفرىا لدى المتدربيف لحضور الدورة التدريبية، ويراعي مصمـ الدورة التدريبية أف يكوف ىناؾ 
يكونوا ذوي خمفيات  أفبمعنى يشترط في المتدربيف 2تجانس بيف المتدربيف مف حيث المؤىلات والخبرات،

يكوف المتدرب مقتنع بالعممية  أفالتدريبية ، كما يجب  الأىداؼ)مينية وعممية( متقاربة حتى يتـ تحقيؽ 
عممية اختيار المتدربيف تعتمد عمى تخطيط منظـ، لكي لا  أفالتدريبية ومحتاج ليا، وعميو يمكننا القوؿ 

 نامج التدريبي.تحوؿ دوف نجاح البر 
بعيف الاعتبار عند تصميمو  يأخذ أفيجب عمى مصمـ البرنامج التدريبي : المالية الإمكانيات -2

التدريب التي تفيد المشرفيف  ةبتحديد ميزاني الأمر، ويتعمؽ أساسيلمبرنامج الجانب المالي باعتباره عنصر 
قرار البد  في التدريب مف عدمو،  اذاتخالتكاليؼ التقديرية لمبرنامج ، كما تساعد عمى في التعرؼ عمى 

تحديد قيمة  إلى بالإضافةيكوف اقتصاديا  أفتعديلات تسمح لو  بإجرا وقد يؤثر عمى محتوى البرنامج 
 اشتراؾ المتدرب في حالة قياـ جياز خارجي بالتدريب.

التي يمكف استخداميا في العممية التدريبية،  الأساليب: توجد العديد مف تحديد  أساليب التدريب -3
، وفترة التدريب ، وطبيعة  الأىداؼفي ضو  مجموعة مف العوامؿ مثؿ  الأساليبوتتـ عممية اختيار ىذه 

في المطمب الثالث مف  الأساليبالمادة التدريبية، وكذلؾ خبرات المتدربيف وعددىـ ولقد تـ التطرؽ ليذه 
التدريب  وأساليبالتدريب العممية،  أساليبالتدريب النظرية  أساليبؿ وىي : بالتفصي ؿو الأخلاؿ الفصؿ 

 الذاتي .

                                                           
 .218، 217، ص ص 1987، المطبعة الكمالية، القاىرة ، الأفراد إدارةنبيؿ الحسيني النجار، 1
 .237، ص2003، الحديث،الإسكندرية، المكتب الجامعي الإدارةفي عمـ  أساسياتمناؿ طمعت محمود، 2
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نشاط تدريبي،  أي لإنتاجضروري  أنواعياتوفر الوسائؿ التدريبية باختلاؼ  إف معدات التدريب: -4
العممية التدريبية،  لإجرا الاعتماد عمى مدربيف، ذوي كفا ة  أوأنو لا يكفي تصميـ لبرنامج تدريبي جيد  إذ

برنامج تدريبي ترتكز كذلؾ عمى مدى توفره  أيالمحددة، ففعالية  الأىداؼبموغ  إلىمف اجؿ الوصوؿ 
تساىـ في نقؿ المادة العممية وتوصيؿ  أنياعمى وسائؿ التدريب الفعالة، وليذه الوسائؿ دور ميـ حيث 

 .المفاىيـ لممتدربيف
: يجب عمى مصمـ البرنامج التدريبي تحديد المكاف الذي سيعقد فيو 1تحديد مكان التدريب -5

نوعيف رئيسييف  إلىخارجيا، ولتحديد مكاف التدريب يمكف تقسيمو  أوالتدريب سوا  كاف داخؿ المؤسسة 
فرد ، والتدريب الفردي الذي يدرب فيو كؿ الأفرادىما التدريب الجماعي الذي يتـ فيو تدريب مجموعة مف 

 .حدا  ىعم
 إذبرنامج تدريبي،  أي: يمكف القوؿ بأنو ليس ىناؾ فترة زمنية نموذجية لتنفيذ تحديد فترة التدريب -6

 2تختمؼ المدة مف برنامج لآخر طبقا الاعتبارات متعددة منيا:
 المنياج التدريبي وطبيعة ونوعية المشاكؿ التي يعالجيا، والميارات التي يراد اكتسابيا لممتدربيف. - أ

مف  أطوؿالتي يتطمب استخداميا وقتا  الأساليبالتدريبية المستخدمة، فيناؾ بعض  الأساليب - ب
 .أخرى أساليب

 المتاحة كسرعة حاجة المنظمة لممتدربيف. الإمكانيات - ت

 لبرنامج التدريبيا متابعة والمطمب الرابع: تنفيذ 

عمى تجسيده ومتابعتو  الإشراؼعف التدريب  المسئوليفبعد مرحمة تصميـ البرامج التدريبية يجب عمى 
الموارد البشرية، ومديري  إدارةمف  الأمريحتاج ، و المنتظرة منو الأىداؼباستمرار، وىذا بغية تحقيؽ 

البرنامج، وتعني  أياـالتدريب القياـ بمتابعة تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة، وعمى مدار  أخصائي أوالتدريب 
تسير في  الأموركؿ  أفتصميـ البرنامج يتـ تنفيذه كما ىو موضوع، والتحقؽ مف  أفمف  دالتأكالمتابعة 

 3الخاصة بمتابعة تنفيذ البرنامج بشكؿ يومي ما يمي:  الأنشطةمجرياتيا وتتضمف 

 مف سلامة  ونظافة قاعات التدريب التأكد 
 المادة العممية والتمرينات وتقديميا في الوقت المناسب لمتدريب  إعدادمف  التأكد 
 توفير المساعدات التدريبية 
 الحفاظ عمى الجدوؿ الزمني لمبرنامج والالتزاـ بو 

                                                           
 .246مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبؽ ذكره، ص1
 .188محمد الصيرفي، مرجع سبؽ ذكره، ص2
 .490احمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص3
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 اخذ حضور وغياب المتدربيف 
 توفير سبؿ الراحة لممشاركيف في البرنامج 

 الإحصائيةوبصفة عامة فاف المياـ الرئيسية لعممية المتابعة ىي تجميع المعمومات والبيانات 
ويمي ذلؾ كيفية استخداـ تمؾ المعمومات مناجؿ تحسيف  الدقيقة عف جميع ما يؤثر بيا في جميع مراحمو

 1خطة التدريبية.النشاط التدريبي، وعميو فاف عممية المتابعة تعتبر قاعدة لعممية تقييـ ما تنجزه ال

 تقييم فعالية البرنامج التدريبي المبحث الثاني:

عممية برامج التدريب لا تتحقؽ فقط بحسف التخطيط والتصميـ ليا، ودقة التنفيذ مف جانب  إف
نماالقائميف عمى النشاط التدريبي ،  القياـ بعممية تقييـ لبرامج التدريب كونيا نشاط رئيسي  أيضاتتطمب  وا 
بعناية خاصة  أنيحضاالتدريب، وىي كذلؾ نشاط مستمر ينبغي  أنشطةوجد ىاـ لا ينفصؿ عف باقي 

 .التدريبضمانا لتحقيؽ الفعالية المستيدفة مف 

 تقييم البرنامج التدريبي وأهداف: مفهوم لوال المطمب 

 التأكدليا دور ىاـ في  أفوحيث  التدريبية، مراحؿ العمميةمرحمة مف  أخرتعتبر عممية التقييـ 
مف فعالية البرنامج التدريبي ومدى تمبيتو للاحتياجات التدريبية التي صمـ مف اجميا، وقبؿ التطرؽ 

 .وأىدافوالتقييـ،ؿ مفيوـ و التفاصيؿ عممية التقييـ سنتن

المتوفرة في  الإمكانيات أو دا الأالتقييـ يرتكز عمى وجو الخصوص عمى تقدير :: مفهوم التقييملاأو 
 لمفيوـ عممية تقييـ البرنامج التدريبي: ؼيالتعار . وفيما يمي بعض 2الكفا ات الموجودة أوالمنظمة 

  مف اجؿ قياس  الإدارةالتي تستخدميا  الإجرا ات أنيا: تعرؼ عممية التقييـ عمى لوال التعريف
المحددة وقياس كفا ة المتدربيف ومدى  الأىداؼكفا ة البرنامج التدريبي ومدى نجاحو في تحقيؽ 

 3فييـ، وكذلؾ قياس كفا ة المدربيف الذيف قاموا بتنفيذ العمؿ التدريبي. أحدثوالتغيير الذي 

                                                           
)تحديد الاحتياجات التدريبية وتصميـ البرامج التدريبية( دار المناىج لمنشر والتوزيع،  الإداريمحمد الصيرفي، التدريب 1

 .216، ص2009،  الإسكندرية
2JEAN –MARIE PERETTE , DICTIONNAIRE DES RESSOURCES HUMAINES , OP CIT, 

P17 
، 2002، عالـ الكتب الحديثة، عماف ياستراتيجالموارد البشرية ، مدخؿ  إدارةمؤيد سعيد سالـ، حرشوش صالح، 3

 .141ص
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 :1التعريف الثاني ( يعرؼ ستانميSTANLEY عممية )فعؿ  اذا: وسيمة لمعرفة م بأنيا ـالتقيي
تتـ  أففعالية، ثـ ما ىي التعديلات التي يجب  أكثرالمدربوف وماىي السبؿ التي تجعؿ البرامج 
 التعمـ المستخدمة.  أساليبعمى محتوى البرامج وعمى المنيجية وعمى 

 :تقييـ البرنامج التدريبي ىو تسجيؿ نتائج التدريب بانتظاـ سوا  عف طريؽ متابعة  التعريف الثالث
سموكيات وتصرفات المتدربيف بعد عودتيـ مف التدريب وممارستيـ الفورية لوظائفيـ وكذلؾ عف 

المؤسسة المرسومة  أىداؼطريؽ اكتشاؼ مدى التطابؽ بيف سموكيات وتصرفات المتدربيف مع 
 2ليـ.

تقييـ التدريب يتـ عمى مستوى كؿ مراحؿ العممية  أفؼ السابقة يمكف استنتاج مف التعاري
بعد تنفيذه،  أيضاقبؿ تنفيذ البرنامج ثـ عند التطبيؽ والتنفيذ لمبرنامج و  يبدأالتقييـ  أفالتدريبية، بمعنى 

معرفة مدى تحقيؽ البرنامج التدريبي  إلىوبشكؿ عاـ يمكف القوؿ باف عممية تقييـ التدريب تيدؼ 
 لتطمعات المنظمة ورفع كفا ة موظفييا.

 عممية تقييم البرامج التدريبية: أهدافثانيا: 

تزويد  إلى إضافةالغاية مف عممية التقييـ ىي زيادة وتطوير فعالية البرنامج التدريبية  إف
العامميف، وعميو يمكف  أدا و بمعمومات دقيقة عف عممية التدريب التي تسعى لتطوير كفا ة  المسئوليف

 3ما يمي: إلىعممية تقييـ البرامج التدريبية تيدؼ  أفالقوؿ 

التنفيذ والوقوؼ عمى  أومعرفة الثغرات التي حدثت خلاؿ تنفيذ البرنامج سوا  في مرحمة التخطيط  -1
 تقبلا.لمعمؿ عمى تجنبيا مس أسبابيا

 تحديد ومعرفة مدى نجاح المدربيف في قياميـ بعممية التدريب  -2
 صورة واضحة عف مدى استفادة المتدربيف مف التدريب إعطا  -3
 4الوقوؼ عمى نقاط لتدعيميا ونقاط الضعؼ لتفادييا. -4
 الأىداؼىا لتحقيؽ إذالتدريبية، وتحديد الوسائؿ التي يتعيف اتخ الأىداؼتحديد مدى تحقيؽ  -5

 المرغوب فييا.
 

                                                           
 .279-278 حمد ابو شيخة، مرجع سبؽ ذكره، ص نادر ا1
 .264حسف بموط، مرجع سبؽ ذكره، ص إبراىيـ2
 .251شاويش مصطفى نجيب، مرجع سبؽ ذكره، ص3
 .136عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص4
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 وأساليبهالمطمب الثاني: معايير تقييم البرنامج التدريبي 

تعتمد عممية تقييـ مدى فعالية البرنامج التدريبي عمى مجموعة مف المعايير، والتي تختمؼ 
معايير يمكف  أربعةنميز  أف، وعموما يمكف أخرىإلىباختلاؼ اليدؼ منو مف جية، وكذا مف منظمة 

معينة يعتمد عمييا في  أساليبىناؾ  أفاستخداميا في تقييـ مدى فعالية البرنامج التدريبي ، كما  للإدارة
 لو في ىذا المطمب.و ا، وىذا ما سنتنـالتقييعممية 

 : معايير تقييم فعالية البرنامج التدريبي:لاأو 

فعالية البرنامج التدريبي، وتتمثؿ في مجموع  أساسياتقيـ عمى  أفىي عبارة عف معايير يمكف 
تقدير لمدى نجاحو في تحقيؽ  إعطا المؤشرات المعبرة عف مختمؼ جوانب البرنامج التي يعتمد عمييا في 

 .أىدافو

ىو معيار كيرؾ باتريؾ  أىمياوىناؾ عدة معايير لتقييـ البرامج التدريبية، ولعؿ 
(donaldl.kirkpertrick الذي يحدد  )مستويات لتقييـ التدريب وىي رد فعؿ المتدربيف ، التعمـ،  أربعة

 السموؾ، والنتائج ، ويمكف توضيحيا فيما يمي:

قياس درجة انصياع المتدربيف عف التدريب الذي تمقوه مف  أووتعني تحديد  1:رد فعل المتدربين -1
ة المدرب والوقت التدريب وكفا  وأساليبالبرنامج ومحتواه وموضوعاتو ، ووسائؿ  أىداؼحيث 

 المسئولوفالمخصص لمتدريب وقاعات التدريب وغيرىا مف مقومات البرنامج التدريبي، ويستخدـ 
عف التدريب ىذا المقياس لقياس قيمة جيودىـ، وبالتالي معرفة عوامؿ القوة لتطويرىا وعوامؿ 

 الضعؼ لتفادييا في برامجيـ وخططيـ المستقبمية.
 وحافتللااكتسبيا المتدرب نتيجة  رؼ والميارات والاتجاىات التيالتعمـ: ويرتبط بقياس المعا -2

اختيارات بعد الانتيا  مف البرنامج وغالبا ما تكوف  إجرا بالبرنامج التدريبي، وىذا يتـ مف خلاؿ 
حوؿ المواضيع التي تـ تقديميا في البرنامج ومف ثـ تحديد  أسئمةىذه الاختبارات تحريرية تتضمف 

 ا المحتوى وفؽ نتائج الاختبارات.درجة استيعاب ىذ
تقييـ السموؾ: ييتـ ىذا المستوى التقييـ بمراقبة التغيير في سموؾ الفرد في العمؿ وتقييـ ىذا  -3

. ويستخدـ 2التغير، ويتـ تتبع التغيير بعد مرور فترة زمنية معينة بعد انتيا  برامج التدريب
 العمؿ. أدا كيفية  إلىللإشارةمصطمح السموؾ 

                                                           
 .264-263 السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص  أميفف معي1
 .268كامؿ بربر، مرجع سبؽ ذكره، ص2
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البرامج التدريبية ويمكف التعبير عف النتائج  بأىداؼتقييـ النتائج: ويتـ قياس النتائج مقارنتيا  -4
ومعدلاتو، انخفاض معدلات   الإنتاجبتخفيض دوراف العمؿ، تخفيض التكاليؼ وتحسيف جودة 

 1ي وغيرىا.و اوالغياب وقمة الشك التأخر
السابقة الذكر لتقييـ  الأربعةالمستويات  والشكؿ الموالي يوضح نموذج كيرؾ باتريؾ الذي يحدد

 البرامج التدريبية.
 
 

 ( نموذج كيرؾ باتريؾ في تقييـ البرنامج التدريبي 1-2الشكؿ رقـ )
 

 

 

 

 

 .331درة، زىير نعيـ الصباغ، مرجع سبؽ ذكره، ص إبراىيـالمصدر: عبد الباري 

 تقييم البرامج التدريبية: أساليبثانيا: 

يتـ بيا جمع البيانات عف عممية معينة في مراحميا  عبارة عف وسيمة بأنوالتقييـ  أسموبيعرؼ 
 أوالمنشودة مف ورا  ىذه العممية، ومدى ملائمة  الأىداؼالمختمفة، بيدؼ التعرؼ عمى مدى تحقؽ 

نذكر  الأساليبوتعتمد عممية تقييـ البرامج التدريبية عمى مجموعة مف  2.الأىداؼتناسؽ النتائج مع ىذه 
 3منيا ما يمي:

                                                           
 .265السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص  أميفمعيف 1
، القاىرة، مصر، للإدارةتوفيؽ عبد الرحمف، تقييـ التدريب المردود والعائد عمى الاستثمار البشري، مركز الخبرات المينية 2

 .312، ص1998
،  الأردف، عماف ، 2010 الأولىالموارد البشرية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الطبعة  إدارةمحمد قاسـ القريوتي، الوجيز في 3

 .181-180 ص 

ردود 

 الفعل

 التعلم  النتائج

 السلوك

نموذج كٌرك باترٌك فً تقٌٌم البرامج 

 التدرٌبٌة ٌشل الجوانب:
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في المادة التدريبية ، وفي كفا ة المدرب،  آرائيـج تقييـ توزع عمى المشاركيف: لمتعرؼ عمى إذنم -1
وحيث يتـ  الأسئمةالمتبعة في التدريب، مثؿ الاستبياف الذي يتضمف مجموعة مف  الأساليبو 

 .عنيا مف قبؿ المتدربيف وفيما يمي نموذج للاستبياف الإجابة
 أووضع اختبارات لممتدربيف: ويكوف ىذا قبؿ و بعد حضور البرامج التدريبية والحكـ عمى نجاح  -2

 .فشؿ البرنامج التدريبي حسب النتائج المتحصؿ عمييا 
( central groupعمى استخداـ مجموعات ضابطة ) الأسموب: يقوـ ىذا التجريبي الأسموب -3

بحيث يتـ اختيار مجموعتيف متماثمتيف في ( expérémental groupومجموعات تجريبية )
الذكا  والقدرة عمى التعمـ، تخضع المجموعة التجريبية لبرنامج  ومستويات القدرات و مجاؿ العمؿ

تقييـ المجموعتيف  إعادةتدريبي، ولا تخضع المجموعة الضابطة لمتدريب، ويتـ بعد انتيا  التدريب 
عند المجموعة  الأثركاف ىناؾ اثر ايجابي لمتدريب، ودرجة ىذا  اإذومعرفة ما  أدائيمامف حيث 
 التجريبية.

الشخصية: وذلؾ عف طريؽ مراقبة وملاحظة ردود فعؿ المتدربيف اتجاه البرنامج، مف  الملاحظة -4
الموجية مف قبميـ لممشرؼ عمى  ياو الشكمف خلاؿ  أو أحاديثخلاؿ ما يدور بيف المتدربيف مف 

 1البرنامج.

 مجالات تقييم البرامج التدريبية المطمب الثالث:
في  المسئوليفواىـ مراحؿ العممية التدريبية ، وذلؾ لاف  أصعبتعتبر عممية تقييـ البرامج التدريبية مف 

فرص التدريب ليـ، وفي نفس  إتاحةالعامميف عف طريؽ  أدا و المنظمة مطالبوف بتطوير وتنمية ميارات 
نميز  الأساس، وعمى ىذا الأرقاـ و الإحصائياتفوائد ونتائج التدريب مف خلاؿ  بإثباتالوقت مطالبوف 
 ويمكف توضيحيا فيما يمي:.ممية التقييـثلاثة جوانب لع

تقييـ البرنامج التدريبي: تيدؼ ىذه العممية لمتأكد مف كفا ة البرنامج التدريبي ومدى صلاحيتو  -1
 2، وتمر ىذه العممية بالمراحؿ التالية:لأجميالتمبية الاحتياجات التدريبية التي صمـ 

مف دقة  لمتأكدتقييـ البرنامج التدريبي قبؿ التنفيذ: تيدؼ عممية تقييـ البرنامج التدريبي قبؿ التنفيذ  - أ
 تحقيقيا،التي صممت مف اجؿ  الأىداؼ أووسلامة خطة البرنامج وقدرتيا عمى تحقيؽ اليدؼ 

 . الأىداؼلتحقيقي  والأنشطةوالوسائؿ  الأساليبومدى ملائمة 

                                                           
 .205مد الصيرفي ، مرجع سبؽ ذكره، مح1
 .236ص، 2007،دار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة، عماف،التدريب الإداري المعاصرحسف احمد الطعاني ، 2
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البرنامج التدريبي يسير وفؽ  أفمف  لمتأكدالتنفيذ: تيدؼ ىذه العممية  أثنا تقييـ البرنامج التدريبي  - ب
تجنب الجوانب السمبية وتعديؿ المسار  لةاو ومحما ىو مخطط لو، وذلؾ لتعزيز الجوانب الايجابية 

 المخطط ليا. الأىداؼنحو تحقيؽ 
مف  التأكد إلىالتنفيذ تقييـ البرنامج التدريبي بعد التنفيذ: تيدؼ عممية تقييـ البرنامج التدريبي بعد  - ت

التي وضع البرنامج مف اجؿ تحقيقيا ومدى مساىمتو في تمبية الاحتياجات  الأىداؼتحقيقي 
، مع  التدريبية وما حققو مف فوائد تعود عمى المتدرب مف حيث اكتسابو لممعارؼ والميارات

 1عمى البرنامج التدريبي ومدى فعاليتو. أنفقتمراعاة التكاليؼ التي 
 ـالمياالمتدربيف والمديريف عف مدى  رأي لأخذويتـ ذلؾ عف طريؽ استقصا  : تقييم المدربين -2

المتوفرة،  الإيضاحيةالتدريب الفعالة كالوسائؿ  لأساليبالمدرب بالمادة التدريبية واستخدامو 
يصاؿ، لأفكارهوطريقة عرضو  مف  لمتأكدوتيدؼ عممية تقييـ المدربيف  2المعمومات لممتدرب. وا 

نقص في  أو دا الأقصور في  أيلاف  بدورىـ،الضرورية لمقياـ امتلاكيـ الميارات والكفا ات 
 عامة.الكفا ات ينعكس سمبا عمى فعالية البرنامج التدريبي وعمى التدريب بصفة 

 3ويتـ ذلؾ باستخداـ الطرؽ التالية. تقييم المتدربين: -3
 وجودتو والتكاليؼ والوقت المستغرؽ لانجازه. الإنتاجقياس التحسيف في العمؿ بقياس كمية  - أ
 أسموبمعرفة المعمومات والميارات التي اكتسبيا المتدرب مف العممية التدريبية و ذلؾ باستخداـ  - ب

 لقياس التعمـ. دا الأاختبارات 

ىي الفئة  فالمتدربي أفوتيدؼ عممية تقييـ المتدربيف لمتحقؽ مف كفا ة وفعالية البرنامج التدريبي باعتبار 
رغبتيـ  إلى إضافةالمستيدفة مف البرنامج التدريبي، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ مراقبة وتسجيؿ نواحي القصور 

 قات التدريب.أو في التدريب وانتظاميـ في 

 

 

 

 

 
                                                           

 .236حسف احمد الطعاني، مرجع سبؽ ذكره، ص1
 .108محمد فالح صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص2
 108-107نفس المرجع السابؽ ، ص3
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 مقاييس فعالية التدريبب الرابع: المطم
لطبيعة الظاىرة كمما تـ التوصؿ  أكثرتسيؿ المقاييس عممية قياس الظاىرة، وكمما كانت المقاييس ملائمة 

. وفيما يتعمؽ بالمقياس التي يتـ الاعتماد عمييا لقياس مدى فعالية التدريب فيمكف 1دقة اكسرنتائج  إلى
 2ذاتية يمكف توضيحيا فيما يمي : وأخرىمقياس موضوعية  إلىتقسيميا 

تستخدـ المقاييس الموضوعية في معرفة مدى استفادة الموارد البشرية  المقاييس الموضوعية: -1
التي خضعت لمبرامج تدريبية مف المواضيع التدريبية المقدمة ليا. وتترجـ المقاييس الموضوعية 

، وىذا  الأفراد أدا لا في أو ور نسب يتـ الحكـ مف خلاليا عف حدوث تط أوفي شكؿ عدد وحدات 
 دا المقاييس الموضوعية المعتمدة ىي كمية ناتج الأ أىـمعيارية، ومف  أرقاـ أوبعد مقارنتيا 
 معدؿ الغياب. دا جودة ناتج الأ

تحديد ناتج  أمكف اإذ دا : يمكف الحصوؿ عمى مقياس موضوعي لكمية ناتج الأدا كمية نواتج الأ - أ
التدريب وىذا باستخداـ  أىميةوتحديد وحدة قياسو، ويعتبر مف المداخؿ الجيدة في قياس  دا الأ

، عدد الصفقات المطبوعة إنتاجيا: عدد الوحدات التي تـ  أمثمتيامقاييس ومؤشرات مختمفة ومف 
 في اليوـ، عدد الفواتير التي تـ مراجعتيا ..الخ 

الذي يؤديو الفرد بصرؼ  دا معرفة جودة ناتج الأ: في بعض الحالات قد ييـ دا جودة نواتج الأ - ب
مفيوـ الجودة لا يكتنفو  أف( وعمى الرغـ مف دا )كمية ناتج الأ دا النظر عف سرعتو في الأ

فيناؾ صعوبات ناتجة  3مقاييس موضوعية يشيد صعوبات عديدة، إلىترجمتو  أف إلاغموض  
عوامؿ متعمقة بدقة  إلىالمنتوج ود جودة المقياس بعوامؿ خارجة عف تحكـ الفرد كاف تع تأثرعف 

 .نوعية المواد المستخدمة ...الخ  أو،  الآلات
 أفالحالة التي تنشا عف عدـ التحاؽ الفرد بعممو ويمكف  بأنومعدؿ الغياب: يعبر عف الغياب  - ت

ويكوف ناتج عف  إجباريتيرب الفرد مف العمؿ، وغياب  إلىنميز نوعيف لمغياب، اختياري ويشير 
حالة المرض مثلا، ويشكؿ الغياب مؤشرا يعبر بو عف درجة تكيؼ الموارد البشرية مع عمميا 

 وعف درجة رضاىا في وظيفتيا.
المنظمة وخروجا منيا،  إلىحركة القوى العاممة دخولا  إلىمعدؿ دوراف العمؿ: يشير دوراف العمؿ  - ث

الحركة  أفإذمدى استقرار العمؿ في المنظمة قمة دوراف العمؿ يدؿ عمى  أيوقمة ىذه الحركة 

                                                           
 .404، بيروت ،ص1979القوى العاممة، دار النيضة العربية،  إدارة، احمد صقر عاشور1
، تقييـ فعالية برامج تدريب الموارد البشرية، مذكرة مقدمة لنيؿ درجة ماجستير، كمية العموـ قريشي محمد الصالح2

 .94، ص2005الاقتصادية و عموـ التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، 
 .373ذكره، صاحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ 3
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الزائدة غير مرغوبة ومكمفة في نفس الوقت فترؾ احد العامميف المنظمة يترتب عميو تحمميا 
 موظؼ جديد ، وكذا تكمفة تدريبو ...الخ. عديدة منيا ما ىو متعمؽ بتكمفة استقطاب لأعبا 

لا يمكف الاعتماد عمى المقاييس الموضوعية  في تحديد  الأحياففي بعض  المقاييس الذاتية: -2
مختمؼ المؤثرات الخارجية التي قد تؤثر عمى ىذه المقاييس،  إلىمدى فعالية التدريب وىذا راجع 

عمى المقاييس الذاتية ومف أىميا طريقة التقرير المكتوب: تعد مف  وبالتالي لا بد مف الاعتماد
المستفيديف مف التدريب  الأفرادتقارير الخاصة ب إعدادؿ ميمة الطرؽ استخداما ، حيث توك أكثر
 المشرؼ المباشر عمى العامميف وىذا بعد مرور فترة مف التحاقيـ بمكاف عمميـ . إلى
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 العاممين أداءالمبحث الثالث: تقييم 
الموارد البشرية في المنظمة وذلؾ  إدارةالمواضيع في وظيفة  أىـوتقييمو مف  دا يعتبر موضوع الأ

يعتبر  دا الأ أفمواردىا البشرية، لذلؾ نجد  أدا منظمة مرتبط بمدى كفا ة وفعالية  أينجاح  أف إلىراجع 
، وبغية معرفة أىدافيا أىـفي المنظمة كونو يشكؿ  المسئوليفالمحور الرئيسي الذي تنصب حولو جيود 

تقديـ  ؿاو سنحبتقييمو وفي ىذا المبحث وانطلاقا مما سبؽ ذكره الموارد البشرية  إدارةتقوـ  كفا تومدى 
واىـ مراحميا ومختمؼ الطرؽ المعتمدة  دا تحديد مفيوـ عممية تقييـ الأ إلى إضافةمحدداتو  دا مفيوـ للأ

 .دا في عممية تقييـ الأ

 العاممين أداءمحدداته والعوامل المؤثرة عمى  داءل: مفهوم الوالمطمب ال 
يعتبر العنصر البشري الثروة الحقيقية والعقؿ المفكر واليد المحركة التي يتـ بيا استثمار لطاقات 

 أىميةتحقيقيا ونظرا لتزايد  إلىالتي تسعى  الأىداؼبيا تحقؽ المؤسسات  ، و الأخرىالطبيعية والمادية 
وفي ىذا في المنظمة ،  مسئوليفالاىتمامات  راو محمحورا رئيسيا مف  دا الأ أصبحالعنصر البشري 

 العامميف . أدا ومختمؼ محدداتو والعوامؿ المؤثرة عمى  دا تقديـ مفيوـ للأ ؿاو سنحالمطمب 

 :داءلا: مفهوم للأأو 

الذي  أىمية الأكثرمفيوما جوىريا بالنسبة لممؤسسات بشكؿ عاـ، فضلا عف كونو البعد  دا يعد الأ
موضوع  ؿاو تتنيتمحور حولو وجود المؤسسة مف عدميا، وعمى الرغـ مف كثرة البحوث والدراسات التي 

 اتفاؽ حوؿ مفيوـ محدد لو مف قبؿ الكتاب والباحثيف . إلىانو لـ يتـ التوصؿ  إلا،  دا الأ

 

 مف خلاؿ التعاريؼ التالية:  دا يمكف توضيح الأ: داءتعريف ال - أ

تنجز وىذا ينسجـ مع اتجاه بعض  أفكما يجب  الأعماؿ" انجاز  بأنو دا يمكف تعريؼ الأل:والتعريف ال 
مياـ  إتماـالمنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ  أىداؼالفرد في تحقيؽ  إسياماتعمى الباحثيف في التركيز 

 أىداؼفي تحقيؽ  الإسياـعف السموؾ الذي تقاس بو قدرة الفرد عمى  دا وظيفتو، حيث يعبر الأ
 1المنظمة.

                                                           
الاستراتجي والميزة التنافسية، مداخمة ضمف المؤتمر الدولي حوؿ الادا  المتميز  الأدا سنا  عبد الكريـ الخناؽ، مظاىر 1

 .35، ورقمة، الجزائر، ص2005مارس، 09-08المنظمات والحكومات، قسـ عموـ التسيير، جامعة ورقمة، 
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تنجز، والذي يتصؼ  أفكما يجب  الأعماؿانجاز  إلىىو الفعؿ الذي يقود  دا الأ التعريف الثاني:
، كما الأسواؽبالشمولية والاستمرارية، ومف ثـ فيو بيذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح المؤسسة وبقائيا في 

المطموب،  التأقمـفشميا في تحقيؽ  أويعكس في الوقت نفسو مدى قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا 
 1الكفا ة والفعالية. االتسيير ىمبمصطمحيف ىاميف في  دا ويقترف مفيوـ الأ

باف لا يجب  دا ( في توضيحو لمفيوـ الأthomas gilbertيؤكد توماس جيمبرت ) التعريف الثالث:
في المنظمة  أنشطةمف  الأفراد، ذلؾ لاف السموؾ ىو ما يقوـ بو دا الخمط بيف السموؾ وبيف الانجاز والأ

 دا الأ أماعف العمؿ،  الأفراديتوقؼ  أفبعد  جنتائ أوالانجاز فيو ما يبقى مف اثر  أماالتي يعمموف بيا، 
 2فيو التفاعؿ بيف السموؾ و الانجاز، وبالتالي فيو مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا.

ىو قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية البقا  محققة التوازف بيف  دا الأ أف( p.durkerيرى ) بع:التعريف الرا
يعد مقياسا لمحكـ عمى مدى تحقيؽ  دا الأ أفرضا المساىميف والعماؿ، ونستنتج مف ىذا التعريؼ 

كؿ مف  مكافأةالمؤسسة ليدفيا الرئيسي وىو البقا  والاستمرارية والنمو، ثـ المحافظة عمى التوازف في 
 3المساىميف والعماؿ.

، وذلؾ لتعدد التعاريؼ المتعمقة  دا تعريؼ موحد للأ إعطا ومف خلاؿ ما سبؽ نستنتج انو مف الصعب 
 ورؤيتو واىتماماتو الخاصة. يتواو ز كؿ مف  لوهاو تنالذيف  فالباحثيبو مف خلاؿ 

التي يؤدييا العامؿ، والتي تعبر  والأنشطةالذي يعبر عف مختمؼ المياـ  دا لذلؾ نقترح التعريؼ التالي للأ
ما  دا عف مستوى كفا تو في انجاز المياـ و الواجبات خلاؿ فترة زمنية معينة، كما يمكف القوؿ باف الأ

 المتعمقة بعممو. الأىداؼانعكاس لمدى قدرتو مف عدمو في تحقيؽ  إلاىو 

 :داءبالالمصطمحات المتعمقة -ب

قدرة المنظمة  إماوىي الكفا ة والفعالية، فيـ يمثموف  إلاكثيرا ما يعبر عنو ويعرؼ بعدة مصطمحات  دا الأ
ما أىدافياعمى تحقيؽ  القدرة عمى الحصوؿ عمى اكبر قدر مف المخرجات مف خلاؿ المدخلات  وا 

                                                           
، 2010-2009، مجمة الباحث، جامعة ورقمة ، العدد السابع،  الأدا  النظرية لمفيوـ الأسسالشيخ الداوي ، تحميؿ 1

 217ص
 97، ص2003، عماف، الإداريةالبشري في المنظمات، المنظمة العربية لمتنمية  الأدا عبد الباري ابراىيـ درة، تكنولوجيا 2
. 
مف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير ، العامميف، مذكرة مقدمة ض أدا رجـ خالد، اثر نظـ معمومات الموارد البشرية عمى 3

 .3، ص2012-2011جامعة ورقمة، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 
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توضيح ىذه المفاىيـ  ؿاو وسنحيتجسد بمستويات الكفا ة والفعالية التي تحققيا المنظمة،  دا المتاحة، فالأ
 فيما يمي:

 :الطاقة التي يمتمكيا الفرد ومدى  أومتعمؽ بالمصادر المتوفرة لدى المنظمة مصطمح  الكفاءة
، وتحقؽ الكفا ة عندما تستخدـ اقؿ كـ ممكف مف الموارد الأىداؼترشيد استخداميا لتحقيؽ 

تتمثؿ في  أنياكبر كـ ممكف مف المخرجات والنتائج المرغوبة. بمعنى أ لإنتاجوالمدخلات 
 أومستوى معيف مف النواتج  أولمموارد المادية والبشرية المتاحة لتحقيؽ حجـ  الأمثؿالاستخداـ 
 1المخرجات.

  أو إسراؼالعمؿ بطريقة معينة بحيث يتـ استغلاؿ الموارد المتاحة دوف  بأنياكما تعرؼ الكفا ة 
 إلىالاستخداـ العقلاني لمموارد بيدؼ الوصوؿ  بأنياوبالتالي يمكف التعبير عنيا  2ضياع.
 .المسطرة الأىداؼ

 ف الفعالية تدؿ عمى مدى نجاح إذ، دا نتائج الأ أويركز مفيوـ الفعالية عمى مخرجات  :عاليةالف
الكمي لممنظمة  دا ، وعميو فاف الفعالية ىي نتيجة تفاعؿ مكونات الأأىدافياالمنظمة في تحقيؽ 

و" ىذا لتحقيؽ ىدؼ  3وما يؤثر فيو مف متغيرات داخمية وخارجية" إدارية أنشطةبما تحتويو مف 
 4معينة". خلاؿ فترة زمنية الأىداؼمجموعة مف  أو

المحددة، وتعرؼ كذلؾ  الأىداؼ إطاروالفعالية بالنسبة لمنظمة ما تتمثؿ في الحصوؿ عمى النتائج في 
 5.الأىداؼ  إلىدرجة تحقيؽ والوصوؿ  بأنيا

 العاممين: أداء: العوامل المؤثرة عمى نياثا

 إضافة، الأبعادالوظيفي كونو مجاؿ واسع ومتشعب  دا يصعب تحديد كافة العوامؿ المؤثرة في فعالية الأ
يخرج عف سيطرتو، ويمكف تمخيص  الآخرىذه العوامؿ تخضع بعضيا لسيطرة الموظؼ، والبعض  أف إلى
 مجموعات يوضحيا الشكؿ التالي:  أربعةالعوامؿ في  أىـ

 

                                                           
 .24، ص2001الطبعة الثالثة، دار المعرفة، عماف ،  والإدارةالتنظيـ  أساسياتعبد السلاـ ابو قحؼ، 1
 .29، ص2000المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية،  الإدارةعمي شريؼ ، 2
 .201، ص2004سعد صادؽ بحيري، ادارة توازف الادا ، الدار الجامعية لمنشر ، الاسكندرية، 3
 .25عبد السلاـ ابو قحؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص4

5Alazard, c et sepori ,s , contrôle de gestion, manuel et application, paris, ed ,donod, 2001, 
p7. 
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 العامميف أدا (: نموذج يوضح مجموعة العوامؿ المؤثرة عمى مستوى 2-2الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

العامؿ في المؤسسة العمومية الاقتصادية ، حالة  أدا المصدر : نور الديف شنوني، تفصيؿ نظاـ تقييـ 
 .78، ص2005-2004دكتوراه، جامعة الجزائر،  أطروحةالمؤسسة الجزائرية لمكيربا  والغاز، 

 1ويمكف شرح ىذه العوامؿ فيما يمي:

بقدرات العماؿ ومياراتيـ التي يمكف قياسيا : ىذه العوامؿ تتعمؽ العوامل المتعمقة بالعامل -1
وتحديدىا عف طريؽ تحميؿ الخصائص والسمات التي يتصؼ بيا كؿ عامؿ وتميزه عف غيره مف 

العمؿ بالنسبة  أىميةقدمية، الخبرة في العمؿ والجنس، مثؿ السف، المستوى التعميمي، الأ العمؿ،
 .لإشباعياات وطموحات يسعى العماؿ مدى توافؽ العمؿ مع قيـ واتجاى إلى إضافةلمعامؿ، 

 قسميف: إلى: نلاحظ اف ىذه العوامؿ يمكف تقسيميا العوامل المتعمقة بالوظيفة -2
عوامؿ ترتبط بطبيعة تصميـ الوظيفة وتتمثؿ في ، درجة اثرا  الوظيفة وطبيعة الوظيفة والسيطرة  - أ

 القرار، وكذا المستوى التنظيمي لموظيفة. اذعمييا، والمشاركة في اتخ
و التي يحصؿ عمييا كونو يعمؿ في وظيفة معينة منيا  عوامؿ ترتبط بانجاز العامؿ لموظيفة - ب

 .الآخريفالحوافز المادية منيا والمعنوية، فرص الترقي والعلاقات مع  ،الأجر

 

                                                           
نور الديف شنوفي، تفصيؿ نظاـ تقييـ ادا  العامؿ في المؤسسة العمومية الاقتصادية، حالة المؤسسة الجزائرية لمكيربا  1

 .                      79-78، ص2004،2005والغاز، اطروحة دكتوراه ، جامعة الجزائر، 

 مجموعة العوامل

 متعلقة بالعامل متعلقة بالوظٌفة متعلقة بالمؤسسة متعلقة بالبٌئة

 انجاز العامل للوظٌفة الوظٌفة طبٌعة

مدى رضا العامل عن 

 الحٌاة بصفة عامة 

 نظرة المجتمع للموظف

 الانتماء الدٌمغرافً 

 الجنسٌة 

 مدة توقٌت العمل 

 ظروف العمل

 أسالٌب العمل

الإجراءات القانونٌة 

 للعمل

 نظام الاتصال

 التكنولوجٌا

 نمط القٌادة 

 الشعور بالانجاز

 والحوافزالأجر 

 فرص الترقٌة

الشعور بالسلامة 

 المهنٌة

العلاقات مع 

 الاخرٌن 

درجة اثراء 

 الوظٌفة

السٌطرة على 

 الوظٌفة

المشاركة فً اتخاذ 

 القرار

 عامل السن

 التقدمٌة فً العمل 

 نوع الجنس

 المستوى التعلٌمً

أهمٌة العمل شخصٌة 

 العامل اتجاهاته طموحاته 
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 إطارالعامؿ يعمؿ في  فأمجموعة ىذه العوامؿ تنشأ مف حقيقة  العوامل المتعمقة بالمؤسسة: -3
تنظيـ اكبر ىو المؤسسة التي يعمؿ بيا ، وىذه العوامؿ تربط  إلى الإطارجماعي ينتمي  ىذا 

العماؿ ومف ىذه العوامؿ مدة وتوقيت العمؿ  أدا عمى  تأثيرسياسات واستراتجيات المؤسسة وليا 
والقيادة  الإشراؼالرسمي، ظروؼ العمؿ و نظـ الاتصاؿ، التكنولوجيا المستخدمة ونمط 

 أوتأثيرىاوالقواعد القانونية والتنظيمية لمعماؿ، كؿ ىذه العوامؿ تختمؼ مف حيث اتجاه  والإجرا ات
فكمما كانت عوامؿ المؤسسة تسمح مف تمكيف العامؿ مف الوظيفي،  دا مصدرىا عمى مستوى الأ

كاف ذلؾ سببا في تحسيف بفاعميتو الذاتية كمما  والإحساسقوتو الكامنة  لإطلاؽالفرصة  إتاحة
 الوظيفي . دا مستوى الأ

تؤثر عمى مستوى  أفىناؾ بعض العوامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد والتي يمكف  العوامل البيئية: -4
 لأنياتؤخذ في الاعتبار  أفيجب  أنيا إلا كأعذارىذه العوامؿ قد تؤخذ  أف، وبالرغـ مف أدائو

 1حقيقية وموجودة بالفعؿ.

 وأهميتهالعاممين  أداءالمطمب الثاني: مفهوم تقييم 
العامميف  أدا كفا ة ممكنة، لذا تظير ضرورة تقييـ  بأعمى أىدافياتحقيؽ  إلىالموارد البشرية  إدارةتيدؼ 
العامميف ليس  أدا المؤسسة ويعتبر تقييـ  أىداؼالحكـ عمى مساىمة كؿ فرد في عممية تحقيؽ  لةاو لمح

نماىدؼ في حد ذاتو ،  العامميف مف خلاؿ  أدا ىو وسيمة لبموغ ىدؼ معيف يتمثؿ في تحسيف مستوى  وا 
 .المسطر الأىداؼورضاه عف عممو وبالتالي المساىمة في تحقيؽ  دافعيتوزيادة مستوى 

 العاممين: أداءلا: مفهوم عممية تقييم أو 

المترتبة عنيا  الآثارالموارد البشرية، وذلؾ لتعدد  إدارةمياـ  أىـالعامميف مف  أدا تعتبر عممية تقييـ 
مفيوـ عممية  لتاو تنىناؾ العديد مف الدراسات التي  أف إلى الإشارة، فتجدر الأخرىوعلاقتيا بالمياـ 

 أدا مف خلاؿ عدة تعاريؼ جسدت معنى تقييـ  إليوعمييا معنى يجب التنويو  وأضفتالعامميف  أدا تقييـ 
 العامميف وفيما يمي بعضا مف ىذه التعاريؼ:

  لأعماليـالعامميف  أدا نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدى كفا ة  بأنو دا يعرؼ تقييـ الأ ل:والتعريف ال ،
العمؿ ، وذلؾ لمحكـ  أثنا العامميف لعمميـ وملاحظة سموكيـ وتصرفاتيـ  أدا كما انو يعتبر دراسة وتحميؿ 
النمو والتقدـ  إمكانياتلمحكـ عمى  وأيضاالحالية  بأعماليـى كفا تيـ في القياـ عمى مدى نجاحيـ ومستو 

 2.أخرىترقية لوظيفة  أولمفرد في المستقبؿ، وتحممو لمسؤوليات اكبر 
                                                           

 .212ص ، 1999الجامعية، الاسكندرية، الدار  ادارة الموارد البشرية،، راوية محمد حسف1
 .54، ص2011، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، الاردف، الاداء الوظيفيالقرالة عصمت سميـ، 2
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 :إلييـالعامميف قياس مدى قياـ العامميف بالوظائؼ المسندة  أدا يقصد بتقييـ  التعريف الثاني 
المطموبة منيـ، ومدى تقدميـ في العمؿ وقدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص  للأىداؼوتحقيقيـ 

 1.الأجورالترقية وزيادة 
 :لموصوؿ  لةاو مح، في دا العامميف ىو تحديد لمستوى كفا ة ىذا الأ أدا تقييـ  التعريف الثالث

في المستقبؿ،  إلييـتوكؿ  أفالمحتمؿ  أو إلييـالموكمة  الأعماؿتحديد مساىماتيـ في انجاز  إلى
مكانياتيـالمتعمقة بو، وكذلؾ قدراتيـ  أووكذلؾ سموؾ وتصرفات العامميف في محيط العمؿ   وا 

 2الذاتية خلاؿ فترة زمنية.
 :تساعد عمى  أفبيانات محددة مف شانيا  أوىو عممية الحصوؿ عمى حقائؽ  التعريف الرابع

العامؿ لعممو وسموكو في مدة زمنية محددة، وتقدير كفا تو الفنية والعممية  أدا تحميؿ وفيـ وتقييـ 
 3المسؤوليات والواجبات المتعمقة بالحاضر والمستقبؿ. بأعبا لمنيوض 

 العامميف ىو أدا العامميف تقييـ  أدا ؿ تقديـ تعريؼ شامؿ لتقييـ و امف خلاؿ التعاريؼ السابقة سنح
العامميف وقياس كفا تيـ خلاؿ فترة زمنية  أدا تقدير مستوى ونوعية  عممية العامميف ىو أدا تقييـ 

وسموؾ العامميف ، وىذا بنا  عمى معايير  أدا حكـ عمى  إصدارمعينة، كما يمكف اعتباره عممية 
 تكوف موضوعة مسبقا.

 عممية تقييم العاممين: أهميةثانيا:  

الموارد البشرية ، والتي لا يمكف  لإدارة الأساسيةالعامميف مف الوظائؼ  أدا تعتبر عممية تقييـ 
الضعؼ  أماكفوعف  للأفراد الحالي دا وذلؾ نظرا لممعمومات التي توفرىا عف الأالاستغنا  عنيا، 

، وبالتالي العمؿ عمى معالجة نقاط الضعؼ وتدعيـ نقاط القوة، وعميو فاف ىذه العممية دا والقوة في الأ
المرغوبة ،  الأىداؼ إلىوصوؿ المؤسسة  إلىديد مف الجوانب التي تؤدي تساعد في التعرؼ عمى الع

عمى العماؿ والمشرفيف  أىميتياالعامميف تعتبرا مؤشرا لجممة مف البيانات التي تعود  أدا فنتائج تقييـ 
 فيما يمي:  الأىميةوالمؤسسة، ويمكننا تحديد ىذه 

 

 

                                                           
 .87، ص2001، دار قبا  لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، كيف تقيم اداء الشركات والعاممينزىير ثابت، 1
 .189-188، ص2010، زمزـ لمنشر والتوزيع، عماف ، الطبعة الاولى، البشرية ادارة المواردمحمد احمد عبد النبي، 2
، 2004، دار مجدلاوي لمنشر ، الطبعة الاولى، الاردف، ادارة الموارد البشرية وتاثيرات العولمة عميهاسناف الموسوي، 3

 .163ص
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 1عممية التقييـ بالنسبة لمعماؿ فيما يمي: أىمية: تتجمى التقييم بالنسبة لمعمال أهمية - أ
ه موضوع تقييـ مف قبؿ رؤسا ه واف أدا العامؿ بالمسؤولية: عندما يشعر العامؿ باف  إحساس -1

قرارات تمس مستقبمو الوظيفي، فانو سوؼ يشعر بالمسؤولية  اذاتخنتائج التقييـ سيترتب عمييا 
ما يراـ ليكسب  أحسفوسعو لتأدية عممو عمى تجاه نفسو وتجاه العمؿ وبالتالي سيبذؿ كؿ ما في 

تحرمو مف المزايا والتعويضات التي تنص عمييا  أحكاـ إلىبذلؾ رضا رؤسا ه لكي لا يتعرض 
 التشريعية السارية المفعوؿ. الأحكاـالقواعد و 

يخضع العامؿ الجديد  أف: تمزـ القواعد القانونية في التوظيؼ عمى اختبار العامؿ تحت التجربة -2
فترة تجربة يختبر فييا عمى مدى صلاحيتو لشغؿ الوظيفة التي عيف فييا، لذلؾ تعتبر  إلى

العامؿ وسيمة لتوفير المعمومات اللازمة عف العمؿ الجديد، لتعطي  أدا التقارير الدورية التي تقيـ 
ة ة العامؿ لموظيفحكما في مدى ملائم أساسوالموارد البشرية المبرر الذي تتخذ عمى  لإدارة

 المتاعب. لأيوتجنب المؤسسة 
في الكشؼ عف نواحي القصور لدى العماؿ، و  دا : تساىـ عممية تقييـ الأالعامؿ أدا تطوير  -3

 :بأسموبيفالعامؿ. وتتـ عممية التطوير ىذه  أدا يعتبر ذلؾ نقطة البد  لتطوير  
بالغة بالنسبة لممشرفيف نذكر منيا ما  أىميةلمتقييـ  :التقييم بالنسبة لمرؤساء المشرفين أهمية - ب

 2يمي:
العامؿ وفؽ نظاـ محدد ومواعيد محددة  أدا تقييـ  إف :والإشراؼضماف استمرارية الرقابة  -1

تتبع العماؿ وتقديـ تقاريرىـ حوؿ كفا تيـ والاحتفاظ بسجلات لتدويف  الإداراتسيمزـ 
ملاحظاتيـ ونتائج تقييميـ كوثائؽ لمحكـ عمى صحة التقييـ والتقييد بمواعيد وبذلؾ يضمف 

 . والإشراؼاستمرارية الرقابة 
حكـ عمى  إصدارضرورة  إلىبالرؤسا   دا تنمية القدرة عمى التحميؿ: تدفع عممية تقييـ الأ -2

 بأنويصدر حكمو عمى موظؼ ما،  أفرئيس  أيمرؤوسييـ مف العماؿ. انو لمف اليسر عمى 
تمؾ عندما  أوحكـ عمى الموظؼ بيذه الصفة  اذايسأؿ نفسو، لم أفضعيؼ دوف  أوممتاز 

 .ىذا الموظؼ وفؽ عناصر محددة أدا يطمب منو وضع تقرير عف سبب 
تعد وسيمة تجمع بيف  دا الأعممية تقييـ  إف: والعمالتنمية الاتصال بين الرئيس المشرف  - ت

عممية التقييـ كمناقشة ظروؼ العمؿ  لإجرا الرؤسا  بالمرؤوسيف مف خلاؿ التعامؿ مع بعضيـ 
 ، دا و تقديـ المعمومات المرتدة التي تسمح لمعامؿ مف معالجة نقاط ضعفو في الأ

 1فيما يمي : ةالأىميتتمثؿ ىذه  التقييم بالنسبة لممؤسسة: أهمية - ث
                                                           

قسـ المحاسبة كمية الادارة  34بغداد العدد  ميعاد حميد عمي ، النموذج المحاسبي لتقييـ ادا  الانتاجية العامميف" مجمة1
 . 289، ص2013والاقتصاد، 

 .27ي نور الديف، مرجع سبؽ ذكره، صفو نش2
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مف اكتشاؼ الخمؿ في السياسات  دا : يمكف تقييـ الأتوجيو سياسات وبرامج تسيير العماؿ -1

و  الأجور أنظمة أوالموارد البشرية كبرامج التدريب والترقية  إدارةوالبرامج الجاري بيا العمؿ في 
الحوافز كما يفيد في تحديد الاحتياجات الحالية والمستقبمية لممؤسسة وبالتالي يساىـ في تصميـ 

 التخطيط الاستراتجي لممؤسسة كونو مصدرا ونظاما معموماتي.
في كونيا تكشؼ عف مدى مساىمة العماؿ  دا تقييـ الأ أىمية: تتضح دا الكشؼ عف فجوة الأ -2

الخاصة بالعماؿ ، لذا فاف تقييـ  للأىداؼسسة كونيا مطابقة العامة لممؤ  الأىداؼفي تحقيؽ 
 يعكس درجة العمؿ. دا الأ

التي تحدد المستوى  دا تقارير تقييـ الأ إلىمف اجؿ الوصوؿ  العمؿ: دا وضع معدلات لأ -3
العناصر  إلىالعامؿ وعناصر القياس المؤثرة عميو ، يجب تحميؿ انجاز العامؿ  دا المطموب لأ
 الأسموبو  تأثيرىابيذه العناصر وكيفية منيا، وتحديد علاقة خصائص العامؿ التي يتكوف 

 مما يساعد عمى: .المناسب لقياسيا 
المادي وتحديدا وصفيا في  الإنتاجتحديد مستوى انجاز العمؿ المطموب تحديدا كميا في حالة  -

 حالة الخدمات.
 تأثيرىاتحديد كافة الجوانب المتعمقة بسموؾ وخصائص العماؿ في تفاعميا مع بيئة العمؿ وفي  -

 العامؿ لمعمؿ. دا الفعمي لأ دا عمى مستوى الأ
 أىدافيا: تزداد قدرة المؤسسة عمى البقا  والاستمرار والتطور بتحقيؽ قياس كفاءة العنصر البشري -4

وسيمة ىامة في  دا دية منيا والبشرية، ويعتبر تقييـ الأالما للإمكانياتمف خلاؿ حسف استغلاليا 
قياس كفا ة وفعالية الاستخداـ لمعنصر البشري في المؤسسة، مف خلاؿ الحصوؿ عمى 
المعمومات التي تعكس مستوى استخداـ العنصر البشري بالمؤسسة وتوضيح جوانب القوة في 

 والجوانب القابمة لمتحسيف مستقبلا. أدائو
 لإجرا لمعماؿ كمرشد  دا : تعد عممية تقييـ الأالموارد البشرية إدارةتحقيق الموضوعية في  -5

الموارد البشرية بشكؿ منطقي وسميـ وذلؾ لضماف الموضوعية والعدالة  إدارةتغييرات في وظائؼ 
 أساسة عمى و علا أوبيف جميع العماؿ في المؤسسة لاف كؿ عامؿ يناؿ ما يستحؽ مف ترقية 

 القانوف الداخمي سوا . أماـف كؿ العماؿ في المؤسسة أ أمؿ تطبيقا لمبدجيده وكفا تو في الع

 

                                                                                                                                                                                     
بمحداد ربيعة، تقييـ ادا  العامميف في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة تخرج ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عموـ 1

 .41-40، ص2014/2015، 3ية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر التسير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجار 



ءفعالية البرامج التدريبية و تقييم الأدا ةالفصل الثاني: علاق                                                                      61      
 

 

دورا فعالا في الكشؼ عف بعض المشاكؿ  دا : تمعب عممية تقييـ الأالكشف عن مشاكل التسيير -6
لتي ، االإداريةوصراعات بيف المستويات  تناقضاتوالتنظيمية الناتجة عف وجود  الإداريةوالعيوب 

كشؼ العيوب و  فإالمؤسسة ولا يكوف لمعماؿ دخؿ فييا،  أىداؼتقؼ عقبة في سبيؿ تحقيؽ 
وتطوير  إصلاح إلىتوجو جيودىا  آفمنيا والتنظيمية تتيح الفرصة لممؤسسة  الإداريةالنقائص 

 أسبابالعماؿ، كما يمكف مف خلاؿ نتائج التقييـ معرفة  أدا تمؾ النواحي مما ينعكس عمى 
 خارجيا؟  أـداخؿ المؤسسة  أخرىعوامؿ  إلى أـ أنفسيـ، ىؿ تعود لمعماؿ المشاكؿ

العميا في المؤسسة دليلا  للإدارة دا : تعطي عممية تقييـ الأرقابة وتوجيه الرؤساء / المشرفين -7
العامميف وتقييميـ وىذا ما يسمح بدوره مف تقييـ  إدارةموضوعيا عف عمؿ الرؤسا  المشرفيف عمى 

والتوجييية مف خلاؿ دراسة وتحميؿ التقارير الدورية التي يرفعونيا عف  الإشرافيةىـ وقدراتيـ جيود
مرؤوسييـ والعماؿ وىذا يعطي مؤشرا عمى مدى كفا ة الرؤسا  والمشرفيف بالمؤسسة والعمؿ  أدا 

 عمى تنميتيا.

 داءالمطمب الثالث: طرق عممية تقييم ال
 مجموعتيف طرؽ حديثة واخرى تقميدية. إلىالعنصر البشري ويمكف تصنيفيا  أدا عدة طرؽ لتقييـ  توجد 

جانب اىتماميا  إلىومؤشرات مالية ترتكز الطرؽ التقميدية عمى الجوانب الكمية واستخداميا كمعايير 
الفردي، بينما الطرؽ الحديثة تعتمد عمى الجوانب النوعية،  ومختمؼ الصفات الشخصية، وترتكز  دا بالأ
والجدوؿ التالي يوضح مختمؼ الفروؽ بيف التقييـ وفؽ الطرؽ التقميدية والتقييـ  1الجماعي. دا الأ عمى

 وفؽ الطرؽ الحديثة.

 دا ( : طرؽ تقييـ الأ1-2الجدوؿ رقـ )

 تقييـ متوافؽ مع مقاربة الجودة الشاممة  تقييـ تقميدي 
 التركيز عمى الفرد

التركيز عمى الكـ المالي ومراقبة 
 الميزانية 

يكوف التقييـ صادرا مف 
  الإداريالمسؤوؿ  المساىميف و

 التركيز عمى الجماعة
 التركيز عمى نوع وعمى تنمية الموارد البشرية 

يكوف التقييـ صادرا مف المحيط )المسيريف ، 
 العملا ( 

Source : robert le duff, op, p895. 

                                                           
1Robert le duff ,op , cit , p895. 
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 ويمكف توضيح ىذه الطرؽ فيما يمي: 

عمى الحكـ الشخصي لمرؤسا  عمى  دا الطرؽ التقميدية: تعتمد الطرؽ التقميدية في عممية تقييـ الأ -1
 ، ومف الطرؽ التقميدية ما يمي:الأخرىمرؤوسييـ، وكؿ طريقة مف ىذه الطرؽ تختمؼ عف 

يكوف الرئيس فكرة عامة عف مرؤوسيو وبالتالي يمكف اف يقوـ بترتيبيـ تصاعديا  1طريقة الترتيب: - أ
 حتى يستطيع الرئيس ترتيبيـ  الأفرادعدد محدود مف تنازليا، حيث تتطمب ىذه الطريقة وجود  أو

 (: نموذج مبسط لطريقة الترتيب العاـ2-2وفيما يمي نموذج ليذه الطريقة : الجدوؿ رقـ )

 قائمة العماؿ المرتبيف تنازليا  الرتبة  الأصناؼ
 الممتازيف

 
 

 الجيديف 
 

 المتوسطيف
 
 

 الضعفا  

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

 اسـ ولقب أفضؿ عامؿ في المجموعة 
 
 
 
 
 
 

 اسـ ولقب أسو  عامؿ في المجموعة 

 .132المصدر: نور الديف شنوفي، مرجع سبؽ ذكره، ص

العامؿ وفؽ مجموعة مف  أدا طريقة المقارنة الثنائية: )المزدوجة(: تتضمف ىذه الطريقة مقارنة  - ب
كؿ  أدا المعايير الموضوعية والذاتية، وذلؾ ضمف مجموعة العماؿ الخاضعيف لمتقييـ، اي مقارنة 

ويتـ ىذا  2ىـ ضمف تمؾ المجموعة.أدا ترتيب  إلى، مما يؤدي في النياية أخرعامؿ بعامؿ 
يتـ تحديد الرتبة التي يمثميا  أساسوعمى  أيالترتيب حسب عدد المرات التي اختير فييا الفرد، 

 .الأفرادبيف 

 

 

                                                           
دارةالموارد البشرية  إدارةمحمد حافظ حجازي، 1  .280، ص2004، الطبعة الثانية، الأردف، دار وائؿ لمنشر ، الأفراد وا 
 محمد صالح صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 1وتحسب عدد مرات المقارنة وفؽ المعادلة التالية:

]الأفرادعدد المرات = عدد 
الأفراد عدد  

 
] 

 ويمكف توضيح كيفية اعتماد ىذه الطريقة مف خلاؿ الجدوؿ الموالي 

 

 دا (: طريقة المقارنة المزدوجة في تقييـ الأ3-2الجدوؿ رقـ )

عدد المرات التي امتاز فييا  لمتقييـاسـ الخاضع 
 المرؤوس عمى زملائو

 الترتيب 

 أ 
 ب
 ج
 د
 ػى

2 
0 
4 
3 
1 

 الثالث
 الخامس

 ؿو الأ
 الثاني
 الرابع 

، 2متكامؿ ، الطبعة  الموارد البشرية، نحو منيج استراتجي إدارةالمصدر: محمد بف دليـ القحطاني، 
 .171، ص2008السعودية ، 

 
ما يعرؼ بفكرة التوزيع الطبيعي، حيث يعبر عنيا  إلى: تميؿ ىذه الطريقة الإجباريطريقة التوزيع  - ج

يمكف استخدامو لتقييـ  الأسموبفي دراسة الظواىر لمعرفة كيفية توزيع متغيراتيا، وىذا  إحصائيا
 أدا العامميف فييا مف الممتاز وقمة يحققوف  أدا ت أو السابقة، ويتف الأخطا العامميف لتجنب  أدا 

 إلىيع ويعود السبب لاستخداـ ىذا النوع مف التوز  2متوسطا. أدا ضعيؼ ، بينما الغالبية يحققوف 
التركيز حوؿ القيمة الوسطى ويقؿ تركيزىا في  إلىالظاىرة الطبيعية تميؿ  أف الإدارةاعتقاد 

 3ي.و االطرفيف بشكؿ متس

                                                           
 .42ذكره، ص عمار بف عيشي ، مرجع سبؽ1
 .171، ص2010، الأردفالعلاقات العامة )المفاىيـ والاسس( ، الطبعة الاولى، دار زمزـ لمنشر،  أسسموسى الموزي، 2
، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عموـ الكفاءات في رفع اداء المورد البشري إدارةدور شداني ليمية، 3

 .82، ص2014، 2013دية وعموـ التسيير، جامعة اكمي محند اولحاج، البويرة ، التسيير ، كمية العموـ الاقتصا
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 ويمكف تمخيص ىذه الطريقة وفؽ الشكؿ الموالي:
  الإجباري( : طريقة التوزيع  3-2 )الشكؿ

 
 

الدولية، لمنشر والتوزيع، الطبعة  المصدر: محمد الصيرفي، ىندرة الموارد البشرية، مؤسسة حورس
 .356لى، السعودية، صو الأ

 

الخصائص ، ومف  أوطريقة التدرج البياني: تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف المواصفات  - خ
ج ذاالصفات فيو، وفيما يمي احد النم أوثـ تتـ عممية تقييـ كؿ فرد بقدر توفر الخصائص 

 1الطريقة.المستخدمة في التقييـ حسب ىذه 
 العامميف فيما يمي:  أدا الطرؽ الحديثة في تقييـ  أىـ: تتمثؿ دا الطرؽ الحديثة لتقييـ الأ -2

 .الإجباريطريقة الاختبار  - أ
 ( الحرجة.الأحداثطريقة الوقائع ) - ب
 طريقة قوائـ المراجعة. - ت
 . الأىداؼب الإدارةطريقة  - ث

: تقوـ ىذه الطريقة عمى تحديد العوامؿ المختمفة المتعمقة بالعمؿ نفسو، الإجباريطريقة الاختبار  - أ
وليس التركيز عمى السمات الشخصية لشاغؿ الوظيفة، وتطبيقيا يستمزـ وضع مجموعة مف 

 الأخرى الفرد في شكؿ ثنائيات )واحدة تعبر عف الصفات المرغوبة و أدا العبارات التي تصؼ 
يختار مف كؿ زوج مف  أف( ، وعمى القائـ بالتقييـ أدائوفي  تعبر عف الصفات الغير مرغوبة

وزف  أيشفرة خاصة  أعدادالفرد محؿ التقييـ. ويتـ  أدا العبارات تمؾ العبارات التي تنطبؽ عمى 

                                                           
 .261، ص2010، الأردف، دار وائؿ لمنشر ، الأولى، الطبعة الموارد البشرية إدارةجودة،  أبومحفوظ احمد 1

10 

20 

40 

20 

10 

   ضعٌف مقبول متوسط جٌد ممتاز 
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يعمميا المقيـ، ثـ يقوـ قسـ الموارد البشرية بتجميع الدرجات  أفدرجة خاصة لكؿ عبارة دوف  أو
 1.لأدائوليعطي كؿ موظؼ درجة معينة ىي تقدير 

( الحرجة: يقصد بالحدث الحرج : "ذلؾ الجز  مف سموؾ الفرد الذي يعد الأحداثطريقة الوقائع ) - ب
 أومى ارتفاع كفايتو دليلا ع أوقصوره،  أو أدائومؤشرا لحسف  أوفشمو،  أوعلامة محددة لنجاحو 

نماعمى الحدث في حد ذاتو المقيـ  أو، ولا يركز المشرؼ  انخفاضيا عمى سموؾ الفرد فيو،  وا 
 .2وكيفية تصرفو لمواجيتو"

 أدا  أثنا وفقا لحدوثيا  الأحداثالحرجة مف المقيـ الاحتفاظ بسجؿ يتـ تدويف  الأحداثتتطمب طريقة 
تأديتو لمياـ  أثنا العامميف، وتنطوي ىذه الطريقة عمى توفير سجلات يتـ مف خلاليا تدويف سموؾ العامؿ 

 3في تقييـ الموظؼ. الأساسيكوف ىذا التسجيؿ ىو  إذ، الأحداثقوع و عممو، وتاريخ 

التي  الأسئمةطريقة قوائـ المراجعة: بموجب ىذه الطريقة يتـ لعداد قائمة تحتوي عمى عدد مف  - ج
الموارد البشرية والرؤسا  المباشريف،  إدارةبيف  فاو بالتع، وذلؾ دا تتعمؽ بسموؾ الفرد في الأ

وىي قوائـ تشرح جوانب كثيرة مف سموؾ المرؤوسيف في العمؿ والصفات الواجب توفرىا فييـ 
 تأثيرهكؿ عنصر في  أىميةتحدد  أفالموارد البشرية  إدارةويتـ وضعيا في قائمة ، وعمى 

 4ه لموظيفة.أدا عمى 

سؤاؿ حسب ما يتفؽ مع رأيو  أوكؿ عبارة  أماـعلامة وضع  أولا  أوبنعـ  الإجابةويتطمب مف المقيـ 
الفرد ،  أدا لوظيفتو بغية تحديد تمؾ الصفات التي تتوفر في  وأدائوالشخصي نحو تصرفات الفرد وسموكو 

بموجب دليؿ خاص مف  للإجاباتقيمة  أوية بتحديد وزف الموارد البشر  إدارةوبعد استيفا  ىذه القائمة تقوـ 
 إنما المدير المباشر لا يمعب دور المقيـ و أفالفرد وىذا يعني  دا الترتيب النيائي لأ إلىاجؿ الوصوؿ 

في القائمة  الأسئمة أوعمى العبارات  بإجابتوالفرد  أدا عف  الإدارةيقوـ بدور المراسؿ الذي يتولى تبميغ 
 5المعدة لغرض التقييـ.

 وفيما يمي جدوؿ يوضح ىذه الطريقة.
                                                           

عيف شمس، مصر، محمود احمد الخطيب، ادارة الموارد البشرية: ادارة البشر في عصر الاقتصاد الالكتروني، مكتبة 1
 .417، ص2002الطبعة الاولى، 

، الطبعة  الوجيز في تسيير الموارد البشرية )وفق القانون الاساسي العام لموظيفة العمومية في الجزائر(نوري منير،  2
 .170، ص2011الاولى، ديواف المطبوعات الجامعية ، الجزائر، 

 .164، صخضير كاضـ حمود، ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سبؽ ذكره3
 .303، ص2004احمد ماىر، إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية، الإسكندرية، 4
، الطبعة التنظيم الصناعي ، المبادئ ، العمميات ، المدخل والتجاربأكرـ احمد الطويؿ، خالد عبد الرحيـ مطر الييتي، 5

 .418، ص2000الثانية، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف الأردف، 
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 ( : نموذج مبسط لطريقة قوائـ المراجعة4-2جدوؿ رقـ )

 وزف العبارة  تأشيرة المقيـ لا نعـ العبارات النمطية العدد 
1 
2 
3 
 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

 ىؿ يحرص الموظؼ عمى الدقة في العمؿ؟
 عممو في الوقت المحددىؿ يحرص الموظؼ عمى انجاز 

ىؿ لدى الموظؼ الرغبة في الاستمرار بالعمؿ بعد مواعيد 
 العمؿ الرسمية؟.

 ىؿ ىو مواظب عمى الحضور؟
 القرار؟ إذىؿ  لديو القدرة عمى اتخ

 ىؿ لديو رغبة في التعامؿ مع الآخريف؟
 ىؿ لديو إلماـ كاؼ بطبيعة عمؿ الأقساـ المختمفة بالمنظمة؟

 لسماع نصائح الرؤسا  بالعمؿ؟ىؿ لديو استعداد 
 ىؿ لديو رغبة في الابتكار والتجديد؟
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 ...../.... العامؿ النيائية  أدا درجة 
 .144المصدر: شوفي نور الديف، مرجع سبؽ ذكره، ص

الحديثة والقائمة عمى  الإداريةمف الطرؽ  الأىداؼب الإدارة: تعتبر طريقة الأىداؼب الإدارةطريقة  - د
قصد  تحقيقيا ، طورت ىذه الطريقة مف طرؼ بيتر  الأىداؼمشاركة جميع العماؿ في تسطير 

 الأىداؼب دا اسط الخمسينات، وىي طريقة تقوـ بمقارنة نتائج الأأو ( في  peterdruckerدركر )
 1.دا سيمة لمتغمب عمى معظـ عيوب الطرؽ التقميدية في الأالمخططة، كو 

في التطبيؽ  الأىداؼب الإدارة"  1970( في كتابو المنشور عاـ humbleويرى ىمبؿ )
(management by objectives in action )نظاـ حركي يعمؿ عمى دمج  الأىداؼب الإدارة أف

 2المدرا . أىداؼ المنظمة و أىداؼ

معينة لفترة زمنية مقبمة،  أىداؼتعتمد ىذه الطريقة عمى اشتراؾ الرؤسا  والمرؤوسيف معا في تحديد 
ما  أساسالفرد عمى  أدا لمقياس، وفي نياية فترة زمنية محددة، يتـ تقييـ  الأىداؼبشرط قابمية تمؾ 

 1.أىداؼحققو مف 

                                                           
 .125ثابت زىير، مرجع سبؽ ذكره، ص1
 .359نادر أحمد أبو شيخة، مرجع سبؽ ذكره، ص2
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 2عمى جممة مف الفرضيات وىي: الأىداؼب الإدارةوتقوـ طريقة 

 معرفة وفيـ جميع الجوانب والمياـ المنتظر منيـ القياـ بيا. إلىالعماؿ يميموف  إف 
 القرارات. ذالمعماؿ الرغبة في المشاركة في عممية اتخ 
  بشكؿ مستمر. أدائيـلمعماؿ الرغبة في معرفة مستوى 

 مف خلاؿ الشكؿ التالي: الأىداؼب الإدارةويمكننا توضيح مراحؿ طريقة 

 الأىداؼب الإدارة( : خطوات طريقة 4-2شكؿ رقـ )

  

 نياية الفترة                                                                                     

            4               

 

 3 

 

 2 

 

 بداية الفترة  1

  .136المصدر: مؤيد سعيد السالـ، حرحوش صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص             

بيف الرؤسا   فاو التعبيا، وعمى مدى  الإدارةعمى مدى اقتناع  الأىداؼب الإدارةويعتمد نجاح طريقة 
 الكمية القابمة لمقياس. للأىداؼملائمة  أكثرتكوف  أنياوالمرؤوسيف، كما 

 

 

                                                                                                                                                                                     
 .211محمد احمد عبد النبي، مرجع سبؽ ذكره، ص1

2Sekioulakhder, ip, cit, p276. 

 تقٌٌم الأداء بالاشتراك بٌن الرئٌس والمرؤوسٌن

 تحدٌد مجالات التقٌٌم والمعاٌٌر بالاشتراك بٌن الرئٌس والمرؤوسٌن 

تسطٌر الأهداف القابلة للتحقٌق خلال فترة زمنٌة محددة بالاشتراك 

 بٌن الرئٌس والمرؤوسٌن

 تسطٌر خطط العمل وتنفٌذها من طرف المرؤوسٌن

 مراجعة التقدم نحو الهدف بالاشتراك بٌن الرئٌس والمرؤوسٌن
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 بالتدريب داءتقييم ال المطمب الرابع: علاقة
العماؿ  أدا الموارد البشرية في المؤسسات مف مجموعة مف الوظائؼ ، وتعد عممية تقييـ  إدارةتتكوف 
الموارد البشرية بشكؿ خاص ووظائؼ  إدارةىذه الوظائؼ اليامة نظرا لتأثيرىا عمى باقي وظائؼ  إحدى

اذ في اتخ إليياالجميع بالمعمومات التي يستند  لإمداد أساسياالمؤسسة بشكؿ عاـ  باعتبارىا مصدرا 
 القرارات الخاصة بمراجعة السياسات المتعمقة بتمؾ الوظائؼ.

الموارد  إدارةتحقيقيا ىي تقييـ برامج وسياسات  إلى دا التي يسعى تقييـ الأ الأىداؼمف بيف  أفحيث 
الموارد البشرية  إدارة دا العماؿ فقط بؿ لأ دا مقياسا مباشرا ليس لأ دا تعتبر سياسة تقييـ الأ إذالبشرية 

...الخ. فمثلا عف  الأجورالمتمثمة في التوظيؼ ، التدريب  الأخرىككؿ، وذلؾ مف خلاؿ ممارساتيا 
مف الحكـ عمى مدى نجاح سياسة الاختيار مف  الإدارةطريؽ المعمومات التي تقدميا عممية التقييـ تتمكف 

ؤىلات الشخص مع الوظيفة، " كما تمثؿ وسيمة فعالة لمعرفة المذيف ىـ خلاؿ معرفة مدى توافؽ قدرات وم
 1تتلائـ وقدراتيـ". أخرىالانتقاؿ لوظيفة  إلىبحاجة 

مف معرفة مدى استفادة العامميف مف  البرامج التدريبية  الإدارةتتمكف  دا كذلؾ مف نتائج عممية تقييـ الأ
 ؼ نقاط الضعؼ والقوة في البرامج التدريبية.الموجية ليـ ، وبالتالي المساىمة في كشؼ مختم

 إدارةىو تحديد الاحتياجات التدريبية، فحتى تضع  أيضا دا ومف بيف مجالات استخداـ نتائج تقييـ الأ
تعد قائمة  بالدورات  التدريبية التي تحتاجيا تجديد مف  أفسميمة تحتاج الموارد البشرية خطة تدريب 

 إعدادوميمة في  أساسيةيشارؾ في كؿ منيا، وىذا ما نسميو  بتحديد الاحتياجات التدريبية، وىذه خطوة 
حدىبرنامج تدريبي سميـ،  أي  تتقييما إلىمثؿ ىذه القائمة ىي العودة  لإعدادالمفيدة ىذه الوسائؿ  وا 
يتـ فييا  أخرىمجالات  إلى بالإضافة2الذيف حصموا عمى تقييمات ضعيفة. شخاصالألحصر  دا الأ

 ات.و منيا استخداميا البنا  المكافآت التشجيعية ومنح العلا دا استخداـ نتائج تقييـ الأ

 الموارد البشرية في الشكؿ التالي: لإدارة الأخرى  بالوظائؼ اديمكف توضيح علاقة وظيفة تقييـ الأو 

 

 

 

                                                           
 .376عمر وصفي عقيمي، مرجع سبؽ ذكره، ص1
 .21-20عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 الموارد البشرية لإدارة الأخرىبالوظائؼ  دا ( : علاقة تقييـ الأ5-2رقـ )الشكؿ 

 

 

 

 إلىوظائؼ تيدؼ أساسا  وظائؼ مشتركة  إلىوظائؼ تيدؼ أساسا 
 زيادة المقدرة عمى العمؿ                                                  زيادة الرقابة في العمؿ   
 

 

 

 

 .295المصدر: عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص

زيادة القدرة عمى  إلىلو علاقة بالوظائؼ التي تيدؼ  دا مف خلاؿ ىذا الشكؿ يتضح لنا اف نظاـ تقييـ الأ
زيادة الرغبة فيو، وفيما يخص كيفية ارتباط ىذا النظاـ  إلىالوظائؼ التي تيدؼ  إلىالعمؿ بالاضافة 

 بانظمة الوظائؼ الاخرى، فيمكف توضيحو في الشكؿ الموالي:

 مع نظـ الموارد البشرية الاخرى.دا ( : نموذج مبسط لارتباط نظاـ تقييـ الأ6-2الشكؿ رقـ )

 

 تخطيط الترقية         دا عممية تقييـ الأ ←تصميـ الوظيفة    ←البنا  الاسترتجي

 دفع المرتبات  

 التدريب والتنمية  

 عممية الاختيار  

( ، دا التحسيف )ادارة وتكنولوجيا الأ إلىمف التقييـ  دا المصدر: عبد الحكـ احمد الخزامي، تكنولوجيا الأ
 .84، ص1999الجز  الثاني، مكتبة ابف سينا، القاىرة، 

 وظائف إدارة الموارد البشرٌة 

 تخطٌط القوى العاملة  -

 اختٌار الافراد المناسبٌن  -

 الاشراف والقٌادة -

 تهٌئة ظروف العمل المناسبة  -

 تقٌٌم الاداء  -

 تحدٌد هٌكل الاجور - البحوث والدراسة  -

 الاتصالات  -

 الحوافز  -

 كفاءة إنتاجٌة مرتفعة 
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ية في النموذج ، حيث يمكف اف تصبح و اىو حجر الز  دا ـ الأنظاـ تقيي أفيلاحظ مف خلاؿ الشكؿ 
، عمى سبيؿ المثاؿ مف الصعب الأخرىالموارد البشرية  لأنظمةمدخلات ىامة  دا مخرجات تقييـ الأ

 1.دا وجود مرتبات قائمة عمى الجدارة دوف مدخلات مف نظاـ تقييـ الأر و تص

يكوف مرتبطا بيذه الوظيفة  أفيجب  دا تقييـ الأ وفيما يتعمؽ بوظيفة التدريب عمى وجو الخصوص فاف
ىو  دا تقييـ الأ أف إلى بالإضافةحتى يعطي نتائج جيدة بعد مرحمة تطبيقو وانتيا  الفترة الزمنية المحددة، 

 إلى، كوف التقييـ يكشؼ عف حجـ التدريب اللازـ لموصوؿ بالفرد دا يحدد ذاتو وسيمة لمتنبؤ بمعرفة الأ
والتي  الأفراد بعض أدا يكشؼ التقييـ عف الفوارؽ والنواقص التي قد تصيب  إذالمحدد والمطموب،  دا الأ

مف خلاؿ  أيضابالتدريب  دا المطموبة منيـ ، كما يرتبط تقييـ الأ دا لا تتطابؽ مع معايير ومقاييس الأ
 الأفراد أدا ىـ في تفعيؿ وزيادة كمعيار ىاـ لتقييـ فاعمية التدريب فالتدريب الذي يسا دا النظر لتقييـ الأ

الذيف خضعوا لو، مقارنة بالتقييـ  فرادللأ أفضؿتقييـ ايجابي  إلىالذيف يخضعوف لشروطو ومعاييره يؤدي 
 2قبؿ مرحمة التدريب. الأفرادالذي حصؿ عميو نفس 

 أصبحتساىـ بشكؿ مباشر في الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية في المنظمة حيث  دا اف نتائج تقييـ الأ
نقاط الضعؼ في يعطي فكرة واضحة عف  لأنولمتدريب ، أساسية أداةوما يعطيو مف نتائج  دا تقييـ الأ

 أفعلاج وبالتالي الجية المسؤولة عف تحديد الاحتياجات التدريبية  يجب  إلىكؿ فرد و التي تحتاج  أدا 
 3.دا تكوف في موقؼ ملائـ لوضع البرامج المناسبة لمعالجة نقاط الضعؼ التي يكتشفيا تقييـ الأ

يساىـ في تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة بغية تصميـ البرامج  دا تقييـ الأ أفوبصفة عامة يمكننا القوؿ 
 التدريبية التي تتناسب مع ىذه الاحتياجات.

الفعمي لمموارد البشرية  دا لتطوير وتحسيف الأ آليةالتدريب يعتبر  أف ىإل الإشارةتجدر  الأخيروفي 
منطمؽ  إلى، ويخضع التدريب في حد ذاتو دا المستيدؼ كما تحدده خطط الأ دا مستوى الأ إلىلموصوؿ 

 4* ومف ثـ تتـ العمميات التالية: الأدا إدارة

 المتوقعة منو. الأىداؼتحديد استراتجيات التدريب و  -1
 لمقائميف بالتدريب. دا الأتخطيط  -2
 توجيو القائميف بالتدريب. -3

                                                           
مف التقييـ الى التحسيف )ادارة وتكنولوجيا الادا ( ، الجز  الثاني، مكتبة ابف جيا الادا  عبد الحكـ احمد الخزامي، تكنولو 1

 .84، ص1999سينا، القاىرة، 
 .242ابراىيـ حسف بموط، مرجع سبؽ ذكره، ص2
 .147عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص3
 .149-148نفس المرجع ، ص4
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 القائميف بالعمؿ التدريبي. أدا تشخيص  -4
 .العامميف الخاضعيف لمتدريب أدا تقييـ  -5
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 الخلاصة: 

عمى  الإدارة، تعمؿ الموارد البشرية يعج تحديد الاحتياجات التدريبية وتسجيؿ نقاط الضعؼ والقوة لدى
التي تسعى لبموغيا مف خلاؿ عممية التدريب والتي تشكؿ المنطمؽ لتصميـ  الأىداؼتحديد مجموعة مف 

 البرامج التدريبية.

تتضمف مرحمة تصميـ البرامج التدريبية تحديد محتويات المواضيع التدريبية بما يجعميا قادرة عمى تحقيؽ 
مالية،  إمكانياتيجب توفيره مف مستمزمات ) المسطرة، ومف اجؿ ذلؾ يتـ الوقوؼ عمى ما الأىداؼ

الضرورية  الأساليب أىـجانب اختيار  إلى، المعدات والتجييزات...الخ( التدريب أماكف، بشرية، مالية
مياـ المشرفيف عمى عممية التدريب، لما ليا مف  أىـالتي تعتبر احد  الأخيرةلتنفيذ برامج التدريب، ىذه 
التدريب، ولمعرفة مدى النفع  أنشطةكونيا تعمؿ عمى تتبع تنفيذ  لأىدافودريبي تأثير عمى بموغ النشاط الت

المحقؽ مف نشاط التدريب تقوـ بتقييـ كؿ نشاط تدريبي يستفيد منو عماليا بنا  عمى معايير تشكؿ 
 مستويات التقييـ المستخدمة.

بعممية تقييمو مف  الإدارةالعامميف تقوـ  أدا التدريب والمتمثؿ في تحسيف  أىداؼولمعرفة مدى تحقؽ احد 
 إذليذه العممية بالتدريب  أفمجموعة مف الطرؽ منيا ما ىو تقميدي ومنيا ما ىو حديث، كما  إتباعخلاؿ 

 أخرىالمحدد والمطموب ومف جية  دا الأ إلىالتقييـ يكشؼ عف حجـ التدريب اللازـ لموصوؿ بالفرد  أف
 في المؤسسة. للأفرادعف الاحتياجات التدريبية  بشكؿ مباشر في الكشؼتساىـ  دا فاف نتائج تقييـ الأ



 

 الفصل الثالث:

دراسة ميدانية لدور التدريب في تحسين 

 أداء العاملين بفرع السيارات الصناعية
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  :مقدمة الفصل

 لإطار ليمبعدما تطرقنا في الفصمين السابقين إلى الجوانب النظرية المتعمقة بموضوع بحثنا، من خلال تح
لسيارات التي قمنا بيا في فرع ا ميدانيةالدراسة الىذا الفصل إلى في سنتطرق  المتعمق بو، المفاىيمي
 مسيارات الصناعية( التابع لمجمع المؤسسة الوطنية ل.VIRبالرويبة )س.ص.ر الصناعية

 نشاط التدريب.معرفة مدى تطبيق المؤسسة ل(. بغيةSNVI)م.و.س.ص.

بإبراز أىمية التدريب بو مع  وذلك ،لفرعواقع التدريب با ديدتحإلىمن خلال ىذا الفصل نسعى جاىدين 
معرفة كيفية تحديد الاحتياجات وصياغتيا بدءا بتحديد مراحل العممية التدريبية  إلىتحديد أنواعو بالإضافة 

البرنامج التدريبي وتوضيح مدى مساىمة التدريب في تحسين أداء الفرد في المؤسسة من خلال لإعداد 
 .المقابمة التي أجريناىا مع مسؤول إدارة الموارد البشرية قمنا بتوجييو لمعمال ، و الاستبيان الذي
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 (SNVIالمبحث الأول: تقديم المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية)م.و.س. ص.

من أىم المؤسسات الاقتصادية  ،(SNVIلمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية )م.و.س. ص.اتعتبر 
العمومية المكونة لواجية قطاع النشاط الصناعي بالجزائر منذ فترة ما قبل الاستقلال. و لقد حظيت ىذه 
المؤسسة بدعم كبير من طرف السمطات العمومية بعد ذلك، في إطار مختمف مخططات و برامج التنمية 

آنذاك، ثم ضمن برامج إعادة الييكمة الصناعية و  المندرجة ضمن سياسة التصنيع التي تبنتيا الدولة
 المالية. 

 المطمب الأول: التعريف بالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية، نشأتها و تطورها

 لمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعيةالتعريف باأولا:

لمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية، في وقتنا الحالي، من أكبر المؤسسات العمومية التي تشيد اتعتبر 
منافسة حادة من طرف علامات تجارية عالمية و من جنسيات مختمفة، لما يتميز بو قطاع نشاطيا من 

 مردودية مرتفعة،و ىي متخصصة في إنتاج العربات الصناعية من شاحنات و حافلات و غيرىا.

 -SNVI( المختصرة في: م.و.س.صSNVIلمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية )االتسمية:  -1
كمم شرق الجزائر 15عمى بعد  ، الرويبة 55، الطريق الوطني رقم: 351ص ب : الموقع: -2

 ىكتار .125العاصمة ، و تتربع عمى مساحة قدرىا 
 SPAشركة ذات أسيم الطابع القانوني:  -3
 سيم 4.455دينار جزائري موزع عمى مميار ,2 2رأس المال:  -4
السياراتالصناعية و البحث، التطوير،الإنتاج، التصدير، و التوزيع في قطاع  الهدف الاجتماعي:  -5

 .ملاحقو
 ثانيا: نشأة و تطور المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 

الفرنسي ( من طرف SNVI)مؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية لمتم وضع المبنة الأولى  
، الأمر الذي كمل بإنتاج أول عربة ذات الوزن 3957جوان  52بتاريخ   (M.Berllett)"ماريوس بارلي" 

 .3958أكتوبر  35الثقيل في الجزائر في 
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، تم انشاء المؤسسة الوطنية لممركب 355 -65، و بمقتضى المرسوم 3965في سنة 
ية و تطوير قطاع الصناعات الميكانيكية، بما يكفل الميكانيكي "سوناكوم"، و التي أوكمت الييا ميمة ترق

تمبية حاجات المجتمع الجزائري من السيارات الصناعية، مع محاولة التصدير كإجراء يضمن النيوض 
 بيذا القطاع.

و الحكومة  " Berllet، تم إبرام عقد شراكة بين شركة "بارلي" 3975جويمية  15و بتاريخ 
عربة سنويا، وفق برنامج  4.555كب لمسيارات الصناعية بطاقة انتاجية الجزائرية، ينص عمى إنشاء مر 
 مميار دينار جزائري. 2استثماري يفوق غلافو المالي 

، SONACOME، و في إطار إعادة ىيكمة مؤسسة 3983-32-32و اعتبارا من تاريخ 
رسوم القانوني (، و ذلك طبقا لممSNVI)مؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية لتحولت تسميتيا إلى ا

. و ذلك في إطار المخطط الوطني لمتنمية الاقتصادية و الاجتماعية. كما تفرعت 142 -83)التشريعي( 
 .وحدة إنتاجية و تجارية موزعة عمى التراب الوطني 22عنيا وفق ذلك مجموع 

تغير الطابع القانوني لممؤسسة لتصبح عبارة عن مؤسسة عمومية  3995ماي  3و انطلاقا من 
-25الصادر بتاريخ  58-91، تخضع في إدارتيا لأحكام المرسوم التشريعي SPAقتصادية ذات أسيم ا

 و المتعمق بالإطار التشريعي الخاص بالمؤسسات العمومية الاقتصادية. 54-3991

تراقب نفسيا بنفسيا  SNVI:أصبحت المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 2552أوت  34في 
، و طورت من نفسيا بشكل كبير حتى وصمت لما ىي بعدما كانت تراقب من طرف الشركات القابضة

 عميو حاليا.

 (SNVIالمطمب الثاني: أهداف المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية )

  :للمؤسسة عدة أهداف نذكر منها ما يلي

 بالـنسـبة لـلاحتيـاجـات الــوطنيـة مـن الـسـيـارات الـصنـاعـيـة:   . أ
 .تغطية الطمب المحمي 
  المنتجات(كبير من  عالي، عددالحصول عمى تشكيمة تكنولوجية بسرعة )معدل تكامل. 
 .ترشيد التشغيل 
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 تـغـطـيــة الـفرق بـين الـعـرض و الـطـمـب: . ب
 .تسويق السيارات الصناعية 
 ات من قطع الغيار من تشكيمة المؤسسة.ضمان المنتج 
 .ضمان الخدمة ما بعد البيع 

 
 تـدنـية أسـعـار الـمـنـتجات و الـخدمـات مـع ضـمان مرد وديـتــها: . ج
 .تدنية سعر التكمفة 
 .التمويل الجزئي 

 الـتـكـويـن و التدريب الـمكـثـف لأفـراده: . د
 و الاجــتـماعـي : يالـمـسـاهـمة فـي الـتـطويـر الاقـتـصـاد . ه
 .ضمان التوسيع الصناعي و التجاري عمى كامل التراب الوطني 
 .ضمان المنتجات بسعر متماثل عمى مستوى البمد 

نلاحظ من خلال ىذه الأىداف أنيا تتوفر عمى بعد اقتصادي، يندرج ضمنو زيادة المبيعات و  
الدائمة لمموارد البشرية بالمؤسسة من خلال تقميل التكاليف، و بعد اجتماعي داخمي، يتضمن التنمية 

 ، أي المساىمة في امتصاص البطالة التدريب المكثف، و بعد اجتماعي خارجي من خلال ترشيد التشغيل
 ، إضافة لبعد سياسي و ىذا ما نممسو في اليدف الأخير خاصة.
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات  : (3-1 )الشكل رقم  

وثيقة مقدمة من طرف المؤسسة :المصدر  

  

 المديرية العامة

مدرية الموارد 
 البشرية

مديرية المحاسبة 
 و المالية

 مديرية التجارة
مديرية الشراكة 
 وإعادة الهيكلة

مديرية الإدارة 
 والوسائل

مديرية المراجعة 
 ومراقبة التسيير

قسم الهياكل 
 الصناعية

قسم الهياكل 
 الصناعية تيارت

قسم الهياكل 
 الصناعية رويبة

قسم السيارات 
 الصناعية

قسم المسبكة 
 رويبة

مساعد المدير 
 المكلف بالنوعية

مساعد المدير 
 المكلف بالامن
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 ((V.I.Rفرع السيارات الصناعية بالرويبة  تقديم  :الثالث  المطمب

من أىم فروع المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية، من  السيارات الصناعية بالرويبةيعتبر فرع 
 حيث طبيعة أنشطتو الصناعية، و من حيث حجم تشكيمة العمال بو.

 ( (V.I.Rفرع السيارات الصناعية بالرويبة  التعريف بأولا: 

، كمركب إنتاجي صناعي تابع 1970، لأول مرة سنة السيارات الصناعية بالرويبةأنشأ فرع 
، في إطار 2011جانفي  01، ثم تحول إلى فرع ابتداء من تاريخ مسيارات الصناعيةلممؤسسة الوطنية ل

 اعادة ىيكمة و تنظيم المؤسسة.

 منتجات ىذا الفرع في الشاحنات عمى اختلبف أوزانيا و عمى اختلبف أنواعيا. و تتمثل

 فرع السيارات الصناعية بالرويبةثانيا: تنظيم  

نفس مبادئ التنظيم المعتمدة عمى مستوى المجمع، و يبرز فرع السيارات الصناعيةبالرويبةيتبنى 
 .عممياتيةذلك من خلبل اليياكل و البنى الوظيفية، الاستشارية و ال

فرع السيارات تمثل اليياكل العممياتية ل: فرع السيارات الصناعية بالرويبةاليياكل العممياتية ل- 1
النواة الرئيسية لعمميات الإنتاج بو، و تنتظم ضمن ستة مراكز إنتاج و تركيب موزعة الصناعية بالرويبة

 عمى ثلبثة مديريات.

 :الصناعيةبالرويبةاليياكل الاستشارية لفرع السيارات -ب 

تضم اليياكل الاستشارية عمل مستوى ىذا الفرع ىياكل الدعم والمساعدة المباشرة لممدير العام و 
المتمثمة في مساعد مكمف بالأمن و الاتصال، مركز الإعلبم الآلي و الطبيب التنسيقي إضافة إلى 

 الأمانة.   

 :(مديرياتيي07(ميذىاليياكمسبعتض: ليياكلالوظيفيةلفرعالسيارتالصناعيةبالرويبةا–ج 

 (DTالمديرية التقنية -               DGI) مديريةالتسييرالصناعي-
 )(DAمديرية التدقيق  -             (DAF)مديريةالإدارةالمالية-
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 DRH)مديرية الموارد البشرية  -           DAA)مديرية الشراء و التموين -

 التنظيمي لفرع السيارات الصناعية رويبة(: الييكل  2-3الشكل رقم )

 مديرية الموارد البشرية ،المصدر : وثائق المؤسسة 

 المدٌرٌة العامة للفرع

مديرية التدقيق 
DA 

 المديرية التقنية

DT 

مديرية الموارد 
 DRHالبشرية 

مديرية الصيانة 
  DMCالمركزية

مديرية الشراء 
 DAAوالتموين 

مديرية الإدارة 
 DAFالمالية 

مديرية التسيير 
 DGIالصناعي 

 مساعد المدير مكمف بالأمن مساعد المدير مكمف بالإعلبم

 الأمانة الطبيب التنسيقي

  DUمديرية التصنيع

 مركز الحداداة

 مركز تجديد المعدات والأدوات

 مركز الميكانيك

 DMمديرية التركيب 

 مركز المطالة والطرق عمى البارد

 مرطز تركيب الشاحنات

 DMB مديرية تركيب الحافلبت

 مرطز تركيب الحافلبت

 وحدات العوازل
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 المبحث الثاني: دراسة واقع التدريب في المؤسسة

تتزايد أىمية التدريب بالنسبة لممؤسسات العاممة في الحقول التكنولوجية المتسارعة التغيير، نظرا 
لما تطرحو من منتجات و طرق و تقنيات إنتاج متطورة تفرض عمييا إجراءتقييم مستمر لأداء العاممين 

رات عموما و بالنسبة بيا، ثم العمل عمى تكيفيم مع ىذه المستجدات، و ىو الحال بالنسبة لقطاع السيا
 لفرع السيارات الصناعية بالرويبة عمى الخصوص.  

 المطمب الأول: الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية

 :أدوات جمع البيانات:أولا

سعيا لمحصول عمى معطيات عممية و موضوعية تخدم اغراض الدراسة، لحل مشكمة البحث و التحقق 
 أدوات جمع البيانات منيا:من فرضياتو، قمنا باستعمال بعض 

 الاستمارة: 
تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات،  و ىذا بيدف دراسة أىمية و دور 

الاستبيان  التدريب في تحسين أداء العاممين بفرع السيارات الصناعية بالرويبة،  و لقد تمصياغةعبارات
حيث كان ىدفنا من وراء شكالية و الفرضيات التي تبنتيا. انطلبقا من الانشغالات الجوىرية في الإ

 ة التي تضمنتيا الاستمارة ىو:مالأسئ
معرفة مختمف الجوانب الشخصية و المينية الخاصة بأفراد العينة، من خلبل تحديد خصائص  -

 العينة من الجنس، السن، الوضعية القانونية بالمؤسسة، سنوات الخبرة و منصب العمل.
 د معينة تتمحور حول نشاط التدريب بالمؤسسة و أثره عمى أداء العاممين.معرفة أبعا -

  :المقابمة

قمنا بإجراء مقابمة مع ولقد ، عتبر المقابلبت من الأدوات الرئيسية لجمع المعمومات و البياناتت 
، و اليدف من استخدامنا  مسؤول إدارة الموارد البشرية بالفرع، و الذي زودنا بمجموعة من المعمومات

ىو الحصول عمى معمومات تتعمق بالبرامج التدريبية، من حيث كيفية إعداد البرنامج،الييئة  لأسموبالمقابمة
المسؤولة عن تطبيقو، المركز الذي يطبق فيو، و بصفة عامة محاولة منا لمتعرف عمى واقع نشاط 

 التدريب.
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 ثانيا:طريقة تصميم الاستبيان:

لفئات العاممين الثلبثة  ) إطارات، لتحقيق أغراض الدراسة قمنا بإعداد استمارة خاصة بالموضوع، وجيت 
أعوان تنفيذ، أعوان تحكيم( ، و ىذا بغية التعرف عمى دور برامج التدريبية في تحسين أداء العاممين، 

(   04ة)الذي يحتوي عمى أربع:بحيث تتضمن استمارة الاستبيان قسمالبياناتالشخصية
 ( محاور و ىي كالتالي:03( سؤالا  مقسمة عمى ثلبثة)40عباراتحولالبياناتالشخصيةلأفراد العينة، و )

: مساىمة الاستثمار في العنصر البشري عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء المحور الأول -
المؤسسة و يشمل مجموعة  العاممين. و تضمن قسمين، القسم الأول خاص بأسئمة حول واقع التدريب في

( عبارات تتمحور حول أثر التدريب عمى أداء 10من الأسئمة المغمقة، أما القسم الثاني فتضمن)
 بحيث تم وضع العبارات عمى أساس سمم ليكارت الخماسي ووزعت درجاتو عمى النحو التالي:المتدربين، 

  تمثل    موافق بشدة  5الدرجة 
  تمثل     موافق 4الدرجة 
  تمثل    محايد  3الدرجة 
  تمثل    غير موافق  2الدرجة 
  تمثل     غير موافق بشدة 1الدرجة 

: مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات المحور الثاني -
خماسي بنفس تم وضع العبارات عمى أساس سمم ليكارت ال( عبارات و 10و لقد اشتمل عمى )التكنولوجية.

 توزيع درجات المحور السابق.

و لقد اشتمل  البرامج التدريبية الفعالة من شأنيا تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة.المحور الثالث: 
تم وضع العبارات عمى أساس سمم ليكارت الخماسي بنفس توزيع درجات المحورين ( عبارات و 06عمى)

 لقسم الثاني فاحتوى عمى أسئمة مغمقة.السابقين و ىذا في القسم الأول، أما ا

 ثالثا:تحديد مجتمع وعينة البحث

لإجراء الدراسة الميدانية يجب عمى الباحث وضع تعريف محدد لمجتمع الدراسة  مجتمع الدراسة: -1
 لإن ذلك سيساعده في تحديد الأسموب العممي الأمثل لدراسة ىذا المجتمع .
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 فرع السيارات الصناعية بالرويبة.يتمثل مجتمع الدراسة في عدد من عمال 

ىي اختيار عناصر من مجتمع الدراسة لجمع البيانات بما يخدم ويناسب ويعمل عينة الدراسة:  -1
 عمى تحقيق أىداف الدراسة.

من عدد كل فئة، و  % 4عينة طبقية تشمل الفئات الثلبثة لمعاممين، بنسبة  اختيارلقد قمنا ب
 الجدول التالي يوضح ذلك:

 (: يوضح توزيع أفراد العينة1-3رقم )الجدول 

  العدد التحصل عميو  النسبة العدد الفئات

 12 % 13.02 304 إطارات
 27 % 29.01 677 أعوان تحكيم
 54 % 57.97 1353 أعوان تنفيذ
 93 %100  2334 المجموع

من العمال من خلبل الجدول نلبحظ أن العينة صغيرة جدا نضرا لصعوبة التواصل مع عدد كبير 
 بسبب العمل المكثف في تمك الفترة.

عامل موزعة عمى الفئات  93لقد قمنا بتوزيع الاستبيان عمى عدد أفراد العينة و المتمثل في 
استمارة،  93استمارة من بين  79الثلبثة ) إطارات، أعوان تنفيذ، أعوان تحكيم( ، و تمكنا من استرجاع 

استمارات بسبب عدم استيفاء البيانات الأساسية  5تم استبعاد  حيث % 84.95حيث كانت نسبة الإجابة 
 استمارة.  79استمارات لم يتم إرجاعيا، فأصبح عدد الاستمارات الصالحة لمدراسة  9المطموبة لمتحميل  و 
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 الإطار العام لسياسة التدريب بفرع السيارات الصناعية بالرويبة: الثاني المطمب

يب بالمؤسسة قيد الدراسة وفق مجموعة من الأىداف و المحددات و يتم تسطير سياسة التدر 
 الاعتبارات الداخمية و الخارجية.

 بفرع السيارات الصناعية بالرويبةأولا: أىداف سياسة التدريب 

، عمى أنو يندرج ضمن حقوق  الصناعيةبالرويبةارات فرعالسيينظر إلى التدريب من طرف إدارة  
العاممين بيا، أكثر من كونو واجبا من واجباتيم، كما تحدد أىداف سياسة التدريب وفق الإجراءات 

 التنظيمية لممؤسسة فيما يمي: 

ضمان التعميم المناسب لجميع العمال و توفير الوسائل الضرورية لأداء الميام المنوطة بالمناصب التي -
 يشغمونيا.

 (leلمعمال عمى اختلبف مستوياتيم التعميمية و مؤىلبتيم المرجعية من تحقيق الدراية التامة  السماح-
savoir faire  الضرورية لمتحكم في التقنيات المينية الجديدة بميدان العمل و التكيف مع المناصب )

 المستحدثة، و ذلك من خلبل التدريب الدائم و المستمر.

الآني لعمال المؤسسة بخصوص التقنيات الجديدة، و طرق العمل الجديدة ضمان الإعلبم المتواصل و -
، التجييزات و برامج العمل ...الخ. من خلبل تنظيم حصص إعلبمية و دعائية تكفل اندماج العمال وفق 

 1متطمباتيا و تكيفيم معيا.

التعميم نلبحظ من خلبل الأىداف المسطرة لسياسة التدريب بالمؤسسة، أنيا تتمخص في ضمان 
 النظري و التطبيقي لعمال المؤسسة عمى اختلبف مستوياتيم الإدارية و التعميمية.

 

 

 
                                                           

 وثائق المؤسسة، الاتفاقية الجماعية1
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 2:الصناعيةبالرويبةارات فرعالسيعلي هسخوى ثانيا: مراحل عممية التدريب 

تتم صياغة سياسة التدريب بالمؤسسة قيد الدراسة، وفق مجموعة من المراحل انطلبقا من تحديد 
احتياجاتيا الكمية و النوعية،في ضوء الأفاق و التوقعات المنتظرة من تنمية مواردىا البشرية، و يعتمد 

بل عماليا من ذلك بالأساس عمى نتائج تقييم الأداء من جية، و عمى حجم الطمب عمى التدريب من ق
جية أخرى. و تبعا لذلك يتم رصد ىذه الاحتياجات و تصميميا في شكل مخططات عمى المدى المتوسط 

 و القصير. 

تقوم كل مديرية من مديريات قسم السيارات الصناعية بتقدير احتياجاتيا من  مرحمة قبل الانتقاء:/  1
 رير عن العمال المعنيين بالتدريب.حيث العمال الذين ستقوم بتدريبيم، حيث تقوم بوضع التقا

بعد دراسة الممفات تقوم إدارة الموارد البشرية بالاتصال بالعمال الذين تم اختيارىم مرحمة الانتقاء: /  2
لمخضوع لاستجوابات و اختبار معموماتيم و قدراتيم، من اجل تصفية و اختيار الفئة التي ستحضع 

لبعث الفئة المنتقاة، و في حالة عدم إمكانية CFRركز التدريب لمتدريب، كما تقوم المديرية بمفاوضة م
مثل المركز من تمبية كل الاحتياجات، تقوم المؤسسة بقية المتدربين إلى مراكز و معاىد خارجية 

 .INPEDببومرداس

: يتم إعداد مخطط التدريب عمى المدى المتوسط من طرف مديرية مخطط التدريب متوسط المدى/  3
بشرية لمفرع بالتنسيق مع مختمف المديريات، و يتضمن ىذا المخطط الخطوط العريضة لسياسة الموارد ال

 التدريب، حيث يوضح المحاور التالية:

 العناصر الأساسية لمختمف سياسات إدارة الموارد البشرية و انعكاساتيا عمى سياسة التدريب.-

 الأىداف العامة لمخطط التدريب.-

الواجب القيام بيا ضمن إطار تحسين نظام التدريب من حيث حجم الدورات الدراسات و الإجراءات -
 التدريبية و نوعيتيا.

                                                           
 وثائق المؤسسة2
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يعتبر ترجمة لمخطط التدريب متوسط المدى، في شكل مخطط يمتد مخطط التدريب قصير الأجل: /  4
بعمميات لسنة واحدة أو سنتين، و يتضمن ىذا المخطط المعطيات و الإحصائيات الأساسية المتعمقة 

 طبيعة التدريب و مواضيعو و تقنياتو- التدريب و المتمثمة في:

 .التكمفة الإجمالية المتوقعة لمجموع الدورات التدريبية المبرمجة 
 ) مكان التدريب )داخمي أو خارجي 
 .)تحديد عدد المتربصين حسب الفئات المينية )إطارات، أعوان تحكيم، عمال تنفيذ 

 
 اهج الخدريب بفزع السياراث الصناعيت بالزويبتهخابعت حنفيذ بزثالثا: 

بغرض تمكين مديرية الموارد البشرية من تحديد مسؤوليات و التزامات تنفيذ برامج التدريب، و 
توزيعيا عمى جميع الأطراف المتدخمة فييا، تعمد إدارة الفرع إلى التعاقد، بخصوص مخططات و برامج و 

الداخمية و الخارجية عمى اعتبارىا زبونا لدييا من جية، و مع العامل دورات التدريب، مع مراكز التدريب 
 المعني بالدورت التدريبية من جية أخرى.

يتم التوقيع عمى اتفاقية التدريب بين مديرية الموارد البشرية لممؤسسة و مركز التدريب، عممية التعاقد:  1
ية مجموعة من البنود أىميا: مدة التدريب و سواء كان تابعا ليا أو كان خارجيا. و تتضمن ىذه الاتفاق

 طريقتو، الأحكام المتعمقة بأجر العامل الخاضع لمتدريب، شروط التدريب.

ووفقا ليذه الاتفاقية يتم إمضاء عقد بين المؤسسة والعاممين، و الذي يحتوي مجموعة من 
 ذلك الرتبة بعد التدرب.  المعمومات المتعمقة بمدة و مكان و حقوق و واجبات المتدرب، الرتبة، و ك

: بعد إمضاء العقد يتجو العمال إلى المراكز التدريبية لممارسة مرحمة التوجو إلى مراكز التدريب 2
التدريب، و أثناءىايتم متابعة المتدرب من فترة لأخرى عن طريق امتحانات و استجوابات شفوية و أخرى 

تدريب. و بعد انتياء العممية التدريبية المبرمجة يجرى كتابية لمتحقق من مدى استيعابو و لمدى فعالية ال
الامتحان النيائي، الذي يقرر من خلبلو نجاح أو فشل العامل المتدرب، حيث في حالة فشمو يعود العامل 

 لمنصبو الأصمي، أما في حالة نجاحو يتوجو إلى المنصب الجديد المتفق عميو في العقد. 
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إلى مجموعة معتبرة من الاختبارات :بعد خضوع المتربص دريبيةتحرير محضر انتياء الدورة الت 3
محضر نيائي، يتضمن محصمة لنتائج اجتماع لجنة نياية  تحريرعند نياية الدورة التدريبيةيتم التقييمية، 

الدورة التدريبية، و المشكمة من ممثل عن العمال المتربصين، ممثل عن مديرية الموارد البشرية لكل فرع 
 بالإضافة إلى مجموع الأساتذة و الخبراء المتدربين.ممثل عن مركز التدريب  ومشارك في الدورة، 

 

 :3الدورات التدريبية في المؤسسة المطمب الثالث: أشكال

يرتكز إعداد برنامج التدريب عمى مستوى فرع السيارات الصناعية بالرويبة عمى تحديد عدد 
 العمال المعنيين بالدورات الدريبية وفق أربعة أشكال أساسية و ىي: 

شيرا ، و  12رة : و يقصد بو الدورات التدريبية طويمة المدى، بحيث تفوق مدة الدو التدريب المستمر 1
تتفرع ىذه الدورات حسب مكان إجراءىا إلى دورات تدريب داخل المؤسسة، سواء عمى مستوى ىياكميا 
الإدارية المتمثمة في المديريات الوظيفية أو العممياتية، أو عمى مستوى مراكز أو معاىد التدريب الخارجية، 

عيد الوطني للئنتاجية  و التنمية الصناعية  (، أو  الم ( ENPCمثل المدرسة الوطنية لمحماية المدنية
(INPED.الخ...) 

كما تصنف ىذه الدورات حسب طريقة إجرائيا إلى صنفين: منيا المتواصمة حيث يتفرغ فييا 
العامل إلى التدريب فقط،  دون مزاولة الميام المرتبطة بمنصبو. كما قد تكون بالتناوب و في ىذه الحالة 

 دريب بمزاولة ميام منصبو بالموازاة مع متابعة الدورة التدريبية .يقوم العامل الخاضع لمت

: يتم إجراء ىذا النوع من الدورات بشكل متواصل، Perfectionnementبرامج التحسين و الإتقان 2
حيث يتفرغ ليا العامل المتدرب بصفة مطمقة دون مزاولة ميام منصبو بالموازاة معيا، سواء كان ذلك 

عمى مستوى مركز التكوين أو خارجيا. و تعتبر جميع الدورات المبرمجة ضمن ىذه  داخل المؤسسة أي
( أشير ىدفيا تحسين أداء العمال في 06الصيغة، دورات تدريب قصيرة المدى، لا تتجاوز مدتيا ستة) 

 مناصبيم الحالية.

                                                           
 وثائق المؤسسة و مسؤولييا 3
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ما يخص الأعمال يتبنى فرع السيارات الصناعية ىذا النوع من التدريب فيالتدريب الميني و التقني:  3
اليدوية و الميكانيكية والتي تعتبر جد ميمة لنشاطيا، كما أن ىذا النوع من التدريب يشكل عممية نقل 

 لما يعممو المتدرب إلى حيز الواقع مباشرة.
يقوم فرع السيارات الصناعية بالرويبة بتنظيم ندوات، عمى أن يتم دعوة مشاركين و خبراء و  الندوات: 4

جيين، و قد يقتصر الأمر عمى مشاركة بعض عماليا في بعض الندوات التي تنظميا متخصصين خار 
 لمصاريف المتعمقة بيذه المشاركة.ىيئات خارجية. و يقتصر تدخل إدارة في ىذه الحالة عمى التكفل با

 

التعريف بمركز التدريب التابع لممؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية و برامج التدريب  :رابعالمطمبال
 المعتمدة بو 

 بمركز التدريب التابع لممؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعيةأولا: التعريف 

، في شكل مصنع صغير، تتضمن ىياكمو و ورشاتو 1972يعود إنشاء ىذا المركز إلى سنة 
طرق عمى البارد، الترتيب و الرقابة، بشكل يتطابق مع الييكل التنظيمي لممؤسسة في عمميات التصنيع، ال

، 1999ثم في سنة  1987تمك الفترة، ثم تعرض بعد ذلك إلى تعديلبت تنظيمية عديدة، أىميا في سنة 
دى أين أصبح يتمتع باستقلبلية معتبرة في أداء ميامو، عمى اعتبار أنو أصبح موردا لخدمات التدريب ل

 (. SNVIمختمف وحدات و أقسام و فروع المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية )

قاعة  13مبنية في شكل إدارة 2م 2.270، منيا  2م 4.667يتربع ىذا المركز عمى مساحة إجمالية قدرىا
آلة و  70مخابر لإجراء التجارب و عرض عمميات المحاكاة اعتمادا عمى عمى مجموع  7لمدروس، 
 .مدرب 34عاملب من بينيم  50رى متنوعة، كما يشتغل بو معدات أخ
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 CFR( : الييكل التنظيمي لمركز التدريب بالرويبة 3-3الشكل رقم )

 CFRالمصدر: وثائق المؤسسة، مركز التدريب   

 : برامج التدريب المعتمدة بالمركز ثانيا

 في الميادين التالية: يعتمد مركز التدريب بالرويبة عمى  تنظيم دورات تدريبية منتظمة

: التقنيين في تخصص الطرق، تسيير التصنيع بمساعدة الحاسوب و يوجو لمفئات التالية:التدريبالتقني -ا
GPAO).التقنيين السامين في ميدان الطرق و التسيير الصناعي، الإطارات التقنية ،) 

مى البارد، التمميع، عمال يوجو لمعمال العاممين في ميدان الطرق الصناعي عب التدريب الميني: 
الصيانة و تصميح الأدوات و المعدات، العمال المينيين في ميدان الرقابة الميكانيكيةو في ميدان المعالجة 

 الحرارية.

ينظم المركز دورات تدريب ، تحسين تطوير و ودعم في ميادين التسيير،  التدريب في ميدان التسيير:ج 
 سيير الجودة، تسيير التموين و الشراء...الخ.المتعمقة بالمالية، المحاسبة، ت

و نشير إلى أنو يتم تنظيم الدورات التدريبية لمفئات العمالية و الميادين المينية الذكورة، وفق صيغ 
 عديدة تتمثل فيما يمي:

 تدريب يندرج ضمن عقود بيع منتجات المؤسسة لزبائنيا دورات تدريب لصالح زبائن المؤسسة :
يتكفل المركز بتنظيميا في شكل دورات قصيرة المدى، يركز فييا عمى التعريف الأوفياء، حيث 

 بالمنتوج، و عرض تقنيات و برامج الصيانة المتعمقة بو.

 رئيس المركز 

 مصمحة التدريب التطبيقي و الصيانة  مصمحة التخطيط و الدراسات  مصمحة التدريب

 المكمف بالدراسات 
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 و تيدف إلى استدراك النقائص المسجمة بين المستوى الحالي دورات التحضير و الإعداد :
 لممتربص الجديد قبل الانطلبق الفعمي لمدورة التدريبية.

 تحسين و الإتقان الPerfectionnement  و ييدف إلى تحقيق التحكم و الدراية التامة بميام :
 منصب العمل من حلبل الاستدراك و الرسكمة و تعميق المعارف.

 عبارة عن دورات ييدف من خلبليا إلى تأىيل العمال المتربصين و التكييف مع المناصب :
 إطار الترقية أو التحويل.تكييف قدراتيم مع متطمبات مناصب أخرى في 

 
 المبحث الثالث: عرض و تحميل نتائج الدراسة الميدانية

 و ىاوتحميل إجابات أفراد الدراسة ىذا المبحث سيتم التركيز عمى وصف خصائص عينةفي 
 ميا.يفرضيات البحث وكذلك عرض نتائج الدراسة وتحم اختبار

 اختبار صدق وثبات الاستبيان :المطمب الأول

 تمت صياغة الاستبيان في شكمو الأولي لابد من إخضاعو لاختباري الصدق والثبات.بعدما 
 صدق الاستبيان:أولا:
، وقمنا بالتأكد من صدق ، تقيس أسئمة الاستبيان ما وضعت لقياسو أن يقصد بصدق الاستبيان    

الظاىري للبستبيان  )صدق المحكمين(، وصدق الاتساق الداخمي لفقرات  خلبل الصدقالاستبيان من 
 الصدق البنائي لمحاور الاستبيان.الاستبيان، و 
 :صدق الظاىري-1

ويقوم عمى فكرة مدى مناسبة العبارة الاستبيان  لما يقيس ولمن يطبق عمييم ومدى علبقتيا 
بالاستبيان ككل ومن ىذا المنطمق تم عرض الاستبيان في صورتو الأولية عمى عدد من   المحكمين من 

لبئمة كل ذوي الخبرة واختصاص لأخذ وجيات نظرىم والاستفادة من آرائيم في تعديمو والتحقق من مدى م
عبارة   لممحور  الذي تنتمي إليو، ومدى سلبمة ودقة الصياغة المغوية والعممية لعبارات الاستبيان ، 
ومدى شمول الاستبيان لمشكل الدراسة  وتحقيق أىدافيا، وفى ضوء أراء السادة المحكمين تم إعادة 

ضافة عبارات أخرى لتحسين أداة الدراسة  ليصبح عدد فقرات الاستبيان مكون  صياغة بعض العبارات وا 
 عبارة.44من 
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 ثباتأداة الدراسة: -2
نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبيان أكثر من مرة، تحت  يعطييقصد بثبات الاستبيان؛ أنو 

نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات الاستبيان؛ يعني الاستقرار في نتائج الاستبيان، وعدم 
، فيما لو تم إعادة توزيعيا عمى أفراد العينة، عدة مرات، خلبل فترات زمنية معينة، وقد تغييرىا بشكل كبير

 كما ىو مبين في  الجدول الموالي:تم التحقق من ثبات استبيان الدراسة، من خلبل معامل ألفا كرونباخ،
 لمحاور أداة الدراسة Cronbach's Alphaيبين  قيمة معامل  (:2-3)جدول رقم

 Cronbach'sمعامل  الاستبيانمحاور 
Alpha 
 عدد العبارات القيمة

المحورالأول:مساىمة 
الاستثمار في 
العنصر البشري عن 
طريق التدريب في 
الرفع من مستوى 

 أداء العاممين

 6 0,856 واقع التدريب في المؤسسة: 1

 10 0,896 أثر التدريب عمى أداء المتدربين 2

البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المحور الثاني: مدى توافق 
 المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجية

0,895 10 

المحور الثالث: 
البرامج التدريبية 
الفعالة من شأنيا 
تطوير مستوى 
الكفاءات في 

 المؤسسة

 6 0,890 مدى أىمية  البرامج التدريبية الفعالة  41

 4 0,887 رد فعل المتدربين  42

 4 0,887 حقيين الأداء 43

 40 0,898 جميع فقرات الاستبيان
    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج

( في 0.6من خلبل الجدول أعلبه  نجد أن معامل الثبات ألفا كرومباخ  اكبر من الحد الأدنى)
 جميع محاور الاستبيان  مما يدل عمى ثبات أداة الدراسة. 
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(، وكمما أقترب من الواحد؛ 1-0الإشارة إلى أن معامل الثبات ألفا كرونباخ، تتراوح بين )  تجدر
دل عمى وجود ثبات عال، وكمما اقترب من الصفر؛ دل عمى عدم وجود ثبات. وأن الحد الأدنى المتفق 

 . 0.6عميو لمعامل ألفا كرونباخيو : 
لمعالجة المشكمة المطروحة  ىي صادقة وثابتة في ومنو نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناه 
 جميع فقراتيا وىي جاىزة لمتطبيق عمى عينة الدراسة.

 المطمب الثاني: وصف خصائص عينة البحث

 لعينة الإفراد المشكمة من مجتمع البحث تحميل البيانات الشخصيةأولا: 

تشكل البيانات الشخصية إطارا مرجعيا ميما في الدراسة الميدانية لكونيا تساعد عمى تفسير بعض 
 الجنس، السن،الوضعيةالبيانات المتعمقة بالدراسة، و تتمثل البيانات الشخصية  لدراستنا في  ) 

 .(القانونية،سنوات الخبرة، و منصب العمل

 الشخصية بياناتيبين توزيع أفراد العينة حسب متغيرات ال (:3-3)رقم :جدول 
 %النسبة المئوية  التكرار الفئة المتغير الرقم

 الجنس 01
 88,6 70 ذكر
 11,4 9 أنثى

 السن 02

 20,3 16 25 اقممن
 46,8 37 35 إلى26من
 20,3 16 45 إلى36 من

 12,7 10 سنة 46 أكثرمن

 منصب العمل 03
 57,0 45 منفذ
 29,1 23 متحكم
 13,9 11 اطار

 طبيعة عقد العمل 04
 79,7 63 دائم
 20,3 16 مؤقت

 100,0 97 المجموع

  SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج
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20,3 

46,8 

20,3 

12,7 

 يمثل عرض بياني لتوزيع افراد العينة حسب متغير السن(: 5- 3)الشكل رقم 

 25اقل من 

 35الى 26من

 45الى 36من 

 سنة 46أكثر من 

 :الجنس توزيع أفراد العينة حسب متغير  -41
 11.4فرد فقط ما نسبتو  79مجموع يتضح من خلال الجدول أن نسبة الإناث ضعيفة جدا، فمن 

و ىذا ،  11.4%منالإناث، أما نسبة الذكور من المجموعة الكمية المعينة كانت عالية جدا و قدرت ب %
 راجع لطبيعة الميام بالمؤسسة التي ىي من اختصاص الجنس الذكري بصفة عامة .

 
 
 
 
 
 
 

 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  
 :السنتوزيع أفراد العينة حسب متغير  -42

و ىي  %46.8سنة لمعينة الإجمالية ىي   35و  26نلبحظ من الجدول أن نسبة الفئة العمرية بين 
و الذين تتراوح أعمارىم ما  سنة 25أقل من الأكثر تمثيلب بالنسبة لمفئات الأخرى، تمييا فئة الذين أعمارىم 

و  % 12.7سنةفتساوي 46مافوق ،و فيما يخص نسبة فئة % 20.3سنة بنفس النسبة  45و  36بين 
 .كما ىو موضح الشكلىي نسبة صغيرة مقارنة بالفئات العمرية الأخرى.
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88,6 11,4 

 رٌمثل عرض بٌانً لتوزٌع افراد العٌنة حسب متغٌ(: 4-3)الشكل رقم 
   الجنس

 انثى ذكر
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 :الوضعية القانونية بالمؤسسةتوزيع أفراد العينة حسب متغير  -43
أن أفراد العينة يتوزعون حسب متغير الوضعية القانونية بالمؤسسة  يتضح من الجدول أعلبه

لصالح فئة  %20.30لصالح أصحاب عقود عمل دائمة أي غير محددة المدة  و بنسبة %79.70بنسبة
 العمال ذوي عقود عمل مؤقتة أي محددة المدة  .

 

 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSالمصدر: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  
 سنوات الخبرة:توزيع أفراد العينة حسب متغير -4

تمثل  سنوات 10سنوات الى 6من خلبل الجدول يتضح أن نسبة الأفراد ذوي سنوات الخبرة من 
، تتبعيا سنة 15إلى  11منبالنسبة لمعاممين ذوي الخبرة  30.4%، تمييا نسبة  32.9%الأغمبية ب 

، أما بالنسبة لذوي أعمى خبرة و 29.1%بنسبة  سنوات 5من سنة إلى نسبة الأفراد ذوي فترة الخدمة 
 . 7.6%فيمثمون أقل نسبة  سنة 15يتعمق الأمر بأكثر من

 النسب نستطيع القول بأن الدراسة عموما ليا خبرة ميدانية متفاوتة.من خلبل قراءتنا ليذه 

 

 

 

 

79,7 

20,3 

 رٌمثل عرض بٌانً لتوزٌع افراد العٌنة حسب متغٌ( : 6-  3)الشكل رقم 
 الوضعٌة القانونٌة بالمؤسسسة

 دائم

 مؤقت
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57 

29,1 

13,9 

منصب  ريمثل عرض بياني لتوزيع افراد العينة حسب متغي( : 8-3).الشكل رقم 
 العمل

 اطار متحكم منفذ

 (: يمثل عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة7-3الشكل رقم )
 

 
 EXCELالمصدر: من اعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

 
 :منصب العمل  توزيع أفراد العينة حسب متغير-45

، تميو نسبة 57.0%من خلبل الجدول نلبحظ أن النسبة المرتفعة ىم من فئة المنفذين حيث تقدر 
 .13.9%، و النسبة الأخيرة تعود لفئة الإطارات و تقدر ب  29.1%أعوان التحكم 

، ىذا الارتفاع في نسبة المنفذين يعود لطبيعة الميام التي تقوم بيا ىذه الفئة في فرع السيارات الصناعية 
 ىذا الأخير الذي يتطمب عدد كبير من المنفذين.
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33% 

8% 
30% 

29% 

 سنوات الخبرة

 سنوات 5 15الى  11من  15اكثر من  10الى  6من
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 اختبار توزيع بيانات  أفراد العينة و الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسةثانيا:
وىو اختبار ىام  حيث يجب تحديد ما إذا كان  بيانات أفراد العينة لإجابتيم عمى المتغيرات 
الدراسة التي يتم دراستيا يتبع التوزيع الطبيعي أم من التوزيعات الإحتمالية. وىناك عدة طرق إحصائية 

ي الالتواء ، طريقة  حساب معامم  Kolmogorov-Smirnovلمكشف عن نوع التوزيع ) طريقة اختبار 
 والتفمطح( حيث ىناك نوعان من الطرق الإحصائية التي تستخدم في اختبار الفرضيات:

 الاختبارات المعممية: وتستخدم في حالة البيانات الرقمية التي توزيعيا يتبع التوزيع الطبيعي. .أ 
التوزيع الطبيعي الاختبارات غير المعممية: وتستخدم في حالة البيانات الرقمية التي توزيعيا لا يتبع  .ب 

 طبيعي
 (Kolmogorov-Smirnov) اختبار التوزيع الطبيعي)اختبار كولمجروفسيمرنوف( -41

لاختيار الأدوات الإحصائية المناسبة  من اجل  تحميل إجابات أفراد العينة الدراسة واختبار صحة 
حالة اختبار الفرضيات  يجب أولا أن نتعرف طبيعة توزيع البيانات العينة وىو اختبار ضروري في 

 الفرضيات حيث توجد أدوات إحصائية معمميو  وغير المعممية  .
وعميو  ومن أجل اختبار طبيعة التوزيع نحتاج إلى وضع فرضيتين ىما فرضية العدم والفرضية 
البديمة، عمى اعتبار أن فرضية العدم خاضعة للبختبار أي أنيا قد تكون غير صحيحة، مما يتطمب 

 مة:وضع الفرضية البدي
H0بيانات العينة  تتبع التوزيع الطبيعي : 
H1بيانات العينة   لا تتبع التوزيع الطبيعي : 
  قاعدة : ىي إذا كانت قيمة الاحتمال(sig)  فان البيانات تتبع توزيع طبيعي 4.45اكبر من 
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 (Kolmogorov-Smirnov)يبين قيمة الإحصائية للاختبار التوزيع الطبيعي(:4-3)جدول رقم :

 محاور الاستبيان
 

 القيمة الإحصائية
 للاختبار

 مستوىالمعنوية
Sig 

المحورالأول:مساىم
ة الاستثمار في 
العنصر البشري عن 
طريق التدريب في 
الرفع من مستوى 

 أداء العاممين

 *0,200 0,084 واقع التدريب في المؤسسة: 1

 *0,200 0,065 أثر التدريب عمى أداء المتدربين 2

المحور الثاني: مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد 
 *0,200 0,075 في المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجية

المحور الثالث: 
البرامج التدريبية 
الفعالة من شأنيا 
تطوير مستوى 
الكفاءات في 

 المؤسسة

مدى أىمية  البرامج التدريبية  41
 0,176 0,114 الفعالة 

 0,114 0,185 رد فعل المتدربين  42

 0,180 0,125 تقييم الأداء 43

  SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج
, مما يدل عمى محور( لكم0.05اكبر من  )sigمستوى الدلالة:  نجد  أن أعلبهومن خلبل الجدول رقم 
 لمتوزيع الطبيعي .إتباع البيانات العينة  

 
 الإحصائية المستخدمة في الدراسةالأدوات -42

 استعممنا في تحميل البيانات بعض المفاىيم المرتبطة بالإحصاء الوصفي والاستدلالي، نمخصيا فيما يمي:
 لوصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة. التكرارات والنسب المئوية -1
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عة من القيم، أو مجموع القيم المدروسة مقسوم عمى عددىا، وىو متوسط مجمو المتوسطالحسابي: -2
وذلك بغية التعرف عمى متوسط إجابات المبحوثين حول الاستبيان ومقارنتيا بالمتوسط الفرضي المقدر ب 

 (.05( إلى )01( لأن التنقيط يتراوح من)03)
اد الدراسة اتجاه كل فقرة : وذلك من أجل التعرف عمى مدى انحراف استجابات أفر الانحراف المعياري -3

أو بعد، والتأكد من صلبحية النموذج لاختبار الفرضيات،ويوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة 
فكمما اقتربت قيمتو من الصفر فيذا يعني تركز الإجابات وعدم تشتتيا، وبالتالي تكون النتائج أكثر 

الفقرات لصالح الأقل تشتتا عند تساوي المتوسط مصداقية وجودة، كما أنو يفيد في ترتيب العبارات أو 
 الحسابي بينيا.

: بالاستعانة بمعامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات ومعامل الارتباط بيرسون  اختبار الصدق و الثبات-
 .الداخمي لأداة الدراسة الاتساقلقياس الصدق 

 بيانات العينة .: لمعرفة نوع توزيع (Kolmogorov-Smirnov)اختبار التوزيع الطبيعي-
 : عرض و تحميل نتائج الاستبيان و المقابمةالمطمب الثالث

 : عرض و تحميل إجابات أفراد العينة حول عبارات استبيان الدراسة  أولا
المحورالأول:مساىمة الاستثمار في العنصر البشري عن عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول  -01

 .العاممين طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء
 واقع التدريب في المؤسسة: - أ

 ؟وكم كان عدد الدورات-02المؤسسة؟ىل استفدتم من التدريب من طرف -41 السؤال

الاولمن المحور  42و 41السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج5-3الجدول رقم )  

 % التكرارات الإجابات

 نعم
 مرة

67 
38 

84,8 
48,1 

 24,1 19 مرتين
 12,7 10 من مرتين أكثر

 15,2 12 لا
 100.00 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد
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 '' ىل استفدتم من  د أن معظم المستجوبين حولإجابتيم عمى سؤالنج أعلبهمن خلبل الجدول  

ومن   تدريبية    في إطار مينتيمسبق ليم وان استفادوا من دورات ''؟التدريب من طرف المؤسسة 
وان دورات التدريبية متفاوتة  فيما بينيم ،  فمنيم من استفاد مرة    %84.80أي بنسبة   طرف المؤسسة 

أو أكثر من مرتين وىذا   24.10وىناك من استفاد مرتين وبنسبة  48.10واحدة وىذا بنسبة 
 . 12.70بنسبة

 من التدريب لم تستفد 15.20غير أن ىناك نسبة بمغت 
ونستنتج أن ىناك فئة كبيرة من العمال استفادوا من عممية التدريب  من طرف المؤسسة الوطنية 

 .RIV-IVRIلمسيارات الصناعية 

 هل هدة الخدريب كانج ؟-43السؤال

 الأولمن المحور  43السؤال أراء المستجوبين حول (: يمثل نتائج6-3جدول رقم )
 % التكرارات الإجابات

 26,6 21 كافية

 34,2 27 حدماإلى  كافية

 24,1 19 غيركافية

 15,2 12 بالإجابة غيرمعني

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

 
سبق ليم وان استفادوا من دورات الذين د أن معظم المستجوبين نج أعلبهمن خلبل الجدول 

منيم يؤكدون عمى ىذه الدورات كانت كافية إلى حد  34.20إطار مينتيم أي فان نسبة تدريبية    في 
 منيم  أجابوا بأنيا غير كافية . 15.20يؤكدون أنيا كانت كافية في حين إن نسبة  26.60ما  وبنسبة

ونستنتج أن ىناك فئة كبيرة من العمال  ممن استفادوا  من  دورات التدريب  يؤكدون أنيا كانت 
كافية وىذا راجع إلى  اكتسابيم لميارات وقدرات ومعارف جديدة تمكنيم من أداء أعماليم بالشكل 

 .RIV-IVRIالمطموب  وتزيد من خبرتيم وكفاءتيم في العمل ب المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 
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 ؟ أو هعا هل كاى الخدريب داخل الوؤسست أم خارج الوؤسست-44السؤال

 الأولمن المحور  43السؤال أراء المستجوبين حول يمثل نتائج(: 37-جدول رقم )
 % التكرارات الإجابات

 43,0 34 داخل المؤسسة 

 29,1 23 خارج المؤسسة 

 12,7 10 داخل و خارج المؤسسة

 15,2 12 غير معني بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

سبق ليم وان استفادوا من دورات تدريبية    في الذين د أن معظم المستجوبيننج أعلبهمن خلبل الجدول 
( منيم يؤكدون عمى ىذه الدورات كانت معظميا داخل 43.00كبير  ) نسبة عدد إطار مينتيم أي فان 

 داخل وخارج المؤسسة 12.70 فإنيم تمقوا التدريبات خارج المؤسسة  ونسبة  29.10المؤسسة  وبنسبة
خلبل  تنظيميا لدورات    RIV-IVRIونستنتج أن المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  

التدريبية لمعمال  والموظفين فان ىذه دورات تكون معظميا داخل المؤسسة وىذا راجع لوجود مدربين في 
يعود إلى استقدام معدات و تقنيات  المؤسسة غير إن المؤسسة لا تستغني عن دورات خارج المؤسسة وىذا

 .جديدة تتطمب تدريب  خارج المؤسسة
 سبب تمقيكم التدريب؟ ماىو-45السؤال

 الأولمن المحور  45 السؤال أراء المستجوبين حول (: يمثل نتائج8-3جدول رقم )
 % التكرارات الإجابات

 10,1 8 موظف جديد 

 30,4 24 ترقية

 44,3 35 الأداء  تحسين

 15,2 12 غير معني بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد
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سبق ليم وان استفادوا من دورات الذين د أن معظم المستجوبين نج أعلبهمن خلبل الجدول 
عمى  إن ىذه الدورات كان ىدفيا  تحسن أدائيم   كما أن نسبة  44.30تدريبية   يؤكدون  وبنسبة 

يؤكدون أن ىاتو الدورات كانت في إطار ترقيتو إلى رتبة أعمىأو منصب عالي بالمؤسسة  وان  30.40
 ب انو موظف جديد منيم  فان طبيعة دورة ىي إطار تربص  بسب 10.10نسبة 

خلبل  تنظيميا لمدورات    RIV-IVRIونستنتج أن المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 
 التدريبية لمعمال  والموظفين فان ىاتو الدورات ىدفيا تحسين أدائيم

 أماكن التدريب مجيزة بالوسائل اللبزمة و ملبئمة لمتحصيل الجيد؟-06السؤال

 الأولمن المحور 06السؤال أراء المستجوبين حول نتائج( : يمثل 9-3جدول رقم ).
 % التكرارات الإجابات

 1,3 1 دون إجابة 

 58,2 46 نعم

 25,3 20 لا

 15,2 12 عٌر معنً بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

 

    SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد
سبق ليم وان استفادوا من دورات الذين د أن معظم المستجوبين نج أعلبهمن خلبل الجدول 
كانت الأماكن فييا  مجيزة بالوسائل اللبزمة عمى  أن ىاتو الدورات  58.20تدريبية   يؤكدون  وبنسبة 

 ترى عكس ذلك. 25.30وملبئمة لمتحصيل الجيد  غير أن نسبة 
خلال  تنظيميا لدورات التدريبية    RIV-IVRIونستنتج أن المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 

لمعمال  والموظفين فان  معظم ىاتو دورات تكون مجيزة بالوسائل اللازمة وملائمة لمتحصيل الجيد  
 وتحسين أدائيم .
الاستبيان المتعمقة بواقع التدريب من خلبل عرض تحميل إجابات إفراد العينة عمى أسئمة  وبصفة عامة

 فإننا نمخصيا كما يمي :RIV-IVRIنية لمسيارات الصناعية المؤسسة الوطفي  
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 ممخص إجاباتأفراد العينة عمى  واقع التدريب :(14-3.)جدول رقم

النسبة  البديل أكثر تكرار السؤال
 المئوية

 84.84 نعم ؟من طرف المؤسسةىل استفدتم من التدريب -41 السؤال
 48.14 مرة وكم كان عدد الدورات؟-20

 34.24 كافية إلى حد ما  هل هدة الخدريب كانج ؟-43السؤال
 43.44 داخل المؤسسة  أو هعا  هل كاى الخدريب داخل الوؤسست ام خارج الوؤسست-44السؤال
 44,3 تحسين الأداء  :سبب تمقيكم التدريب ؟ ماىو-45السؤال

أماكن التدريب مجيزة بالوسائل اللازمة و ملائمة لمتحصيل -06لسؤالا
 ؟الجيد

 58.24 نعم
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المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية من خلبل الجدول أعلبه نجد  ان واقع  التدريب ب 

RIV-IVRI و خلبل برمجتيا لمدورات التدريبية لمعاممين بالمؤسسة فأنيا وحسب أراء وجية نظر أفراد
 تراعي ما يمي :العينة   

 الحرص عمى أن يستفيد جل العاممين من الدورات التدريبية  -01
 الحرص عمى إن تكون الدورة التدريبية جدة مفيدة لمعاممين  بالمؤسسة  -02
 تقوم إدارة المؤسسة  بتحديد المكان المناسب لمدورة  حتى يناسب المتدربين ويستفيدوا أكثر من الدورة   -03
العاممين خاصة اذا كان ىناك برامج وأجيزة جديدة والتي محتوى الدورة التدريبية يتناسب مع احتياجات  -04

 اقتنتيا إدارة المؤسسة  لتحسن الأداء العمال
 المتدربين الذين خضعوا لدورات التدريب كانت تتناسب مع الميارات التي يسعون لتحقيقيا  -05
 ن الجدد لتحسين معارفيم وترسييم في رتبتيم الأصمية.تحرص إدارة المؤسسة عمى تكوين الموظفي  -06
 تحرص إدارة المؤسسة عمى أن تكون الغاية من برمجة دورات التدريبية ىي تحسين أداء  -07
حسب أراء المستجوبين فانو تحقق ىدف إدارة المؤسسة بشكل كبير  من إقامة الدورات التدريب وىو أن  -08

 م .التدريب ينعكس ايجابيا عمى تحسين أدائي
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 أثر التدريب عمى أداء المتدربينحول عرض وتحميل إجابات أفراد العينة  - ب
كل محور   حيث ارتبطت نحاول معرفة الآراء  واتجاىات أفراد العينة  من خلبل تحميل  عبارات 

الفقرات بمقياس ليكرت الخماسي  والذي يعبر من خلبلو أفراد العينة عن مدى موافقتيم  )اتجاه ورأي 
لأفراد العينة( أو اعدم موافقتيم )اتجاه ورأي سمبي لأفراد العينة ( لكل عبارة من عبارات محور  ايجابي

 ضمن خمس درجات  كما يمي :

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافقتماما

1 2 3 4 5 
 ولتحديد مستويات الموافقة استخدمنا الأدوات الإحصائية التالية :

 .ومقارنتياعبارات الاستبيان المتوسط الحسابي بغية التعرف عمى متوسط إجابات المبحوثين حول  -
والانحراف المعياري ويوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة فكمما اقتربت قيمتو من الصفر فيذا  -

 .وعدم تشتتيا حول درجة المتوسط الحسابي يعني تركزالإجابات
أدنى درجة )غ. م .تماما( (/ عدد –= ) أعمى درجة ) موافق بشدة( طول الفئة المدى لتحديد  -

 المستويات المتوفرة أو الدرجات الموافقة، حيث حددنا ثلبث مستويات )منخفض، متوسط ، مرتفع(.
 حيث نحصل عمى مجالات كما يمي :  1.333=  3(/1-5المدى حيث: ) باستخدام طول الفئة  إذن

 
 في المحور حسابي عمى اكبر قيمة متوسطترتيب العبارة من خلبل أىميتيا في المحور بالاعتماد  -

عبارتين فإنو يأخذ بعين الاعتبار اقل قيمة للبنحراف معياري  عند تساوي المتوسط الحسابي بينو 
 .بينيما

 
 

 5إلى  3.666من  3.666إلى  2.333من  2.333إلى  41من  ابيمجال المتوسط الحس
 مرتفع متوسط منخفض درجة الموافقة
 %73.32أكثر من  %73.32إلى %46.66من  %46.66اقل من  النسبة المئوية

 % 46.66س =            % 144 -------5
 س -----2.333
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 .ثر التدريب عمى أداء المتدربينحولأ عباراتنتائج تحميل إجابات أفراد العينة عمى (:11-3)جدول رقم
 

المتوسط  العبــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

درجة الموافقة 
 عمى العبارة

تساعدك الدورات التدريبية عمى القيام بالعمل   .7
 3,96 بتحكم 

0,66
1 

 مرتفعة %79,20

8.  
تفيدك الدورات التدريبية عمى تفادي الحوادث في 

 4,06 العمل 
0,62
5 

 مرتفعة %81,20

يسح لك التدريب بالاستغلبل الأمثل لإمكانيات   .9
 العمل  

4,06 
0,54
7 

 مرتفعة %81,20

تؤىمك الدورات التدريبية لمعمل في مواقع و أدوار   .14
 3,79 وظيفية متعددة 

0,74
9 

 مرتفعة %75,80

يسمح لك التدريب باكتساب ميارات تمكنك من   .11
 3,84 تقديم خدمات متميزة عن الآخرين  

0,82
8 

 مرتفعة %76,80

الدورات التدريبية تتيح تبادل الخبرات و المعارف   .12
 4,01 بين المتدربين  

0,70
7 

 مرتفعة %80,20

لمتدريب دور كبير في تعريف العاممين بميام   .13
 3,99 عمميم بوضوح أكثر 

0,76
9 

 مرتفعة %79,80

استمرارية الدورات التدريبية ليا دور في مسايرة   .14
 3,88 المستجدات التي تخص مينتك

0,78
9 

 مرتفعة %77,60

يساىم التدريب بشكل كبير في تطوير إمكانياتك   .15
 3,90 الإدارية و المينية

0,78
1 

 مرتفعة %78,00

يساىم التدريب في التقميل من الأخطاء و   .16
 4,04 تحسين نوعية عممك

0,70
6 

 مرتفعة %80,80

3,95 أثر التدريب عمى أداء المتدربينمستوى
22 

0,50
523 

%79,0

4 
 مرتفعة
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 : من خلبل الجدول أعلبه نجد
الانحراف وب4,07بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الاولى ب :9رقمالعبارة 

يسح أي :''  9في إجابتيم عمى العبارة مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  045,7معياري بمغ
 حسب وجية نظرىم %81,20'' و ىذا بنسبة لك التدريب بالاستغلال الأمثل لإمكانيات العمل  

الانحراف وب4,06بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثانية ب :8رقمالعبارة 
أي   8في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  046,5معياري بمغ

 حسب وجية نظرىم %81,20'' و ىذا بنسبة تفيدك الدورات التدريبية عمى تفادي الحوادث في العمل :''
الانحراف وب4,04بمغ :لإجابات إفراد العينة متوسط حسابي احتمت المرتبة الثالثة ب :16رقمالعبارة 
أي   16في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04706بمغمعياري 

حسب وجية %80,80'' و ىذا بنسبة يساىم التدريب في التقميل من الأخطاء و تحسين نوعية عممك:''
 نظرىم 
الانحراف وب4,01بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الرابعة ب :12رقمالعبارة 

أي   12في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04707معياري بمغ
حسب %80,20'' و ىذا بنسبة الدورات التدريبية تتيح تبادل الخبرات و المعارف بين المتدربين  :''

 وجية نظرىم 
الانحراف وب3,99بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الخامسة ب :13رقمالعبارة 

أي   13في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04769معياري بمغ
حسب %79,80'' و ىذا بنسبة لمتدريب دور كبير في تعريف العاممين بميام عمميم بوضوح أكثر :''

 وجية نظرىم 
الانحراف وب3,96بمغ: لإجابات إفراد العينة متوسط حسابي احتمت المرتبة السادسة ب :7رقمالعبارة 

أي   7في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04660معياري بمغ
 حسب وجية نظرىم %79,20'' و ىذا بنسبة تساعدك الدورات التدريبية عمى القيام بالعمل بتحكم :''

الانحراف وب3,9بمغ :لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابياحتمت المرتبة السابعة ب :15رقمالعبارة 
أي   15في إجابتيم عمى العبارة مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04780معياري بمغ
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حسب %78,00'' و ىذا بنسبة يساىم التدريب بشكل كبير في تطوير إمكانياتك الإدارية و المينية  :''
 وجية نظرىم 

الانحراف وب3,88بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثامنة ب :14رقمالعبارة 
أي   14في إجابتيم عمى العبارة مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04789معياري بمغ

'' و ىذا بنسبة في مسايرة المستجدات التي تخص مينتك استمرارية الدورات التدريبية ليا دور:''
 حسب وجية نظرىم 77,60%

الانحراف وب3,84بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة التاسعة ب :11رقمالعبارة 
أي   11في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  048,8معياري بمغ

'' و ىذا بنسبة زة عن الآخرين  يسمح لك التدريب باكتساب ميارات تمكنك من تقديم خدمات متمي:''
 حسب وجية نظرىم 76,80%

الانحراف وب3,79بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة العاشرة ب :10رقمالعبارة 
أي   10في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  047,9معياري بمغ

حسب %75,80'' و ىذا بنسبة تؤىمك الدورات التدريبية لمعمل في مواقع و أدوار وظيفية متعددة :''
 وجية نظرىم 

 
 : وبصفة عامة نجد آن

المتعمقة بأثر التدريب عمى أداء عبارات الإجمالي لإجابات أفراد العينة عمى متوسط الحسابي ال
 أفرادأي أن اتجاىات درجات (  5 إلى 3.666منوىو ضمن مجال متوسط )3.9522: بمغ المتدربين 

المؤسسة الوطنية لمسيارات عمى أندرجة اثر التدريب عمى أداء المتدربين يوافقون و العينة ايجابية  
 حسب وجية نظرىم  % 79.04وىذا بنسبة  بدرجة مرتفعة ىي RIV-IVRIالصناعية 
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حسب وجية نظر  أثر التدريب عمى أداء المتدربين(: يمثل درجة أىمية مستوى  14-3..)الشكل رقم
عينةالدراسة

 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج   الطالبة المصدر: من إعداد

 
 المحور الثاني: مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات العينة عرض وتحميل إجابات أفراد -42

 . الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجية

 

 

 

 

 

 

 

1

2,33

3,66

4,99

مستوى  أثر التدريب على أداء 
 المتدربين

3,95 درجة الاهمية

3,95 

 منخفض

 مرتفع 

 متوسط 
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المحور الثاني: مدى توافق البرامج نتائج تحميل إجابات أفراد العينة عمىعبارات (:12-3.)جدول رقم
 .احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجيةالتدريبية مع 

المتوسط  العبــــــــــــارات الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

درجة الموافقة 
 عمى العبارة

يراعي البرنامج التدريبي التخصصات المختمفة   .17
 3,82 لممتدربين

0,71
6 

 مرتفعة %76,40

 3,34 سنوية لتدريب العاممينتوجد خطط تدريبية   .18
0,86
3 

 مرتفعة %66,80

تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة في البرنامج   .19
 3,52 التدريبي 

0,82
3 

 مرتفعة %70,40

يساىم محتوى البرنامج التدريبي في تحسين   .24
 فيمك لعممك

3,85 
0,72
3 

 مرتفعة %77,00

تساعدك البرامج التدريبية عمى تطبيق التقنيات   .21
 3,81 التكنولوجية في العمل بتحكم 

0,78
3 

 مرتفعة %76,20

يتم تحديد احتياجات الأفراد التدريبية في   .22
 3,63 المؤسسة بشكل مسبق 

0,79
5 

 مرتفعة %72,60

تتلبئم البرامج التدريبية مع الاحتياجات الفعمية   .23
 3,71 لوظيفتك  

0,71
8 

 مرتفعة %74,20

يتم حصر و معرفة الاحتياجات و المشكلبت   .24
 3,72 التي تستمزم علبجا بالتدريب 

0,83
1 

 مرتفعة %74,40

يتم تصميم البرامج التدريبية وفقا لاحتياجات   .25
 3,70 العاممين

0,85
3 

 مرتفعة %74,00

يتم تصميم البرامج التدريبية مع مراعاة التطورات   .26
 3,46 التكنولوجية

0,82
3 

 مرتفعة %69,20

مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد مستوى
 في المؤسسة

3,65
67 

0,54
640 

%73,1

3 
 مرتفعة
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 : من خلبل الجدول أعلبه نجد
الانحراف وب3,85بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الاولى ب :20رقمالعبارة 

أي   20في إجابتيم عمى العبارة مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  047,0معياري بمغ
حسب وجية %77,00'' و ىذا بنسبة يساىم محتوى البرنامج التدريبي في تحسين فيمك لعممك:''

 نظرىم 
الانحراف وب3,82بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثانية ب :17رقمالعبارة 

يراعي البرنامج أي :''  17اتجاىات )تقييم( أفراد  في إجابتيم عمى العبارة  أي أن،  04706معياري بمغ
 حسب وجية نظرىم %76,40'' و ىذا بنسبة التدريبي التخصصات المختمفة لممتدربين

الانحراف وب3,81بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثالثة ب :21رقمالعبارة 
أي   21في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةالعينةاتجاىات )تقييم( أفراد  أي أن،  04780معياري بمغ

'' و ىذا بنسبة تساعدك البرامج التدريبية عمى تطبيق التقنيات التكنولوجية في العمل بتحكم :''
 حسب وجية نظرىم 76,20%

الانحراف معياري وب3,72بمغ: لإجابات إفراد العينة متوسط حسابي احتمت المرتبة الرابعة ب :24رقمالعبارة 
يتم حصر و أي :''  24في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04800بمغ

حسب وجية %74,40'' و ىذا بنسبة معرفة الاحتياجات و المشكلات التي تستمزم علاجا بالتدريب 
 نظرىم 

الانحراف وب3,71بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الخامسة ب :23رقمالعبارة 
أي   23في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04708معياري بمغ

حسب وجية %74,20'' و ىذا بنسبة تتلاءم البرامج التدريبية مع الاحتياجات الفعمية لوظيفتك  :''
 نظرىم 

الانحراف و ب 3,7بمغ: لإجابات إفراد العينة متوسط حسابي احتمت المرتبة السادسة ب :25رقمالعبارة 
يتم أي :''  25في إجابتيم عمى العبارة مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04850معياري بمغ

 حسب وجية نظرىم %74,00'' و ىذا بنسبة تصميم البرامج التدريبية وفقا لاحتياجات العاممين

الانحراف وب3,63بمغ: لإجابات إفراد العينة متوسط حسابي احتمت المرتبة السابعة ب :22رقمالعبارة 
يتم أي :''  22في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04795بمغمعياري 
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حسب وجية %72,60'' و ىذا بنسبة تحديد احتياجات الأفراد التدريبية في المؤسسة بشكل مسبق 
 نظرىم 

الانحراف وب3,52بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثامنة ب :19رقمالعبارة 
أي   19في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةتقييم( أفراد العينةاتجاىات ) أي أن،  048,0معياري بمغ

 حسب وجية نظرىم %70,40'' و ىذا بنسبة تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة في البرنامج التدريبي :''

الانحراف وب3,46بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة التاسعة ب :26رقمالعبارة 
يتم أي :''  26في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  048,0معياري بمغ

 حسب وجية نظرىم %69,20'' و ىذا بنسبة تصميم البرامج التدريبية مع مراعاة التطورات التكنولوجية
الانحراف وب3,34بمغ: لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابياحتمت المرتبة العاشرة ب :18رقمالعبارة 

أي   18في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04860معياري بمغ
 وجية نظرىم  حسب%66,80'' و ىذا بنسبة توجد خطط تدريبية سنوية لتدريب العاممين:''
 

 : نجد آنوبصفة عامة 
: توافق البرامج التدريبيةالمتعمقة عبارات الإجمالي لإجابات أفراد العينة عمى متوسط الحسابي ال

العينة ايجابية   أفرادأي أن اتجاىات درجات ( 5 إلى 3.666منوىو ضمن مجال متوسط )3.6567بمغ 
توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات  درجةعمى أنيوافقون و 

وىذا بنسبة    بدرجة مرتفعة ىي RIV-IVRIلممؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  التكنولوجية
 حسب وجية نظرىم  % 79.04
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وجية نظر عينة الدراسة حسبتوافق البرامج التدريبية (: يمثل درجة 11-3.).الشكل رقم

 
 

 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج   الطالبة المصدر: من إعداد
 
المحور الثالث: البرامج التدريبية الفعالة من شأنيا تطوير عرض وتحميل إجابات أفراد العينة -3

 مستوى الكفاءات في المؤسسة 
 
 مدى أىمية  البرامج التدريبية الفعالة   ( أ

 
 
 
 
 
 
 
 

1

2,33

3,66

4,99

  توافق البرامج التدريبية

3,65 درجة الاهمية

3,65 

 منخفض

 مرتفع 

 متوسط 
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 مدى أىمية  البرامج التدريبية الفعالة  نتائج تحميل إجابات أفراد العينة عمىعبارات (:13-3.)جدول رقم
المتوسط  العبــــــــــــارات الرقم

 الحسابي
انحراف 
 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

درجة الموافقة 
 عمى العبارة

البرامج التدريبية في التحكم في أساليب تساىم   .27
 4,00 التسيير الفعال لمنصب عممك

0,65
1 

 مرتفعة %80,00

يتم مقارنة أداء العاممين قبل التدريب و بعده   .28
 3,37 لمعرفة مدى فعالية البرامج التدريبية

1,01
3 

 مرتفعة %67,40

يتم تقييم فعالية البرامج التدريبية بوضع اختبارات   .29
 3,91 لممتدربين   

0,66
8 

 مرتفعة %78,20

يتم وضع محتوى البرنامج التدريبي بما يتفق مع   .34
 3,34 الأىداف المسطرة 

1,05
2 

 مرتفعة %66,80

تتم الاستعانة بمدربين مؤىمينبناءا عمى نوعية   .31
 3,84 البرنامج التدريبي لتحقيق النتائج المرجوة 

0,82
8 

 مرتفعة %76,80

32.  
البرامج التدريبية وسيمة لإعداد و تأىيل قوى 
بشرية ذات كفاءة كمما كانت النتائج المحققة 

 مطابقة للؤىداف المسطرة ليذه البرامج  
4,03 

0,73
8 

 مرتفعة %80,60

3,74 مدى أىمية  البرامج التدريبية الفعالة  مستوى 
88 

0,57
029 

%74,9

8 
 مرتفعة

    SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد
 

 : من خلبل الجدول أعلبه نجد
الانحراف وب4,03بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الاولى ب :32رقمالعبارة 

أي   32في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةأفراد العينةاتجاىات )تقييم(  أي أن،  04708معياري بمغ
البرامج التدريبية وسيمة لإعداد و تأىيل قوى بشرية ذات كفاءة كمما كانت النتائج المحققة مطابقة :''

 حسب وجية نظرىم %80,60'' و ىذا بنسبة للأىداف المسطرة ليذه البرامج  
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الانحراف معياري وب4بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثانية ب :27رقمالعبارة 
تساىم أي :''  27في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04650بمغ

حسب %80,00'' و ىذا بنسبة البرامج التدريبية في التحكم في أساليب التسيير الفعال لمنصب عممك 
 وجية نظرىم 

الانحراف وب3,91بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الثالثة ب :29رقمالعبارة 
يتم أي :''  29في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  04668معياري بمغ

 حسب وجية نظرىم %78,20'' و ىذا بنسبة تقييم فعالية البرامج التدريبية بوضع اختبارات لممتدربين   

الانحراف وب3,84بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الرابعة ب :31رقمالعبارة 
تتم أي :''  31في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  048,8معياري بمغ

'' و ىذا بنسبة الاستعانة بمدربين مؤىمين بناءا عمى نوعية البرنامج التدريبي لتحقيق النتائج المرجوة 
 حسب وجية نظرىم 76,80%

الانحراف وب3,37بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة الخامسة ب :28رقمالعبارة 
يتم أي :''  28في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  1,013معياري بمغ

'' و ىذا بنسبة مقارنة أداء العاممين قبل التدريب و بعده لمعرفة مدى فعالية البرامج التدريبية
 حسب وجية نظرىم 67,40%

الانحراف وب3,34بمغ : لإجابات إفراد العينة  متوسط حسابي احتمت المرتبة السادسة ب :30رقمالعبارة 
يتم أي :''  30في إجابتيم عمى العبارة  مرتفعةاتجاىات )تقييم( أفراد العينة أي أن،  1,052معياري بمغ

حسب وجية %66,80'' و ىذا بنسبة وضع محتوى البرنامج التدريبي بما يتفق مع الأىداف المسطرة 
 نظرىم .

 
 : وبصفة عامة نجد آن

مدى أىمية  البرامج التدريبية عبارات الإجمالي لإجابات أفراد العينة عمى متوسط الحسابي ال
 أفرادأي أن اتجاىات درجات (  5 إلى 3.666منوىو ضمن مجال متوسط )3.7488: بمغ الفعالة  

بفرع السيارات الصناعية أىمية  البرامج التدريبية الفعالة  درجة أن عمىيوافقون و العينة ايجابية  
 حسب وجية نظرىم .%74.98وىذا بنسبة  بدرجة مرتفعة ىي RIVبالرويبة 
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حسب وجية نظر عينة الدراسةأىمية  البرامج التدريبية الفعالة(: يمثل درجة 12-3).الشكل رقم

 
 v2010.EXCELوبرنامج v23.SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج   الطالبة من إعدادالمصدر: 

 حول رد فعل المتدربينعرض وتحميل إجابات أفراد العينة  ( ب
 :؟كان ترى أن التدريب الذي قمت بو ىل-33السؤال

 الثالث من المحور 33السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج14-3جدول رقم ).
 % التكرارات الإجابات

 24,1 19 مناسب جدا لمنصبك 
 40,5 32 لمنصبك  مناسب
 19,0 15 نوعا ما لمنصبك  مناسب

 1,3 1 مناسب لمنصبك   غير
 15,2 12 غير معني بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

سبق ليم وان استفادوا من دورات الذين د أن معظم المستجوبين نج أعلبهمن خلبل الجدول 
من  %24، تمييا نسبة عمى  أن ىاتو الدورات كانت  مناسبة لمنصبيم 40.50تدريبية   يؤكدون  وبنسبة 

المستفيدين من التدريب و الذين يؤكدون أنو كان مناسبا جدا لمنصبيم، أما فيما يخص الدورات التدريبية 

1

2,33

3,66

4,99

 أهمية  البرامج التدريبية الفعالة  

3,74 درجة الاهمية

3,74 

 منخفض

 مرتفع 

 متوسط 
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، أما أقل المستفيدين من 19.0ا المستفيدون مناسبة نوعا ما لمنصبيم فيي تمثل نسبة التي يعتبرى
 . 1,3التدريب فيم يعتبرونو غير مناسب لمنصبيم و تقدر نسبتيم   

و فيما يخص الفئة الغير معنية بالاجابة و يتعمق الامر بفئة العاممين الغير مستفيدين من 
 .15,2التدريب فتقدر نسبتيم 

يحرص من  خلال  تنظيمو لدورات  RIVيمكننا القول أن فرع السيارات الصناعية  و عميو
تدريب العمال  عمى ان تكون الدورات التدريبية مناسبة لمناصب عماليا، و ىذا بغية تحقيق أىداف 

 المتدربين من جية ، و أىداف الفرع من جية أخرى.

: ىل المعارف و 35ميارات جديدة؟ سؤالقد اكتسبت معارف و  ىل ترى أن بعد التدريب: 34سؤال 
 الميارات التي اكتسبتيا كافية لأداء عممك بنجاح؟.

الثالثمن المحور  35و 34السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج15-3الجدول رقم )  

 % التكرارات الإجابات

 2.5  42  دونإجابة

 نعم نعم
60 

40 
75.9 

54.6 
 31.6 25 لا

  8.9  47 لا
 15.2 12 غير معنيين بالإجابة

 100.00 79 المجموع
  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

من خلبل الجدول يتجمى لنا أن النسبة الساحقة لمعمال المستفيدين من التدريب يرون أنيم قد 
يعتبرون أن ىذه المعارف و الميارات و 7559تمكنوا من اكتساب معارف و ميارات جديدة و تقدر نسبتيم

،و أما الذٌن ٌعتبرون أن هذه المعارف و المهارات غٌر كافٌة 50.6كافية لأداء عمميم بنجاح بنسبة 

فتعود للعاملٌن الذٌن ٌرون أنهم لم ٌتمكنوا من  0859،  أما نسبة 0056لأداء عملهم بنجاح فنسبتهم 

بالمستجوبٌن الغٌر الغٌر معنٌٌن بالإجابة فتقدر نسبتهم   اكتساب المهارات و المعارف5 و فٌما ٌتعلق

 5 5,55 و احتل المستجوبون الذٌن لم تكن لهم إجابة النسبة الأقل ب ,055
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فرع السيارات المتحصل عمييا من الجدول أن التدريب الذي يعتمده  الإجاباتنستنتج من 
خلال اكتسابيم لمعارف و ميارات جديدة، عمى العاممين من  إيجاباقد انعكس  RIVالصناعية بالرويبة 

 ىذه الأخيرة التي يعتبرىا العاممين كافية من أجل أداء العمل بنجاح.

 حسب رأيك ىل عممتبرامج التدريب عمى: :36السؤال رقم 

 الثالثمن المحور  36( : يمثل نتائج أراء المستجوبين حول السؤال16-3الجدول رقم )

 % التكرارات الإجابات
 57 5, مستوى أدائك مقارنة مع قدراتكرفع 

 758, ,, الجوانب التي تجيميا في تخصصك تغطية

 0550 ,0 معنٌٌن بالإجابة  غٌر

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

من خلبل الجدول يتبين أن معظم المستفيدين من التدريب يرون أن برامج التدريب المقدمة ليم 
، و أما بقية المستفيدين من 57ساىمت في رفع مستوى أدائيم مقارنة مع قدراتيم حيث تقدر نسبتيم 

 . 27.8يم بنسبة في تخصصيجيمونيا الجوانب التي  تغطيةبرامج التدريب فيرون أنيا ساىمت في 

ء موارده رفع مستوى أداو مما سبق يمكننا القول أن فرع السيارات الصناعية بالرويبة ييدف الى 
البشرية بالدرجة الأولى و يعمل عمى تحقيق ذلك لما لو من انعكاسات ايجابية عمى الفرد بصفة خاصة و 

 عمى الفرع بصفة عامة. 

 اءحول تقييم الأدعرض وتحميل إجابات أفراد العينة ج/   

 تطبقون ما تعممتموه من خلبل الدورات التدريبية في عممكم؟   ىل : 37السؤال 
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الثالثمن المحور  37السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج17-3الجدول رقم )  

 % التكرارات الإجابات
 7059 56 نعم

 ,055 ,0 لا

 0059 00 الغير معنيين بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

طبقون ما تعممموه من ينلاحظ من خلال  الجدول معظم المستفيدين من الدورات التدريبية 
 فتعود لعكس ذلك،  15.2، أما نسبة  70.9يم و نسبتيم  في عمم ياخلبل

المتدربين يحرصون عمى تطبيق ما تعمموه من من خلبل النتائج المبينة في الجدول نجد أن معظم 
خلبل الدورات التدريبية في ميدان العمل. و يعود ىذا الحرص الشديد عمى التطبيق إلى مساعي فرع 

 السيارات الصناعية عمى ضرورة ذلك حتى يكون التدريب قد أدى دوره كما يجب.

 ىل يقوم المسؤولون بمتابعة نشاطك في الميدان بعد انتياء التدريب؟ :38السؤال

الثالث.من المحور  38السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج18-3الجدول رقم )  

 % التكرارات الإجابات
 050 00 دون إجابة

 0,59 6, نعم

 5059 0, لا

 0059 00 الغير معنيين بالإجابة

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد
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من خلبل الجدول يتبين أن أغمبية العمال المستفيدين من التدريب يصرحون بعدم قيام المسؤولين 
فتعود لمفئة  32.9، أما نسبة 51.9تدريبو يقدرون بنسبة لبمتابعة نشاطيم في الميدان بعد الانتياء من ا
 بعكس تصريح الفئة السابقة. التي صرحت

من ىذه النتائج نممس الضعف الذي يعاني منو فرع السيارات الصناعية بالرويبة فيما يتعمق 
بعممية متابعة المشرفين و المسؤولين لمرؤوسييم الذين استفادوا من التدريب، و قد يعود ذلك الى عدم 

 ء المسؤولين.    الاىتمام الشديد بعممية متابعة المتدربين من قبل ىؤولا

 م؟ىل يسمح تقييم الأداء من معرفة نقاط القوة و الضعف لديكحسب رأيكن : 39السؤال

الثالثمن المحور  39السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج19-3الجدول رقم )  

 % التكرارات الإجابات
 050 00 دونإجابة

 6956 55 نعم

 0655 00 لا

 0,57 00 الغير معنيين بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

يتضح من خلبل البيانات الواردة في الجدول أن أغمبية المستجوبون يعتبرون أن تقييم الأداء 
التي  و  16.5، و عمى عكسيم نسبة  69.6يسمح من معرفة مختمف نقاط قوتيم و ضعفيم و نسبتيم 

 تعود لممستجوبين الذين يرون أن عممية تقييم الأداء لا تساىم في معرفة  نقاط قوتيم و ضعفيم.

مما سبق نممس الرؤية الايجابية لممتدربين لعممية تقييم الأداء ، و ىذا أن دل عمى شيء فانو يدل 
العممية و الحرص عمى  عمى وعي العاممين ،و بالتالي يتطمب الأمر من الفرع أخذ نظرة العاممين ليذه

 تجسيدىا في الميدان.
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 حسب رأيكم ىل يعد تقييم الأداء حافزا لتحسين أدائك و تطويره؟: 40السؤال 

 الثالثمن المحور 44 السؤال أراء المستجوبين حول ( : يمثل نتائج24-3الجدول رقم )

 % التكرارات الإجابات
 050 00 دون إجابة 

 7957 60 نعم

 0650 05 لا

 0,56 00 الغير معنيين بالإجابة 

 100,0 79 المجموع

  SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبةالمصدر: من إعداد

يوضح الجدول أن الأغمبية الساحقة من المستجوبون يرون أن تقييم الأداء يعد حافزا لتحسين 
و ىي  06.3ذلك فنسبتيم تقدر ب ، أما الذين يرون عكس 79.7أدائيم و تطويره و تقدر نسبتيم ب 

 نسبة جد منخفظة .

من خلبل الجدول يمكننا القول أن فرع السيارات الصناعية بالرويبة يزخر بيد عاممة شديدة 
الاىتمام بتقييم الأداء من حيث اعتبارىا  أنو يعد حافزا لتحسين أدائيم و المساىمة في تطويره. و بالتالي 

 .التحسين و التطوير أحداثبعين الاعتبار كونيا نظرة ايجابية من شأنيا عمى المؤسسة أحذ وجية نظرىم 

 نتائج المقابمةثانيا: 

لقد كانت المقابمة التي أجريت مع  السيد رئيس مديرية الموارد البشرية ذات فائدة، و أعطت نظرة عامة 
أسئمة المقابمة تم التوصل عن اىتمام المؤسسة بنشاط التدريب ضمن إستراتيجيتيا المتبعة، و من خلبل 

 لمنتائج التالية:

 وغاية أساس يھلھ البشرية فرع السيارات الصناعية بالرويبة لمموارد نظرة حول لمتساؤل بالنسبة -
 لمعنصرا تولييا المؤسسة التي المكانة معرفة وىىذا السؤال  من ،والغرضالأىم والثروة المِؤسسة

 مھأ أصبح فقد الماضي في عميو كانت عما تغيرت قد البشري لمعنصر النظرة أن الجوابب لبشري،وكان
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من عناصر الإنتاج و مصدر الفكر و الإبداع و مصدر القيمة المضافة لذا يستوجب الاعتناء بو  عنصر
 و إعطائو الأىمية القصوى.

 فقد ،لائياو  كسب و البشرية الموارد أداء فعالية لضمان المتبعة السبل مھأ عن السؤال يخص فيما أما -
 تحقيق في المؤسسةعمييا تعتمد التي الوسائل من وسيمة التدريب أنشطة لھ لمعرفة السؤال ذاھ طرح تم

 بين من  أن بلجواا ،فكانولائياو فائيا و  لكسب سبيل و البشرية اھموارد من المطموبة الأداء مستويات
 سواء الناتجة الإيجابية للآثار نظرا التنمية و التدريب أنشطة بجدية فييا ر التف يجب التي العوامل مھأ

 . الجوانب مختمف من و المادية أو المعنوية

 التساؤلهذا  البشرية،يأتي الموارد تدريب من المؤسسةتحققيا  التي هدافبالأ المتعمق التساؤل وعن -
 مستوى تحسين أو ،لالعم فيواقع تطبيقيا ليتم جديدة أشياء تعمم سواء المحققة هدافالأ لمعرفة

 الإيجابي التغيير إحداث يتم التدريب أنشطة خلبل من ن أ لجواب ا العمل،وكان حوادث من الأداء،التقميل
 العامة الأىداف خدمة في توجيو أدائيم ذلك في بما البشرية الموارد وتصرفات سموكيات في المطموب
 . لممؤسسة

 ھولھ البشرية لموارد  التدريب لنشاط لمؤسسة  بنظرة المتعمق لمسؤال بالنسبة-
 من المؤسسة التدريب،تمنع نشاطات تكمفة لھ معرفة وھذاالسؤالھمناليدف  استثمار،وكان أم تكمفة

 استثماري إنفاق وھ التدريب مجال في الإنفاق بأن الإجابة ،فكانت، ذلك عكس أومنيا  التقميل أوبرمجتيا 
 البشري بالعنصر تتعمق لكونيا جداميمة  عوائده ،لأن المؤسسة في آخر استثمار أي شأن شأنو عائدلو 
 . المنظمات نجاحبو  يقاس معيار يعتبر الذي

السيارات الصناعية  مؤسسة حجم و يتماشى سنويا التدريب من المستفيدين عدد حولالسؤال  من المراد -
 وعدد المبرمجة التدريبية الأنشطة حجم عن المسئولون منطرف قناعةھل ھناك  معرفةھو ،بالرويبة

 مايزال بأن الإجابة المؤسسة،وكانت طرف من المرجوة الاحتياجات تمبي لھسنويا،ومنيا  المستفيدين
، غير أن ىناك جيد كبير لتدارك أسباب لعدة راجع ذاھو المطموب المستوى بعد نبمغ لم و نقصھناك 

 ىذا النقص.
 

 و عرض النتائج و التوصيات  اختبارفرضيات الدراسةالمطمب الرابع: 

 اختبارفرضيات الدراسةأولا:
 بعد تحميل إجابات أفراد العينة عمى عبارات كل محور  نقوم باختبار صحة الفرضية نستخدم :
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والذي يمثل  3وىذا حول المتوسط الفرضي = ( لمعينة الواحدة  OneSample T testاختبار) -
 محايد في مقياس  ديكارت الخماسي

 ىي إذا كانت قيمة '   الفرضية  الرفض  والقبول والقاعدةT ' المحسوبة   اكبر من قيمة  'T  المجدولة  '
 H1ونقبل  H0( فإننا نرفض  66ودرجة الحرية ) 0.05عند مستوى الدلالة 

 اختبار الفرضية الاولى
 يساىم الاستثمار في العنصر البشري و تنميتو عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء

 : أي، العاممين
الاستثمار في العنصر البشري و تنميتو عن طريق التدريب في الرفع  : لا يساىمH0الفرضية الصفرية 

 0.0.عند مستوى الدلالة  من مستوى أداء العاممين
الاستثمار في العنصر البشري و تنميتو عن طريق التدريب في الرفع من :يساىمH1الفرضية البديمة 

 0.0.عند مستوى الدلالة  العاممينمستوى أداء 
  قيمة  '   والقاعدة الرفض والقبول  ىي إذا كانتT ' المحسوبة   اكبر من قيمة  'T  '

 H1ونقبل  H0( فإننا نرفض 66ودرجة الحرية ) 4.45المجدولة  عند مستوى الدلالة 
 نتائج اختبار الفرضية الأولى: يوضح (12-3)جدول رقم

 البيان
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الفرق عن 
متوسط 

3الفرضي   

t 
 المحسوبة

(Sig) 

نتيجة اختبار 
 41 الفرضية

H0 H1 

نتائج إجاباتأفراد 

العٌنة على  

 المحور الأول

 قبول رفض 0,000 15,427 952240, 0,50523 3,9522

 66ودرجة الحرية   4.45عند مستوى الدلالة  1.998قيمة ت المجدولة :
 66=  1-67درجة الحرية = 

 79تمثل العينة التي خضعت لمدورات التدريب من العينة الاجمالية المقدرة بـــــ  67

    SPSS .V 23المصدر: من إعدادنا  بالاعتماد عمى مخرجات برنامج
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 ( أن :91-3نلاحظ من خلال الجدول رقم )

أنإجاباتأفراد العينة عمى ، مما يعنيالجدولية Tمن القيمة اكبروىي 15.427:المحسوبة  T بمغت القيمة
ذات دلالة إحصائية  وبما أن المتوسط الحسابي يختمف جوىريا عن درجة الحياد ) عبارات المحور الأول

ايجابية ويوافقون  الدراسة ، أي أن اتجاىات العينة952240,عنو  بفارق بمغ( ويزيد 3الوسط الفرضي=
مساىمة الاستثمار في العنصر البشري عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء عمىعاليوبمستوى
 العاممين

 ،H1، وقبول الفرضٌة البدٌلة H0وهذا ما ٌؤدي إلى رفض الفرضٌة الصفرٌة

عند  الاستثمار في العنصر البشري و تنميتو عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء العاممينيساىم

 0.0.مستوى الدلالة 

 42اختبار الفرضية 
تتم الاستفادة من العممية التدريبية بتصميم برامج تدريبية تتوافق مع احتياجات الأفراد في 

 التطورات التكنولوجية. المؤسسةو 
 : أي

 لا توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات: H0الفرضية الصفرية 
 0.0.عند مستوى الدلالة التكنولوجية

البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات  :توافقH1الفرضية البديمة 
 0.0.عند مستوى الدلالة التكنولوجية
  قيمة  '   والقاعدة الرفض  والقبول  ىي إذا كانتT ' المحسوبة   اكبر من قيمة  'T  '

 H1ونقبل  H0( فإننا نرفض 66ودرجة الحرية ) 4.45مستوى الدلالة المجدولة  عند 
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 21نتائج اختبار الفرضية : يوضح (11-3)جدول رقم

 البيان
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الفرق عن 
متوسط 

3الفرضي   

t 
 المحسوبة

(Sig) 

نتيجة اختبار 
 41 الفرضية

H0 H1 

نتائج إجابات أفراد 

العٌنة على  

 المحور الثانً

 قبول رفض 0,000 9,838 656720, 0,54640 3,6567

 66ودرجة الحرية   4.45عند مستوى الدلالة  1.998قيمة ت المجدولة :
 66=  1-67درجة الحرية = 

 79تمثل العينة التي خضعت لمدورات التدريب من العينة الإجمالية المقدرة بـــــ  67

    SPSS .V 23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعدادنا
 

 ( أن :02-3نلاحظ من خلال الجدول رقم )

أن إجابات أفراد العينة  ، مما يعنيالجدولية Tمن القيمة اكبرىي و  9.838 :المحسوبة  T بمغت القيمة
ذات دلالة إحصائية  وبما أن المتوسط الحسابي يختمف جوىريا عن درجة عمى عبارات المحور الثاني 
ايجابية  الدراسة ، أي أن اتجاىات العينة,056567 عنو  بفارق بمغ( ويزيد 3الحياد ) الوسط الفرضي=

تتم الاستفادة من العممية التدريبية بتصميم برامج تدريبية تتوافق مع انو  عمىعاليويوافقون وبمستوى
 احتياجات الأفراد في المؤسسةوالتطورات التكنولوجية. 

 ،H1، وقبول الفرضٌة البدٌلة H0وهذا ما ٌؤدي إلى رفض الفرضٌة الصفرٌة

عند مستوى الدلالة البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجية توافق

.0.0 
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 43اختبار الفرضية 
 : أيكمما كانت البرامج التدريبية فعالة أدى إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة.

عند تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسةالبرامج التدريبية الفعالة من تمكن  : H0الفرضية الصفرية 
 0.0.الدلالة  مستوى

عند  التدريبية الفعالة من تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة البرامجلا تمكن :H1الفرضية البديمة 
 0.0.الدلالة  مستوى
  قيمة  '   والقاعدة الرفض والقبول  ىي إذا كانتT ' المحسوبة   اكبر من قيمة  'T  '

 H1ونقبل  H0( فإننا نرفض 66ودرجة الحرية ) 4.45عند مستوى الدلالة المجدولة  
 23نتائج اختبار الفرضية : يوضح (13-3)جدول رقم

 البيان
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الفرق عن 
متوسط 

3الفرضي   

t 
 المحسوبة

(Sig) 

نتيجة اختبار 
 41 الفرضية

H0 H1 

نتائج إجاباتأفراد 

العٌنة على  

 المحور الثالث

 قبول رفض 0,000 10,747 748760, 0,57029 3,7488

 66ودرجة الحرية   4.45عند مستوى الدلالة  1.998قيمة ت المجدولة :
 66=  1-67درجة الحرية = 

 79تمثل العينة التي خضعت لمدورات التدريب من العينة الإجمالية المقدرة بـــــ  67

    SPSS .V 23إعدادنا  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر: من 
 

 

 ( أن :09- 3نلاحظ من خلال الجدول رقم )

أنإجاباتأفراد العينة عمى ، مما يعنيالجدولية Tمن القيمة اكبروىي 14.747:المحسوبة  T بمغت القيمة
ذات دلالة إحصائية  وبما أن المتوسط الحسابي يختمف جوىريا عن درجة الحياد ) 03عبارات المحور 
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ايجابية ويوافقون  الدراسة ، أي أن اتجاىات العينة05570,9عنو  بفارق بمغ( ويزيد 3الوسط الفرضي=
كمما كانت البرامج التدريبية فعالة أدى إلى تطوير مستوى الكفاءات في انو  وبمستوى عالي عمى

 . المؤسسة
 ،H1، وقبول الفرضٌة البدٌلة H0وهذا ما ٌؤدي إلى رفض الفرضٌة الصفرٌة

 0.0.الدلالة  عند مستوى البرامج التدريبية الفعالة من تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسةتمكن 

 

 

 خلاصة الفصل: 

عمى كل من القابمة  بالرويبةفرع السيارات الصناعية لقد تم الاعتماد في دراسة و تحميل موضوع الدراسة ب
و الاستبيان، حيث تم إجراء المقابمة مع مسؤول مصمحة الموارد البشرية، حيث قمنا بطرح مجموعة من 
الأسئمة تتمحور حول مدى اىتمام المسؤولون بالتدريب و أىم سياسات التدريب المعتمدة، وفيما يخص 

بمساىمة الاستثمار في العنصر  الأوليتعمق المحور ية،الاستبيان فمقد قمنا بتقسيمو إلى ثلبثة محاور رئيس
، و فيما يخص المحور الثاني فيتعمق  البشري عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء العاممين

، و أما مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجيةب
البرامج التدريبية الفعالة من شأنيا تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة أن  فينص عمىالمحور الأخير  

. 

و من خلبل تحميمنا لدور البرامج التدريبية في تحسين الأداء، بالاعتماد عمى نتائج المقابمة و الاستمارة ، 
ب فيما يتعمق فإننا نسجل حالة من الرضا، سواء بالنسبة لممسؤولين عن النتائج المحققة من نشاط التدري

بتحسين أداء الأفراد، و ىذا ما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة ككل. أو بالنسبة للؤفراد في حد ذاتيم من 
 خلبل مساىمة البرامج التدريبية في تحسين أدائيم و تنمية معارفيم و تطوير مياراتيم. 



 

 الخاتمة العامة
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 العامة الخاتمة

 والآلياتالسبل  وتطوير أفضلابتكار في البشرية  لمموارداىتمام التسيير الحديث  يتجمى
تم التحول من الاىتمام التقميدي لتسيير الموارد البشرية الذي كان ييتم حيث ، وتنميتيالاستثمار طاقاتو 

في الأساس بالأمور الإجرائية في تسيير شؤون العاممين، إلى مفيوم أكثر تطورا يتسع ليشمل الموارد 
 المختمفة.والإدارية البشرية بأبعادىا السموكية 

،نظرا لدورىا الفعال في صادية ليا أىمية بالغةمؤسسة اقت مما لا شك فيو أن الموارد البشرية في أيو 
من أجل المساىمة في المساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة،  و بالتالي لابد من الاىتمام بيذا المورد 

في تحقيق  و من أبرز الأنشطة التي تساىم،  و تطوير كفاءتو  و تحسين أدائوتنمية معارفو و مياراتو، 
 .و الميمة لإدارة الموارد البشريةالوظائف الأساسية ا الأخير الذي يعد منىذ ب،كل ىذا ىو نشاط التدري

و لقد جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين أداءىم 
، و لقد توصمنا من خلال فصوليا إلى مجموعة من النتائج، منيا ما ىي خاصة بالجانب النظري و منيا 

سواء  ون مفيدةأن تك التي نعتقدما تتعمق بالجانب التطبيقي، كما عمدنا إلى تقديم بعض الاقتراحات 
 بالنسبة لممؤسسات بصفة عامة أو بالنسبة لممؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة.                

 النتائج: و تتضمن : -1
 :يمي فيما وتتمخص نتائج الدراسة النظرية  1-1

  موقع إدارة الموارد البشرية ضمن التنظيم الإداري لممؤسسات، نضرا لتطور صلاحياتيا و  تعزز
التنوع في الأدوار التي تمارسيا، باعتبارىا من الوحدات الرئيسية المؤثرة، و لأدوارىا الإستراتيجية 

 المساىمة في إنجاح المؤسسة و تحقيق أىدافيا. 
  زيادة الاىتمام و العناية بالعنصر البشري، ىذا الأخير الذي أصبح أحد أىم الموارد الذي يتطمب

الأمر ادارتو من كافة الجوانب، أكثر من ادارة أي مورد اخر من موارد المؤسسة، او أي أصل 
 من أصوليا.

 .يعتبر التدريب نظام قائم بحد ذاتو ، يتشكل من مدخلات ، عمميات و مخرجات 
 ر عممية التدريب عبر ثلاثة مراحل أساسية و ىي:تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميم البرامج تم

 التدريبية، تنفيذىا، و أخيرا تقييم التدريب.
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  تحسين و تنمية  تحقيق الاىداف التعميمية و المتمثمة فب إلىييدف التدريب بالدرجة الأولى
 معارف و ميارات الموارد البشرية و تعديل اتجاىات الافراد.

   تيدف برامج التدريب بصفة أساسية الى المساىمة في معالجة مشاكل الاداء.، و ذلك من خلال
 .التركيز عمى الأىداف التدريبية و منيا تحسين الكفاءة.

   التدريبية و بالتالي الاىتمام أكثر بالجانب  عمميةالان نظام التدريب يستدعي نظرة أكثر شمولية
 .الاستراتيجي ليذا النشاط.

  .تكون العممية التدريبية ذات فعالية كبيرة اذا تم الاىتمام بجميع الخطوات التي تمر بيا 
 دريبوب المستوى الإداري المطموب تحس دريبيةف طرق تحديد الاحتياجات التتختم. 
  ىذا الأخير الذي بشكل كبير عمى مدى نجاح البرنامج التدريبييعتمد نجاح العممية التدريبية ،

، الى خمق الرغبة لدى الأفراد، و توفر مدرب كفؤ، أيضا المتابعة اليومية لمبرنامجيتطمب نجاحو 
 جانب توفر المرونة في البرنامج التدريبي.

 فة الى تزويد المسؤولين الغاية من عممية التقييم ىي زيادة وتطوير فعالية البرنامج التدريبية اضا
 .بمعمومات دقيقة عن عممية التدريب التي تسعى لتطوير كفاءة وأداء العاممين

 سياسات تنمية الكفاءات الفردية. أحسنفي تدريب الموارد البشرية من  الأمثل الاستثمار 
 
 
 تتمثل فيمايمي:: الدراسة التطبيقيةنتائج 1-2

  الاىتمام الشديد بنشاط التدريب في فرع السيارات الصناعية يتجمى من خلال تخصيص مركز

 .لمتدريب 

   عمى أنو يندرج ضمن حقوق  الصناعيةبالرويبةاراتفرعالسيينظر إلى التدريب من طرف إدارة ،

 .العاممين بيا، أكثر من كونو واجبا من واجباتيم

 السماح لمعمال عمى اختلاف مستوياتيم التعميمية و مؤىلاتيم في الفرع  ف سياسة التدريبتيد

( الضرورية لمتحكم في التقنيات المينية  (le savoir faireالمرجعية من تحقيق الدراية التامة 

الجديدة بميدان العمل و التكيف مع المناصب المستحدثة، و ذلك من خلال التدريب الدائم و 

 .المستمر
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 لسياسة التدريب بالمؤسسة في ضمان التعميم النظري و التطبيقي لعمال  تتمخصالأىداف المسطرة

 .المؤسسة عمى اختلاف مستوياتيم الإدارية و التعميمية

  تركز المؤسسة عمى التدريب داخل المؤسسة أكثر من التدريب خارج المؤسسة ، و يرجع ذلك الى

 ارتفاع التكاليف بالخارج.

 ئل لتقييم عماليا و ىو ما يجعل قياس النتائج المتحصل عمييا افتقار المؤسسة للؤساليب و الوسا

 من طرف المتدربين أمر صعب التحقيق.
 

 اختبار الفرضيات:

  ادراستن ومنخلاللقد كانت انطلاقتنا في معالجة ىذا الموضوع من مجموعة من الفرضيات، 
 تحميللفرع السيارات الصناعية بالرويبة و بعد  مموضوعوالدراسةالميدانيةل
نختبر الفرضيات  مؤسسةواستناداإلىالنتائجالسابقةال عينةالمأخوذةمنال ستجواباتالتيعرضتعمىالالآراءو ل

 :عمى النحو الآتي 

 يساىم الاستثمار في العنصر البشري و تنميتو عن طريق التدريب في  :الفرضية الأول و المتمثلة في
 الرفع من مستوى أداء العاممين.

جزئين يتضمن الجزء إلىو الذي ينقسم  عبارات المحور الأول من الاستبيان إجاباتفبعد تحميل  
معرفة واقع التدريب بفرع السيارات الصناعية، و  إلىالأول مجموعة من الأسئمة نسعى من طرحيا 

 فمقد تم قبول ىذه الفرضية. أما الجزء الثاني فأسئمتو تتمحور خول أثر التدريب عمى أداء المتدربين.

 تتم الاستفادة من العممية التدريبية بتصميم برامج تدريبية تتوافق مع احتياجات : لفرضية الثانيةا
 الأفراد في المؤسسة والتطورات التكنولوجية.  

 من الاستبيان فمقد تم قبول ىذه الفرضية عبارات المحور الثاني إجاباتتحميل فبعد 

 كمما كانت البرامج التدريبية فعالة أدى إلى تطوير مستوى الكفاءات في : الفرضية الثالثة
 المؤسسة. 

 عبارات المحور الأول من الاستبيان فمقد تم قبول ىذه الفرضية. إجاباتفبعد تحميل 
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 حات والتوصيات:االاقتر -2

 يمي:  نذكر منيا ما الاقتراحات وبعض  إدراجعمى ضوء النتائج المتوصل لييا يمكننا 

  ضرورة اىتمام فرع السيارات الصناعية بالرويبة بتدريب مواردىا البشرية كوسيمة استثمار لتطوير

الكفاءات و تفجير قدرات العاممين و تحسين مياراتيا و تنميتيا لرفع درجة ولائيا لممؤسسة و 

 تحقيق أىدافيا، و زيادة دوافعيم لمعمل ما ينعكس إيجابا عمى أدائيم.

   تدريب بالمؤسسة نظرا لمنمو المعرفي و ازدياد وتيرة التقدم.ال أنشطةتكثيف 
 التكنولوجي و البحث العممي. تكثيفأنشطةالتدريبوالتنميةبالمؤسسةنظرالمنموالمعرفيوازديادوتيرةالتقدم 
  بما أن المورد البشري ىو الركيزة الأساسية في المؤسسة نضرا لدوره البالغ الأىمية في المساىمة

من إدارة الموارد البشرية الاىتمام بو بتكثيف  الأمرفي تحقيق أىداف المؤسسة ، و عميو يتطمب 

 البرامج التدريبية التي تساىم في تحسين أدائو.

  ا عممية مستمرة و متواصمة.أني عممية التدريب إلىضرورة النظر 

  أنيا عممية ضرورية و مستمرة تيدف الى علاج العديد من  الأداءعممية تقييم  إلىيتعين أن ينظر

 تحديد الاحتياجات التدريبية. أساسالمشاكل، و ىذا لاعتبارىا 

 الاىتمامبعمميةالتقييمبعدالتدريبومتابعةالمتدربينبتقاريرالأداءلمعرفةمدىالاستفادةمنالدورةالتدريبية. 
  الخارج من أجل اكتساب المزيد من الميارات و مواكبة التطورات. إلىالقيام بإرسال بعثات 

 ثة.الحرص عمى تبني برامج تدريبية تلائم العمال و تتماشى مع التطورات التقنية الحدي 

 .توفير الوسائل و التجييزات الحديثة لمقيام بالعممية التدريبية 

 .منح الوقت الكافي لممتدربين من أجل الاستفادة أكثر من التدريب 
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 البحث:  أفاق -3
الختام ووفقا لما تم التطرق لو تصورنا مجموعة من الأفكار التي يمكن أن تبقى مفتوحة  و في

 أمام الباحثين، و التي يمكن أن تكون مواضيع بحث مستقبمية، حيث نقترح ما يمي:  

 مساىمة التدريب في تحقيق الولاء التنظيمي (1

 التدريب و دوره في تحقيق الجودة الشاممة . (2

 الأداء و علاقتيا بالثقافة التنظيمية  (3
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 المدرسة العميا لمتجارة

 

 
 
 
 

 :وبعد طيبة تحية (تي)سيدي
نضع بين أيديكم ىذه الاستمارة التي تعد جزء من الدراسة التي نقوم بإعدادىا لمحصول عمى شيادة 

  في عموم التسيير تحت عنوان: الماستر
    
 
 
 
 

 الإجابة اختيار في تفضمتم إن الدراسة، بموضوع المتعمقة المؤشرات من لمجموعة مقياس الاستمارة وتعد
 دقة النتائج إلىسيكون لو الأثر الكبير في الوصول  المطروحة، المؤشرات من وموقفكم تتفق التي المناسبة

معنا و تحقيق أىداف البحث، عمما أن الإجابة تستخدم لأغراض البحث العممي فقط، لذلك يرجى التعاون 
بآرائكم و نشكركم عمى و سنعتز ، ىذه الاستمارة في الموجودة الأسئمة عنمن خلال الإجابة 

 حسن تعاونكم لخدمة البحث العممي.
 

 الأستاذ المشرف:                  الطالبة:                                      إعدادمن 
 د/ كشاد رابح                                                               شيح سمية

 
   5102/5103السنة الجامعية7                              

 استمارة استبيان 
 

  الأداء ج تدريب الموارد البشرية في تحسيندور برام           
  RIV-IVRIصناعية المؤسسة الوطنية لمسيارات 7 الدراسة حالة



 
 في المكان المناسب:   (X)علامة ضع
 

  أنثى                                    ذكرالجنس7 

 سىت 03أقل مه     :السن

 سىت 03إلي  03مه           

 سىت 03إلي  03مه            

 سىت فأكثر 03          

 

 

 دائم                                  مؤقج                             الوضعية القانونية بالمؤسسة7

 

              سنة من أقل   :سنوات الخبرة

 

  سنوات 5من سنة الى                     

 سنوات  10 سنوات الى 6من                     

 سنوات  10أكثر من                     

 

 إطار                    متحكم                      منفذ       :منصب العمل

 

 

 

     البيانات العامة      



 

  مساهمة الاستثمار في العنصر البشري عن طريق التدريب في الرفع من مستوى أداء العاممين الأول7 المحور

 7في المؤسسة التدريبواقع   - أ
 إذالا   نعم                                  المؤسسة؟ طرف من التدريب من استفدتم هل (1

 :نعم كان

 فيها؟ تدربتم التي مراتال عدد كان كم (2

 مرة                                      مرتين                             أكثر من مرتين  

 كاوج ؟  الخدريبهل مدة  (3

  كافيتغير                               كافيت إلي حد ما                         كافيت

 خارج المؤسست                                داخل المؤسست      كان ذلك: (4

 :؟التدريب تلقيكم سبب هو ما (5

 حرقيت                                 ححسيه الأداء      موظف خديد                          

  لا       وعم                    و ملائمة لمتحصيل الجيد؟ اللازمةمجيزة بالوسائل أماكن التدريب  (6

 أثر التدريب عمى أداء المتدربين  ( ب

 المىاسب ( في المكانXعلامت ) بوضع وذلك الخاليت العباراث صحت مدى علي موافقخك درخت حدد
 درجت الموافقت العبارة الرقم

موافق 

 بشدة 
ير غ محايد موافق

 موافق

ير موافق غ

 بشدة

      تساعدك الدورات التدريبية عمى القيام بالعمل بتحكم  4

      تفيدك الدورات التدريبية عمى تفادي الحوادث في العمل  5

      التدريب بالاستغلال الأمثل لإمكانيات العمل   يسح لك 6

      تؤىمك الدورات التدريبية لمعمل في مواقع و أدوار وظيفية متعددة  01

      يسمح لك التدريب باكتساب ميارات تمكنك من تقديم خدمات متميزة عن الآخرين   00

      الدورات التدريبية تتيح تبادل الخبرات و المعارف بين المتدربين   05

      لمتدريب دور كبير في تعريف العاممين بميام عمميم بوضوح أكثر  01

      استمرارية الدورات التدريبية ليا دور في مسايرة المستجدات التي تخص مينتك 01

      يساىم التدريب بشكل كبير في تطوير إمكانياتك الإدارية و المينية   02
      يساىم التدريب في التقميل من الأخطاء و تحسين نوعية عممك 66

 محاور الدراسة



 مدى توافق البرامج التدريبية مع احتياجات الأفراد في المؤسسة و كذا التطورات التكنولوجية  محور الثاني7ال

 الموافقتدرجت  العبارة الرقم
موافق 

 بشدة
ير غ محايد موافق

 موافق

ير موافق غ

 بشدة

      يراعي البرنامج التدريبي التخصصات المختمفة لممتدربين 67

      توجد خطط تدريبية سنوية لتدريب العاممين 68

      الحديثة في البرنامج التدريبي  الإيضاحتستخدم وسائل  69

      التدريبي في تحسين فيمك لعممكيساىم محتوى البرنامج  02

      تساعدك البرامج التدريبية عمى تطبيق التقنيات التكنولوجية في العمل بتحكم  06

      يتم تحديد احتياجات الأفراد التدريبية في المؤسسة بشكل مسبق  00

      تتلائم البرامج التدريبية مع الاحتياجات الفعمية لوظيفتك   02

      يتم حصر و معرفة الاحتياجات و المشكلات التي تستمزم علاجا بالتدريب  04

      يتم تصميم البرامج التدريبية وفقا لاحتياجات العاممين 05

      يتم تصميم البرامج التدريبية مع مراعاة التطورات التكنولوجية 06

 

 البرامج التدريبية الفعالة من شأنها تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة 7 المحور الثالث

 مدى أهمية  البرامج التدريبية الفعالة   ( أ

 درجت الموافقت العبارة الرقم
موافق 

 بشدة
ير غ محايد موافق

 موافق
ير موافق غ

 بشدة

      تساىم البرامج التدريبية في التحكم في أساليب التسيير الفعال لمنصب عممك  07

      يتم مقارنة أداء العاممين قبل التدريب و بعده لمعرفة مدى فعالية البرامج التدريبية 08

      يتم تقييم فعالية البرامج التدريبية بوضع اختبارات لممتدربين    09

      يتم وضع محتوى البرنامج التدريبي بما يتفق مع الأىداف المسطرة  22

تتم الاستعانة بمدربين مؤىمين بناءا عمى نوعية البرنامج التدريبي لتحقيق النتائج  26
 المرجوة 

     

البرامج التدريبية وسيمة لإعداد و تأىيل قوى بشرية ذات كفاءة كمما كانت النتائج  20
 المحققة مطابقة للأىداف المسطرة ليذه البرامج  

     

 

 

 

 



 رد فعل المتدربين  ( ب

 لمنصبك              جدا مناسبا   :كان ىل ترى أن التدريب الذي قمت بو (22

 لمنصبك مناسب                                              

  لمنصبك مناسب نوعا ما                                             

  لمنصبكغير مناسب                                             

              

 قد اكتسبت معارف و ميارات جديدة؟            نعم                 لا ىل ترى أن بعد التدريب( 24

 اذا كان الجواب نعم:

   لا                     نعم         ىل المعارف و الميارات التي اكتسبتيا كافية لأداء عممك بنجاح؟( 12

 مع قدراتكرفع مستوى أدائك مقارنة  -: برامح الخدريب علي حسب رأيك هل عملج (26

 الجوانب التي تجيميا في تخصصك  تغطية -                                                

  تقييم الأداءج( 

 لا                         تطبقون ما تعممتموه من خلال الدورات التدريبية في عممكم؟       نعم  هل  (27

 لا                             بمتابعة نشاطك في الميدان بعد انتياء التدريب؟  نعم ىل يقوم المسؤولون( 28

                             ؟     منقاط القوة و الضعف لديك ىل يسمح تقييم الأداء من معرفةحسب رأيكم ( 29

 وعم                        لا                                                                                         لا 

 لا                         لتحسين أدائك و تطويره؟                  نعم  تقييم الأداء حافزا يعد ىلحسب رأيكم  (42

               

   نشكر لكم حسن تعاونكم" "                                                           



 أسئلة المقابلة

 يھ لھوأهدافها   تحقیق في المؤسسة وغایة أساس يھ لھ البشریة الموارد تجاه نظرتكم يھ ما (1
 ؟ مھالأ الثروة

 ؟ ولائها وكسب البشریة الموارد أداء فعالیة لضمان المؤسسة في المتبعة السبل مھأھي  ما (2
 المعرفة تطور مع البشریة الموارد وتنمیة تدریب من المؤسسة تحققها  التي دافھالأ يھما (3

 ؟ والتكنولوجیا
 ؟ المؤسسة في استثمار أم تكمفة البشریة الموارد وتنمیة تدریب أن ترون لھ(4    
 

 ؟ السیارات الصناعیة بالرویبة مؤسسة وحجم یتماشى سنویا التدریب من المستفیدین عدد لھ(5
 
 
 


