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 شكر وتقدير.
 

ي للأستاذ الدكتور يتيم تهذا العمل ،و أسمي تشكرا إتمامالله عز وجل علي  نشكر  -
محمد علي مساعدته لي دون أن يبخل عليا بتوجيهاته ونصائحه القيمة ، وتشجيعه لي من 

كما أوجه جزيل الشكر الي أساتذتي أعضاء لجنة المناقشة لما بذلوه من  بداية هذا البحث ،
جهد في هذا العمل المتواضع ، كما لا أنسي أن أتقدم بالشكر الي كل من ساعدني علي 

اتمام هذا البحث وخاصة الي الآنسة عادم سلامة التي ساعدتني في اتمام البحث الميداني 
 حمدان بخته. مؤسسة الاستشفائيةوكل عمال 

  

 



 الإهداء:

الأيدي الطاهرة التي تقتلع  ىتحترق لتنير الدرب من أمامي ،إل الشموع التي ىإل       
ين لم يدخرا جهدا في تربيتي اللذ ىلمتدلي الطريق إلي بر الأمان ،إلالشوك وتغرس الورد 

عندي إلي الوالدين الكريمين  وأغلي ما ع الحنان والحب وسر جودي علي الدوام ،بنى ،إل
 أطال الله في عمرهما .

لي الشموع التي تنبر حياتي إخوتي :طيب ،محمد الحبيب، ل . ملك ريتاج ، تيحةف وا   ىوا 
 كبيرا وصغيرا . ىعائلة معط

ل رفيقة دربي  ىدون أن أنس جميع الأصدقاء والزملاء في كل أطوار الدراسة . ىوا 
 كريمة . عبد اللاوي وصديقتي الغالية

لي صادقة أو رفع يديه ودعا لي  بابتسامةكل من ساعدني من قريب أو بعيد ولو  وا 
 بإخلاص.

 الموقرين جزاهم الله خيرا كنا خير الجزاء . كل من علمني حرفا ،أساتذتي  ىإل

 مذكرتي.كل من وسعهم قلبي وذاكرتي ولم تسعهم إلى 

 العمل.كل هؤلاء أهدي هذا  ىإل

 وأختكم أحلام .  ابنتكم



 



 :مقدمة عامة
 

 أ‌
 

            تعتبر الموارد البشرية من أىم الموارد الإستراتجية في المنظمة، فيي التي تحدد مستوى أداء 

المنظمة ونجاحيا، وىي كوظيفية أو إدارة ليا أىمية بالغة تعمل عمى تحقيق أىداف المنظمة وتطويرىا 

. وىي بذلك تأثر عمى الإستراتجية المنظمة ومشاريعيا

        كما أن الموارد البشرية بما تممكو من معارف وميارات تميزىا بالميونة والإبداع وسرعة رد الفعل 

. ىي التي تمكن المنظمة من تحقيق ما تصبوا إليو، وبالتالي فيي القوة الدافعة الحقيقية لممنظمة

        عمى ىذا الأساس تعتبر وظيفية الموارد البشرية التي تيدف إلى تحسين درجة الملائمة بين الأفراد 

والوظائف، الوظيفية أكثر أىمية داخل المنظمة وعمى ىذا المنطق فان من أىم الوظائف التي ترتكز عمييا 

إدارة الموارد البشرية في المنظمات من اختيار وتدريب العاممين بيا ووظيفة تقييم الأداء، فالوظيفة التدريب 

ىي احد المقومات الأساسية التي تساعد العاممين بالمعارف والميارات والسموكيات المختمفة التي تساىم 

في رفع مستوى الأداء الوظيفي وىو ما يعني قدرة المنظمة عمى الوصول إلى أىدافيا بأقل التكاليف 

والجيد معا، ولقد شيد التدريب اىتماما كبيرا من قبل مختمف المنظمات الحكومية والخاصة عمى حد سواء 

، ولقد اقر المسئولون فييا أىمية وفائدة التدريب في رفع كفاءة أداء العاممين وبالتالي التأثير الايجابي 

عمى العاممين،  

           أما فيما يتعمق بوظيفة تقييم الأداء العاممين، حيث اعتمد عمييا لأجل تحديد وتحميل وتقدير 

مستوى الانجاز الفعمي للأفراد في فترة زمنية سابقة، فيي توفر المعمومات التي تساعد المدريين في تسييل 

مياميم في توجيو وتطوير الأداء لمعاممين، وتمكينيم من وضع الاستراتجيات الكفيمة بتحسين طرق 

الأداء،ويساىم أيضا تقييم أداء العاممين من إبراز الكفاءات وتحفيز القدرات وتنمية الميارات والعمل عمى 

. تحسن العلاقات بين المستخدمين ورؤسائيم 



 :مقدمة عامة
 

 ب‌
 

ولقد أصبح تقييم أداء الأفراد العاممين في المنظمات الناجحة والكبيرة منيا عنصرا أساسيا في         

ترشيد استخدام الموارد البشرية بما يوفره من بيانات عن أداء الأفراد، ىذه البيانات التي تمثل أساسا لاتخاذ 

ومساعدة الأفراد متوسطي الكفاءة عمى التقدم والرقي، كما تسعد . الكثير من القرارات الإدارية  الملائمة

نتائج التقييم في التعرف عمى من يستحق المكافئة نتيجة لمجميوداتو المبذولة في العمل  

ولان التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية يمكن إن تودي إلى تقادم المعارف والميارات التي تم 

اكتسابيا في الوقت سابق فان ىذا يزيد من حاجة الفرد إلى تحديث ميارتو ومعارفو باستمرار واكتساب 

من ىنا تظير الحاجة لمتدريب والى البرامج التدريبية التي يجب تنفيذىا في . ميارات ومعارف جديدة

المؤسسة بغرض تنمية ميارات الأفراد العاممين بيا وعمى ضوء ما تقدم تتبمور معالم إشكالية البحث التي 

: يمكن صياغتيا وتحديدىا في التساؤل الرئيسي التالي

كيف تساىم سياسة التدريب في تحسين الأداء الأفراد وبالتالي في تحقيق أىداف المؤسسة؟ 

: ولإجابة عمى ىذه الإشكالية أمكن صياغة التساؤلات الفرعية التالية 

ماذا نقصد بالتدريب؟ وما ىي دوافعو؟ وفيما تتمثل سياسة التدريب؟  -1

ما مفيوم تقييم الأداء ؟ وفيما تكمن أىميتو؟ وماىي معايير تقييم الأداء في المؤسسة؟ - 2

 كيف يمكن تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال تقييم الأداء في المنظمة؟- 3

 

 

 



 :مقدمة عامة
 

 ت‌
 

: فرضيات الدراسة

. تشكل سياسة التدريب عاملا ميما لأفراد ولممنظمة-1

. تحقيق أىداف المنظمة والأفراد يمر حتما من خلال تحسين أدائيم- 2

.  توجد علاقة مابين سياسة التدريب وتحسين أداء الأفراد- 3

: أهمية الدراسة

لكل موضوع عممي أسبابو ودوافعو أدت بالباحث لدراستيا ومن بين الأسباب التي أدت إلى اختيار 

. الموضوع عمى سبيل المثال لا سبيل الحصر

: الأسباب الذاتية 

تخصصنا في دراسة سياسة التدريب ودورىا في تقييم أداء العاممين وذلك راجع لاىتمامنا بالعنصر 

الأساسي في المؤسسة  

. إضافة إلى إن التدريب يعتبر الوسيمة الأفضل لتنمية الموارد البشرية وتحسين أدائيا 

. زيادة الميارات وقدرات الفرد وتوفير الخبرات وتسميحو بمقومات تؤىمو لترقي مناصب الوظيفية العميا

.                      يعتبر نظام تقييم أداء العاممين ذو أىمية كبرى في تعديل مسار المنظمة وتحقيق أىدافيا

كفاءة أداء أي مؤسسة ميما كان مجال نشاطيا مرىون بكفاءة أداء مواردىا البشرية  

 

 



 :مقدمة عامة
 

 ث‌
 

:  الأسباب الموضوعية

. أىمية ىذا الموضوع بالنسبة لمباحث والى مجال التخصص

. توجيو المؤسسات نحو اعتماد الأساليب البشرية الجديدة - 

انحصار مفيوم سياسة التدريب في تحسين أداء العاممين وخمق ميزة تنافسية لدييم ، التي ىي أداة - 

. بين مختمف وظائف المؤسسة : لمتسيير 

. الاىتمام الكبير الذي أصبحت المؤسسة الحديثة تولي لمعنصر البشري والاستثمار فيو- 

. الرغبة الشخصية في الإثراء والاطلاع عمى ىذا الموضوع

. التعرف عمى المفاىيم الأساسية لعممية تقييم أداء  العاممين-

. مساىمة في إثراء المكتبة العممية بمرجع عممي في ىذا المجال-

: المناهج المتبعة

:  تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى مجموعة من المناىج كما يمي

 المنيج التحميمي و منيج دراسة حالة و المنيج الوصفي و: استخدام في الجانب النظري المناىج التالية

. المنيج الإحصائي 

 العاممين ، اداءبالمفاىيم الخاصة بعممية التدريب وتقييم   فيما يتعمقاعتمدناهفيما يخص المنيج الوصفي 

.  تحديد سياسة التدريب وبرامجيا إلى إضافة ، إلييا التي ترمي الأىداف وكذا وأىميتيا



 :مقدمة عامة
 

 ج‌
 

 التحميمي فقد ساعدنا في تحميل مختمف المترابطة في مضمون تقييم ، كذلك استخدمنا عند المنيج أما

 بتناول مميزات كل واحدة منيا لاستخلاص متطمبات نجاح طرق الأداءتحميمنا الطرق المتعددة في تقييم 

. التقييم

أما في الجانب التطبيقي، فقد اعتمدنا عمى منيج دراسة الحالة من خلال إسقاط الدراسة النظرية لسياسة 

باعتبارىا تشكل احد الأقطاب اليامة في اقتصاد  ، التدريب ودورىا في تقييم أداء العاممين في المؤسسة

 ، دون أن ننسى البلاد وكذا لكونيا من المؤسسات الجزائرية الرائدة في مجال الاىتمام بالموارد البشرية

. المنيج الإحصائي 

: المقاربات

 بالنسبة لممقاربات ، فقد اعتمدنا عمى الاقتراب الإداري فعلاوة عمى الاقتراب الإداري، نستخدم       أما

. لمؤسسة من حيث ىدف تكوينيا ومراحل تطورىااأيضا الاقتراب المؤسسي الذي ينظر في  وصف 

وكذلك أيضا استخدامنا من الاقتراب القانوني حيث باستعمالو في تعريف التدريب من الناحية القانونية ، 

. إضافة إلى المؤسسة

: الدراسات السابقة 

 التكوين دور عنوان تحت وىي الدراسة ىذه تفاصيل من بتفاصيميا تقترب الدراسات بين من اخترت لقد

 لنيل رسالة عن عبارة وىي بالروبية( CVI )الصناعية السيارات مركب – وطنية المؤسسة إنتاجية رفع في

 الطالب إعداد من وىي الجزائر جامعة الاقتصادية عموم قسم . والتنمية التخطيط في ماجستير شيادة

. 2003-2002 سنة طمعاتي كمال



 :مقدمة عامة
 

 ح‌
 

سمطت الضوء عمى جانب ميم من احتياجات الموارد البشرية التكوين والتدريب وىو ما يرافق الدراسة 

عممية تقييم أداء العاممين وخاصة علاج الخمل في الأداء في الأداء وتقويم نقاط الضعف وىذا من اجل 

. إن تكون المنظمة فعالة وتستطيع وان تحقق أىدفيا

 ومن أىم النتائج المنظمة،3 في زيادة إنتاجية تدريبفحاولت ىذه الدراسة معرفة الدور الذي يمعبو ال -

: التي توصمت إليو الدراسة 

 المعتمدة في المؤسسات الجزائرية لا يتماشى و الاحتياجات الحقيقية لزيادة كفاءة العاممين دريبن التأ

. فعال يمكن الاحتياجات الحقيقية من التكوين والتدريب العاممين

:  صعوبات الدراسة

:  أما صعوبات الدراسة يمكن إيجازىا فيما يمي

. أول صعوبة يمكن ملاحظتيا ىو اختيار المقاربات التي تتناسب مع موضوع الدراسة- 

. صعوبة إيجاد مراجع أجنبية خاصة وان مواضيع مثلا ىذا الطرح تعتمد عمى مراجع أجنبية- 

. صعوبة الحصول عمى المعمومات الخاصة بالمؤسسة- 

التحفظ والحذر الذي واجيناه من البعض المسئولين فكثيرا ما كنا نطمب بعض المعمومات والبيانات 

. اللازمة لمبحث، فيرفضوا إعطاءنا المعمومات رغم أىميتيا بالنسبة لنا ورغم بساطتيا
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 خ‌
 

: خطة الدراسة 

ولدراسة الموضوع سياسة التدريب ودوره في تقييم أداء العاممين نحرص عمى اعتماد الايطار المنيجي 

لمدراسة المتكون من مقدمة وثلاث فصول وخاتمة، بالإضافة إلى الإجابة عن الإشكالية وبناء عمى ذلك 

إطارا نظريا لمدراسة من خلال إعطاء رؤية مفاىمية . اعتمدنا تناولنا الفصل الأول سياسة التدريب

.  لمموضوع المراد البحث فيو، حتى يتسنى لمقارئ الحصول عمى رصيد معرفي حول الموضوع

أما الفصل الثاني فقد اشرنا إلى تقييم أداء العاممين ،والفصل الثالث والأخير فقد قمنا بدراسة حالة في 

 .المؤسسة الاستشفائية المتخصصة حمدان بختو

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :مقدمة عامة
 

 د‌
 

 :خطة  البحث

 مقدمة عامة
الإطار النظري لسياسة التدريب  : الفصل الأول

تمييد  
 ماىية التدريب :المبحث الأول 
 مفيوم التدريب :المطلب الأول

 مبادئ وأىمية التدريب  :المطلب الثاني 
 أنواع التدريب وأىدافو :المطلب الثالث 
 سياسة التدريب :المبحث الثاني 
 تحديد الاحتياجات التدريبية :المطلب الأول 
 تصميم البرنامج التدريبية وتنفيذىا  :المطلب الثاني 
 تقييم البرامج التدريبية  :المطلب الثالث 

خلاصة الفصل  
 تقييم أداء الأفراد  :الفصل الثاني 

تمييد  
 ماىية الأداء  :المبحث الأول 
 مفيوم الأداء :المطلب الأول 
 محددات الأداء والعوامل المؤثرة  :المطلب الثاني 
 أنواع الأداء وأىدافو  :المطلب الثالث 
 (الإطار المفاىيمي) تقييم أداء العاممين :المبحث الثاني 

 تعريف تقييم أداء العاممين   :الأولالمطلب 
 تقييم أداء العاممين  أىميةوأىداف:المطلب الثاني 
 معايير وطرق تقييم أداء العاممين  :المطلب الثالث 

خلاصة الفصل  
حمدان بختة " دراسة حالة لمؤسسة الاستشفائية : الفصل الثالث 



 :مقدمة عامة
 

 ذ‌
 

تمييد  
التعريف بالمؤسسة   : المبحث الأول
 نشأة المؤسسة  :المطلب الأول 
 الييكل التنظيمي لممؤسسة  :المطلب الثاني 
 تعداد  العمال  :المطلب الثالث 
 منيجية البحث الميداني  :المبحث الثاني 
عينة البحث  :المطلب الأول 
 أدوات جمع البيانات :المطلب الثاني 
 تحميل نتائج الدراسة الميدانية  :المطلب الثالث 
خاتمة الفصل  

خاتمة عامة 
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 تمهيد : 

 ملأهررررلم  مف ؤةةررررا  فرررر  ت   رررر   ملأفرررراملتعتبررررا ة اةررررب مفتررررلا ا  وترررراي مفجارررراي  بافت ل ررررل جارررراي       
ب تزم ررلم  ررف اررا  مف جظ ررا  مف عابرراا باوتبااهررا مف ةرر ي، ك ررا  ي رر  هررفم مف وهرر   مهت ا ررا  بهرر   مف جظ ررب
فه   ةري   مفعرا ي ف   ةرت  ا   عراا  أج اا تا  ا  ألمئهالأولمل  تج  ب مف  مال مفبشا ب  ت ة ف  ملأفضل

   هاامته  .

ع رررل  مفع ي رررا   ولعرررا  مفع رررل  ترررلا ا مفعرررا ي ف   ضررر   ارررا مف ألمء أةررري افررر   أ ضرررا  رررت  تاةرررل 
  ورل  مفتعا رل  ركا يب فيبام ج مفتلا ب ب فتا  ا مفعجبا مفبشاي ،    كف بجراء ففر  مفتبر ا  رف  رلل  ت

  اررا ت   رر  مفتكا ررل  ررا برر ف مفع ي ررا  مفتلا ب ررب   ررا برر ف مفع ي ررامفتررلا ا كع ي ررب  ةررت يب بررفمتها   ررت  
 ف فر  شرااكلل مفع ل مفا راو   مبتعرال مف ي ف  مف جظ ب   ت  فف   ف  ،  تج  ب مفعجبا مفبشا  ملأ اى

 افرر  عررلامته  مفع ي ررب مفتلا ب ررب وررف م جعررزمل وررف بعضرره   تكرر  ف فكرراا مفوا رر   ررف ماررل ت ةرر ف كورراءته  
 مف جظ ب .  ألمء ألمئه  ف ت  ت ة ف   هاامته    

مف جظ ررب ، أهررلم فرر  ت   رر   جاا رر  أف  ررت  ملأفررامل ألمءكبرراى فرر  و ي ررب مفت  رر    أه  ررب   تررل مفتررلا ا 
 را   تايا وجا ب فائ ب بلءم  رف و ي رب مفت ار ا  را ام بع ي رب مفتجو رف  مف تابعرب  ففر  فضر اف ت   ر  مف ا

 . ملأ ثلف تأل ب و ي  بافشكل مف جش لا   ت  ت كف مفوال مفعا ل  
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 : ماهية التدريب  الأولالمبحث 

  : مفهوم التدريب الأولالمطلب 

ف ظ وررب م  ت رراا   ظ وررب  ك يررب هرر  مف رر مال مفبشررا ب  لإلمااعتبررا  ظ وررب مفتررلا ا ل ررلى مف ظررائ  مفها ررب ت
مف ةررتجلا  ملأو ررال ألمءمته  ويررو تةرراول ويررو تارر  ا  ز ررالا  هرراام  مفعررا ي ف  ت ةرر ف عررلا   ررت  مفتع رر ف 

 .(1)لف ه 
 مف ابب.  تكل با ت باا   لف    ت تاا   اا  ب، ف  بأكثا   كف مف  ل  وه   مفتلا ا عل وا  

 في  معرر   تررأه يه  ررف  ررلل بررام ج مفتارر  ا  مفت ةرر ف مفتررلا ا  ةرراول فرر  ز ررالا كورراءا  فعاف ررب مف ررلاب ف 
 .في ةت بلمف ظ وب 

  عرراا  مفاهررل مف ررجظ   مف  اررا فرر  بافتز  ررل مف رر مال مفبشررا ب فرر  مف جظ ررب ب بررام     بررل بافتررلا ا هرر 
 (2)اف ب  مف ةت بي ب بواوي ب. ظائوه  مف  ألمءويو  ملأفامل ع جب  ت ة ف  تا  ا 

 ةررراولا مفورررال فررر  لامةرررب  تعيررر  ك ررر   رررؤلي  لفررروو ي رررب  ةرررت اا    اارررب تهرررل   بأجررر  عرررا  مفترررلا ا 
 ملأو رالمفورال فكر   رت كف  رف تأل تر   لورلملا بكوراءا  فاوي رب  ك را مجر    ثرل و ي رب مفتر    ر   بهر ملأو ال

 .(3) مفت   ت ع   ج  ألمئها  ةت بلا 
 رررت   رررف  رررلل ت   رررا ةررري ك ا    شررراوا مفعرررا ي ف  رررف مارررل ز رررالا  ت ةررر ف مفترررلا ا هررر  و ي رررب  جظ رررب 

  ألمئه .فاوي ته  
مفعا ي ف  لولمل  ت  ع ل ويو   ؤةةب، أي ل  مف  اا ف  مفجشاا مف  ب أج مع عتبا مفتلا ا ج وا  ف 

  جه .كل  ألمء بام   ع جب تهل  فت ة ف  لفوبها 
فع رل ف هرا  ملإلماا مفت   ا رل م ف ،ت فاها  أف ملإلماا ف مف     مفت   اا ويو  م م ل ملأفامل  عل مفتلا ا 
 مفعا ررب   ررت في ظ وررب ملأةاةرر   فمف تضرر ف مف رراج 03-06 ملأ ررا ررف  104ارراء فرر  مف ررالا   كررفف  ك ررا

  ي :جب  ويو  ا 
 

                                                           
 .20، ص 2011، 1عان : دار المسيرة للنشر والتوزيع ، ط – إدارة الموارد البشريةعباس عبد الباسط ،  - (1)
 .138, ص2008, عمان : دار أسامة للنشر والتوزيع ,  إدارة الموارد البشريةة , فيصل موسى حسون  (2)
 . 35, ص0112,  1,عمان:دار أسامة للنشر والتوزيع , ط  إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليميةسعيد عامر أبو شندي ,  (3)
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مف  ظ   مفتأه ل،  فعجل ت ة ف لمئ ب ببوب  مف ةت ىل ام  مفتك  ف  ت ة ف تجظ    ملإلماا"  تع ف ويو 
 .(4) ف ها  ال لا  تأه ي  تاع ت  مف هج ب 

 ف مف هرراام   مف  موررلمفتررلا ا هرر  مفع ي ررب مفترر   ررت   ررف  لفهررا مفوررال مكتةرراا  ا  وررب  رر أف تضرر   وي رر  
ا ببروب في جظ ب مفت   ع ل ف هر مفكي ب  ملإجتاا بمفوال ب  ابب  لجتاا ب مف بام  متااه و ي ب بهل  ز الا 

 وا ب.

 مبادئ وأهمية التدريب  الثاني:المطلب 

ها ررب فرر  كررل  ا يررب  ررف  ام ررل   أةرر وررلا  بررال   لفرروت ضرر  و ي ررب مفتررلا ا  التاادريب:مبااادئ  -أ
 : ي   هفه مف بال   ا أه   ف  مفتلا ا،ت ت    فعاف ب  فف       تيوب،

 مف ؤةةب.مف ع  ل بها لم ل   ملأجظ ب ت  مفتلا ا  ف  في  مج ف  أف اا  :الشرعية .1

 مفتلا ب ب.    معع   لع     مض  فل ت ااا   ت  ويو فه   جا  أف اا  :المنطقية .2

  رت لع  را  رف فيتاب ر     رللا ت ل رلم  مفتلا ا  مض ب    ض و ب  عابي ب أهلم تك ف  : الهادفية .3
 مف كاف  مفز اف  مفك    مفتكيوب .

 أفمفتج  ب مفبشا ب  ف ع    متااها    عاا  ك ا  ارا  أبعال شت ل ويو ا     أف اا  الشمولية: .4
 ف ها. فئا  مفعا ي فمف ؤةةب ف شت ل ا     ف  ملإلما با    مف ةت  ا   لفو  ا  

 ملأكثررا لفروب امعبرب مف  ضر وا  مفبةر اب ثر   جرلار ببر اا   اارب   جظ رب   برلأ أف ارا  :التدريبياة .5
 . متع  ل
مف  رراا مف ظ و رررب   ةرررت ا  عهرررا  ارر ا ب اررر ا ،  ففررر  بهرررل  مفتررلا ا  ررر  بلم رررب   برررلأ:  الاساااتمرارية.6

 بتاررر  ا  تج  رررب مفعرررا ي ف  بافتررراف   ةررراول مفع رررال ويرررو مفتك ررر   ررر  مفتاررر ام  مف ةرررت اا  مفت  رررام  مف اف ررر
 مف ةت بي ب.

مفلز رب   ملأل م  تا ا جظا  مفتلا ا  و ي اتر  ف  مكبرب مفتار ا  مفترز ل باف ةرائل  أف:  اا  المرونة7.
 (5) فلتةاع م  ت ااا  مفتلا ب ب

                                                           
، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، 2006يوليو  16الموافق لـ  1423م جمادى الثانية عا 20المؤرخ في  03-06قانون الوظيفة العامة  - (4)

 .06، ص 46، العدد 104المادة 
 .305-304، ص ص 2006،عمان: دار الكتاب العالمي للنشر والتوزيع ، ، التدريب الفعالاحمد الخطيب ورداح الخطيب  - (5)
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 ملأةاةررر بمفرررف ف   برررل  رررجه  مفورررال ويرررو مف عي  رررا  عبرررل مفاؤةررراء  مف شررراف ف   ملإشرررام تررر ف ا مف  رررالا 
 (6) مفع ل ألمء مفت ا   مف ةت ا ف  

ضا اا  ي  مفل مف  فلى مف تلاا فكي ا كاف مفرلمف  ع  را فرلى مف ترلاا كي را ةراول ففر  ويرو ةراوب مفرتعي  
 رراتبا مفتررلا ا ب ااررب      ررب فرر   أفتت  رر  مفوعاف ررب في تررلاا  اررا    مكتةرراا مف هرراام   مف عرراا  ،  فكرر

 (7).ملألمء ثل ت ة ف  ةت ى  لشباوها اغا ف  

 التدريب : أهمية

مفع ررل ،  وي رر   ألمء تارر ا  كوررا ته مفكرر ملا مفبشررا ب  تارر  ا  لوررلمل عررل مفتررلا ا  بررلام  ررف  بررالا -
ع رل بهرا مفف ف  تي ر ف مفترلا ا  في ؤةةرا  مفتر    فلأفاملف مئل كث اا جةبب  لفومفتلا ا مفا ل  أه  بتتايو 
 اب ف ف  ا  ي  :مف تل ملأفاملويو  ل ة مء ف ف مفو مئل مفت  تع ل ويو  ملأفاملهؤ ء 

تكيوررب  معررل اهررل ،  بررألجو ا لترر  ت ةرر ف  لجتاا ررب:   ررجعك  ففرر  فرر  ز ررالا ك  ررب  ملأفررامل ألمءت ةرر ف  .1
  ع  . معبا ف  

 مف الي .ز الا مف  ابل  .2
 (8). أ اىف   ؤةةب  أ ةفمف ب ل ويو  ظ وب  أ  مويو ظائ   لفوز الا فاص مفتاع   .3
  و ير   ةرتا   مجاراز ففرفعا ل مف تلاا مففي  عر ف  را  تايبر  : فا ملإشام  لفومفتلا ا   يل مف ااب  .4

  امعبب  ةت اا  ف  اؤ ة . آ ت ا    لفومفع ل ل ف مف ااب 
 ه .ز الا كواءا  فعاف ب مف لاب ف  ف  لل بام ج مفتا  ا  مفت ة ف مفت  ت ل ها ف  ةاول مفتلا ا ف  .5
عرررا ي ف ف هرررا  هرررفم  ت  ررر   رررف  رررلل و ي رررب مف ملأفرررامل كررر ف  رررف  رررلل  ملإلما ررربمف وررراظ ويرررو مفع ي رررب  .6

 مفتلا ا فك جها تز ل  ف اضا مفعا ي ف وف مفع ل مفف ف      ف ب  .
لء   مفع رمف جافةرب  ز رالا مف تايبرا  ماهب مفت ل ا  مفعاف  ب مفال لا ف  هفه مف اف  رف تعراظ  و ي رب  .7

 .ج ف ا ا مفال لا ف عي  ا   مفتك عافاب مفب اجا   م ل  م عتبال ب  ةاوب كثاا م تواعا   مفتكت
 
 

                                                           
 .162،ص1،2006، لبنان: المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع ،ط داء التنظيمي، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأكامل بربر - (6)
 .582، ص  1996، الإسكندرية: بدون دار نشر  السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي ، حسين فراز،  - (7)
 .133-132، ص ص  2010/  1ندرية: دار الفكر الجامعي ،ط، الإسكإدارة الموارد البشرية )مدخل معاصر(محمد عبد العليم صابر ،  - (8)
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 (9). ملإلما بتةتيز  م هت ا  ببام ج مفتج  ب  ملإلماامفعي   مفةاب  فش ل  عظ   ظائ   ملإولملاب عب  .8
 ي  : بافجةبب في ؤةةا  ف ف مفو مئل مف ت   ب  ف مفتلا ا  ا آ ا  
 مف ظ و . مء ملأل مف  ااا   ف  لل ت ة ف مف هاام   ملإجتاا بز الا  لفو ؤلي  .1
 . مف  ظو ف مف  ت ي ف افا مف ز ل  ف مفع لء  لفو  ا  ؤلي ت ة ف ب اا مف ؤةةب  .2
ت   ررا ة اةررا   جظرر  مفع ررل  آ لورر   لل ررال  ةررف  ررف عررلامتها ويررو  ارر ل   ررلا مفتررلا ا باف ؤةةررب  .3

 (10)فف  . ملأفاملوجل ا  تايا 
كم ةررت اما مفرر ظ و  فرر  مف جشررأا  ع ررل مفتررلا ا ويررو ت   رر   .4 برروب مفتبررا    ةررف مفةرر عب فرر   ةررابها م 

وررف  ملإلماااعرر  ز ررالا  لفررو ارر    كررف   ررا  ررؤلي  أك ررلو يرر  ويررو  بررالمااا   رر   ا مف ات رر  فافعا ررل مف ررل
 . أ اى زم ا  لتا ب أ بز الا مفامتا  أ ا كافأت   لفوفف  فو ها ف    لجتاا 

  أهلمفها. عافب تجظ   مف جشأا  ة اةتها  .5
  أة معها. جشأا  عي  ا  وف  جتاا  مف .6
  جظ  مفع ل باف جشأا. لاامءم  عي  ا  وف  .7
 (11)تجو فها. عي  ا   اا مف جشأا   شاكل  .8

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .24،2252، ص ص  2010، عمان : شارع الجمعية العلمية الملكية ، د ط، ، إدارة الموارد البشرية د. محمد احمد عبد النبي  - (9)
 .134، ص/ نفس المرجع السابقمحمد عبد العليم صابر ،  - (10)
 .226، ص / 2011، عمان : دار المسيرة للنشر والتوزيع ، د ط، رة الموارد البشرية، إداأنس عبد الباسط عباس  - (11)
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 :وأهدافهالتدريب  أنواع الثالث:المطلب 

  ي :مف عا  ا  ا  أه مفتلا ا با تل  مف ع اا مف عت ل وي   ف  و ي ب مفتبج   ز ف  أج معت تي  -

  ظ   .مفتبج    ةا  ا يب مفت - 

 مفتبج    ةا  ا يب ج ع مف ظائ . - 

 مفتبج    ةا مف كاف  مفز اف. -

 .ملأفاملمفتبج    ةا ج و ب  -

 أ   : مفتبج    ةا  ا يب مفت ظ  :

 ف :تت ثل  أج مع  ةب  لفو ج ة  مفتلا ا  ةا  ا يب مفت ظ   

 الجديد:توجيه الموظف  -أ

لفرو  ا  ورب  رف مف عي  را  مفتر    برل وي هرا فر     ترار مف  ظر  مفال رلعبل  باشراا مف  ظر  فع ي رب 
ج م  فعلا ةويو ألمئ    متااهات  مفجوة ب  ،   ت تؤثا هفه مف عي  ا  ملأ ا    ملأةاب   ملأ فو  ف و ي 

 .مفع ل ألمءباجا ج ت ل   مف  ظو ف  ته ئب مف  ظو ف مفالل  تلا به  ويو ك و ب  أفعال ب، ك ا 

 : العمل أثناءالتدريب  -ب

  رت  ترلا ا، أويرو ترو كوراءا  أ اف  ت ل   مفتلا ا ف    ع   ف   ف   كاف  أ  اجاا مف ؤةةا  تاغ
تةرررعو مف ؤةةرررا   تشرررا   بررراف   ررر   مف شررراف ف ف هرررا بت رررل   مف عي  رررا   مفترررلا ا ويرررو  ةرررت ى مفورررالي 

 في تلاب ف.

 والمعرفة:تجديد المهارة التدريب بغرض  -ر

 ال ررل  بافتراف  فررل برل  ررف ت رل   مفتررلا ا و رل  تكج ف ا ررا  أجظ رب أةرراف ا ت  را تكرر ف هجرا    كر ف ففرر  
   ل جظ  مف عي  ا   م تبا   مف ل ثب.ك ا ه  مف ال ف  ل ففف ،ف جاةا م
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 والنقل:التدريب بغرض الترقية  -د

 كرر ف هجررا  م ت ررال كب ررا فل ررتل  مف هرراام   مف عرراا  مف اف ررب فيوررال  ففرر   أفتعجرر  مفتاع ررب  مفج ررل -
 هررفم م  رتل   كرر ف فةررل  لف هرا، جت ررل  آ ف مف عررا   مف هراام  مف اي بررب فر  مف ظ وررب مفررفي ةر اعو ور

 (12) هفه مفث اا ف  مف هااا  مف عاا 

 :الوظائفالتدريب حسب  أنواع ثانيا:

وال ف   هجب  ع جب بت بص مف ملألمء هااا   عافب  ملأفامل لكةاا ةتهل   :المهنيالتدريب  .أ
ب ويو  هجب  ع جب  ثل  هج ملأفامل مكبا  ثال ويو مفتلا ا مف هج  تلا ا  بألمئهامف تلاا 

 مفةكاتاا ب.

 ملإلما رربمفعررا ي ف فرر  مف ظررائ   ملأفررامل ررجص هررفم مفررج ا ويررو مفتررلا ا ويررو  الإداري:التاادريب  .ا
  مفتجظ   ب  فف  فتج  ب  هاامته   علامته  مف  ال ب.

ز رالا  ر  مف اؤ ةر ف ف مفتعا رل  ملإشرام   مفوال ف  ز الا مف لام لفو هل   : الإشرافيالتدريب  .ر
 اضاه  .

 أ   شرر ل هررفم مفتررلا ا مف بررام   مف هرراام  مف ت ببررب ف زم فررب  هجررب  التخصصااي:التاادريب  .ل
  مف هجلة ف. ملأاباءو ل  ت بص  ثال  ظائ  

  تير   الااف   ظ ب ب  ب ع ا ه  بل اه  مفتلا ب :  ت  تلا ا مف لاب ف ف  مف ج تدريب المدربين .ه
 (13) مفبام ج مفتلا ب ب

 التدريب حسب المكان والزمان: أنواع ثالثا:

 ينقسم التدريب حسب المكان إلى نوعين هما: أ حسب المكان:

 التدريب داخل المؤسسة  : 
 اااهرررا  بافتررراف   كررر ف فزم رررا ويرررو  أ تاغرررا مف ؤةةرررب فررر  و رررل بام اهرررا ةررر مء ب رررلما   رررف لم يهرررا  -

 ملإشرام لور ا  رلاب ف  رف مف راار في ةراه ب فر  تبر    مفبرام ج ثر   أ فتلا ب رب مف ؤةةب تب    مفبرام ج م

                                                           
 .236، ص، نفس المرجع السابق ،  ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر - (12)
 .101،ص/2004، الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع،د ط ، ، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح- (13)
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هرفم   أ رففر   كراف مفع رل ،  عرل  ف مفتلا ا مفلم ي  ،  ه   را  ةر و  أ اويو تجو فها ، ك ا   ال ج ع 
 (14)  تيوب  جها :  أشكالمفج ع ب ا 

ال  ب  اررا هررفم مفجرر ع ائرر   مفع رر أ ةرر مء كرراف  شررا   التاادريب عاان طريااي الاارئير المباشاار: -
مفاةرر   فاجرر   ررت  تررلا ا مفوررال فرر  جورر  مف كرراف مفع ررل  فرر  ظررا   مف معع ررب   ررلل  عرر  مفع ررل مفاةرر   

 اؤةائ  مف باشا ف. لشام  ت   
ا   ررف فهرر   بررا  مف ررلم و ترر فو و ي ررب مفتررلا ا م ررل مفعررا ي ف  :القااديمالتاادريب عاان طريااي العاماال  -

ااجرررا تررر فا مف رررلاا فرررل ه  ك عي ررر ف   رررل  ف مف عافرررب  لفررروب كب ررراا ا  يرررب فررر  مفع رررل  فرررل ه   عي  رررا  فج ررر
 في لاب ف.

 المؤسسة:التدريب خارج  -

 عررل  ررت  هررفم  فمتهررا،اررزء  ررف جشررااها مفتررلا ب   رراار مف ؤةةررب  آ تج ررل كررل  أفل بعررا مف ؤةةررا  توضرر
ا   مةتثجائ ب ت    مفل فب ف    أ  تبب ف  مفتلا ا مفج ع  ف مفتلا ا وف اا   م ةتعاجب ب ؤةةا   

 (15)بلو  و ي ب مفتلا ا .

 .نوعين إلىالتدريب حسب الزمان: ينقسم  -ب 

 ارااهلأةراب    فر  ةرتب  لفو أةب ع ف مفتلا ا فتاا  غافبا  ا  ةت ا  هفم مفج ع  الأجل:التدريب قصير 
   اكزا.و ل مفجل م  مفتلا ب ب بب اا  كثوب 

  ف مف زم ا مفت   ت  بها هفم مفرج ا  أ  أكثاة ب  لفو  تل  : هفم مفج ع  ف مفتلا االأجلالتدريب طويل 
 أكثرا ف مفتلا ا  ب ل مف تلاا ويو  عي  ا   مف ب  كاف ب   ل مف رالا مفتلا ب رب   را  اعرل م ةرتعالا 

 (16) ملأالع اةا بافتلا ا عب ا 

 

 

                                                           
 .195/196، ص ص 3200، الإسكندرية:دار الجامعية للنشر، ، إدارة الموارد البشريةنور سلطان جمحمد سعيد أ - (14)
 .197، نفس المرجع السابق، ص/إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،  - (15)
 .228/229، نفس المرجع السابق ، ص ص  إدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس ، - (16)



   التدريب اسةسي:  النظري الإطار                                        الأول الفصل    
 

19 
 

 ه ا. أةاة  فج و ف   أ ف هفم مفج ا  :الأفرادالتدريب حسب  أنواع رابعا:

  فف  فتا ا  هاام   علام  مفوال مف تلاا   ت  ت كف  ف مفتاع ب. فردي:ب تدري -أ

 (17) م ل ف   امكز تلا ب ب   ببب. أفف   ملأفامل ف    ت  تلا ا  ا  وب  ف  جماعي:تدريب  -ا

 أنواع التدريب  -
        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مفاافبب  عاو أ ل  لولمل ف  -
                                                           

 .105، ص/ إدارة الموارد البشريةد صالح فالح ، محم - (17)

حسب مرحلة 
 التوظيف

توجيه الموظف 
 الجديد

التدريب أثناء 
 العمل

التدريب بغرض 
تحديد المهارة 

 والمعرفة

التدريب بغرض 
 الترقية

 حسب الوظائف

 التدريب المهني

التدريب 
 الإداري

 التدريب
 الإشرافي

التدريب 
 التخصصي

 تدريب المدربين

حسب المكان 
 والزمان

التدريب حسب 
 الأفراد

 تدريب فردي

 تدريب جماعي

 حسب المكان

التدريب داخل 
 المؤسسة

التدريب خارج 
 المؤسسة

التدريب طويل 
 الأجل

 حسب الزمان

التدريب قصير 
 الأجل
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 لف هرامفهرل  هر  جت ارب  رامل مف بر ل فجعرا   را هر  مفترلا ا  م أهرل لفروعبرل مفتارا   :التدريب أهداف
مفا اورب مفتر   أوضراءمفتعرا ف بر ف م تبرال   بلااب  ع جب    بوا    رللا فر  ز رف   رلل  هر   ةرهل 

 مفهل .تع ل ويو بي غ هفم 
ب  اغ برمف هراام   م تااهرا   مفةري ك ا  مف لكةاا لفو  ةعو مفتلا ا كع ي ب تعي    ة يب فعاف ب تهل  

 مفتاف ب:مفائ ة ب  ملأهلم  كواءمته  فت      ألمئه  مف اي بب فيعا ي ف ف  مف جظ ب فز الا 
مفوعيرر   ملألمءمف اي بررب  برر ف  ملألمءمفع ررل بواوي ررب  ةررل مفوارر م  مف  ارر لا برر ف  عررا  ا  ضرر اف ألمء -1

 (18)فيعا ي ف .
 . ا بملإلم كوا ته مف تلاب ف بعا مف هاام  مفلز ب فتا  ا  لكةاا -2
 ج   مفع ل  مفعا ي ف  عه  .تج  ب م تااها  في تلاب ف م  ااب ب  -3
 (19)اف  مفا ي مف عج  ب في تلاب ف . لفوز الا م ةت اما ف  مفع ل   ا  ؤلي  -4
ه   لل تلا ا مفعرا ي ف ويرو ك و رب لت راج ه  ز الا ف  ك  ب  ت ة ف ج و ت   ف  ملإجتارمفز الا ف   -5

 ته  ملإجتاا ب .فيع ل  ف ث  ز الا عابي 
  ةت ى   كف . أ ةفمف اف ب   مف ظائ  ملأو ال ألمء ةاولا مفعا ي ف ويو  -6
 ة مء ف  مفج م   مفوج ب م  مفةي ك ب . ملأفاملفلى  ملإجتاا ب مفكواءا  ملألمءاف   ةت ى  -7
 لفوال تاا ب  عبل م جت  أةا مف تا اا بافواوي ب مف اي بب ويو  ملأةاف ا ف   ااةب  ملأفاملت ك ف  -8

 (20).م جت اف بمف ا يب 
 مفعا ي ف . ألمءلامةت   ت ي ل مثا مفجشاا مفتلا ب  ف   -9

 رر ماف مف برر ا  مفضررع  مف  ارر لا فرر  مفبررام ج مفعررا ي ف ف عافاتهررا  ررف ماررل ز ررالا فعاف تهررا  ت ل ررل -10
 مفعا ي ف. ألمءفت ة ف  ةت ى 

 مفعا ي ف ف ها. ألمءف  تا  ا مفجشاا مفتلا ب  فيعا ي ف ف  مف ؤةةا  فت     مفت   ز  -11
 
 
 

                                                           
 .26، ص2014، 1، عمان: دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع ،ط إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيقعطا الله محمد تيسير الشرعة ،  - (18)
 .31-30-، نفس المرجع السابق ، ص ص  التدريب الإداري المعاصرحسن احمد الطعاني ،  - (19)
 .234/235، ص ص 0112، 1، عمان : مكتبة المجتمع العربي ، للنشر والتوزيع ، ط ، إدارة الموارد البشريةد.منير نوري ، فريد كورتل  - (20)
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  رت  ملإلمايمفع رل مفت ل ل مفلع   فل ت اارا  مفتلا ب رب مفوعي رب فيعرا ي ف مف ت ببر ف فر   ارال  -12
 مفتلا ب ب.     مفهل   ف مفع ي ب 

ت ررل    ا  وررب  تكا يررب  ررف   تا ررا   مفت برر ا  مفلز ررب فتوع ررل  ت ةرر ف ارر لا مفبررام ج مفتلا ب ررب  -13
 (21) ك ا  ج وا لجتاا اته مفعا ي ف  ز الا  ألمءبها مف ةاه ب ف  ت ة ف  ملأ فمفت   ف مف  كف 

بأهرررلم   رررف  رررلل ج و تررر   ملإجتاا ررربتررر ف ا مفرررلمف  مفرررفمت  فرررلى مف  ظررر  فز رررالا كواءتررر   ز رررالا  -14
 (22)و ي .  بأه  بمف جظ ب  ة اةاتها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
البريمي عمان: دراسة ميدانية على مديرية التربية بمحافظة قياس اثر التدريب في أداء العاملين ، د. علي يونس مياو وصلاح الشيخ ديب ،  - (21)

 . 22.23، ص ص 2008في سلطة عمان،
، رسالة الماجيستر في إدارة الأعمال ، جامعة علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطي عائدة عبد العزيز علي نعمان ،  - (22)

 .30، ص2008الشرق الأوسط للدراسات العليا ، 
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 التدريبسياسة  الثاني:المبحث 

 ات التدريبية : تجديد الاحتياج الأولالمطلب 

 مفهوم الاحتياجات التدريبية :  -
مفرررفي  عت رررل وي ررر   ضررر   ارررب مفترررلا ا مفعا رررب  ملأةرررا و ي رررب ت ل رررل م  ت اارررا  مفتلا ب رررب هررر   لف -

ب ثابررب مفتشرر  ص  أجهررا أيفرر   ا يررب مفت ارر ا  ملأ فرروهرر  مف ارر ا  م  ت ااررا في جظ ررب ، فع ي ررب ت ل ررل 
 (23).  ةائل  يها لعاما مفت ي ل في شاكل ف  

فرر   عي  ررا   ل ررلمثهام  ت ااررا  مفتررلا ا هرر   ا  وررب مفت  ررام   مفتارر ام  مف ايرر ا  أ رراب عجررو  -
  ظرراهاا  تايبهررا مفع ررل فت   رر  هرراامته   ةرري كه  فافرر  كورراءمته  بجرراءم ويررو م ت ااررا   ز ررب   مفعررا ي ف 

تعاعرل تجو رف مفة اةرب ،  فت يا ويو مف شاكل مفتر  تعتراا ةر ا مفع رل فر  مف جظ رب  بافتراف   ع ف هل  
  مف ل ا  . ملإجتارمفعا ب ف   اا   

 آف تأ ف  ا  ي  ف  م وتباا م  ت ااا  مفتلا ب ب  اا  آف آ ا ف  عت ل  -
    احتياجات المنظمة   -

 (24) الأفراداحتياجات  -
 ت ل ل هفه م  ت ااا  كالأت  :  بالإ كاف

 ملأفاملم ت ااا   م ت ااا  مف جظ ب
   مفت ظ   مف ةت بي ب ت ل ل م ت ااا -
  ف   اا مفه كل مف ظ و  . -
 بجاء ويو ت     علام  مفعا ي ف. -
 .ملأفامل  مء ب م ت ااا  مف جظ ب  م ت ااا   -
شام  لولمل -  ويو  ةاا مف ظ و  فيعا ي ف  م 

 ت ل ل  ف   ةت  ا   اغبا  مفعا ي ف .
 مف ظ و ب .  ملأهلم  ف   اب مف ةاا مف ظ و  

 م ل مف جظ ب   اااها. ف  بلمئل  تا ب ل
  ف  مهت ا ا   متااها  مف ت  اا  ام ل مفع ل .

 
 

                                                           
 .186/187، ص ص  1،2010، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع ، ط يةإدارة الموارد البشرمحفوظ احمد جودة ، - (23)

  (24)- حنا نصر الله ، إدارة الموارد البشرية ، عمان : دار زهران،2002 ،ص/172.
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 خطوات تحديد الاحتياجات التدريبية: -
فكرررل  جظ رررب  أف أ   مفتأك رررلاعشرررب  اررر م  ت ل رررل م  ت اارررا  مفتلا ب رررب  برررل  رررف جعبرررل مفتارررا  فررر    -

 ف جظ ب.م أو ال فاب عب لم يها مف ابب ف  و ي ب ت ل ل م  ت ااا   فف  تبعا 
 مف  ل باف  ا م  ت ل ل م  ت ااا  مفتلا ب ب تت ثل ف : لا اف    كف  شكل  -
 .ملأةئيب لف ه مف جظ ب مفف ف ة تأثا ف  ةت ا   أوضاءفع ي ب مفت ل ا  ف   ت ت ل ل  اض  مفت -
 ملإلمايا ررر  مف عي  رررا   لامةرررب مفظرررا   مفلم ي رررب  كرررفف  مف   ارررب باف جظ رررب ف هرررا  تعيررر  برررافتجظ    -
 مف ال ب     ماف مف  ا  مفضع  بافجةبب في  ظو ف .  ملإ كاجا   ملأهلم  جظ ب في
 (25) تي  ص  ؤشام  مفتلا ا -
  التدريبية:الاحتياجات  أهمية -
 ف  ا  ي  : أه  تها فتك  -
ت و ي ب م  ت ااا  مفتلا ب ب و ي ب  اة ب   ه رب ارلم  رف مارل ت   ر  مفوعاف رب فيبرام ج مفترلا ب    ر -

 .فكل وجاباها ملأةا مفتلا ب ب  ه  مففي تتبجو وي   مفع ي ب  ملأةا  أجها
 ةراول فر  مفتاك رز ويرو و ي رب مفت ظ ر   بافتراف  فهر  تشرا  مف جظ رب ويرو مفع رل ببااعرا  مف بر   -

 مف ظ و  في ظائ  ف  مف جظ ب.
 مءأل مفترر  تةرراول ويررو ت ضرر   ج رراا مف رر ا  مفضررع  فرر   ملألمءت  رر    أه  رربعل فرر  مفتاك ررز ويررو تةررت -

 مف  ظ  .
 مفتلا ب ب.مفع ي ب  للماامففي تبجو وي   كافب  ا م   ملأةا  عتبا مف ا ا مفائ ة ب   اا  -
 (26) مفع ي ب مفتلا ب ب للماامففي تبجو وي   كافب  ا م   ملأةا تعتبا مف ا ا مفائ ة ب   اا  -
  التدريبية:تحديد الاحتياجات  أساليب -
 ائ ة ب. أةاف ات ااا  مفتلا ب ب ف  ثلت فت ل ل م   ملأةاف ا أه   كف ت ي ص  -
 مف جظ ب. أ ت ي ل مفتجظ    .1
 مفع ل.ت ي ل  .2
 مفوال.ت ي ل  .3

                                                           
 .188/189، نفس المرجع السابق ، ص ص  إدارة الموارد البشريةمحفوظ احمد جودة ، - (25)
ص ص  ، 1،2014، عمان : دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع، طالعملية التدريبية النظرية و التطبيقإدارة عطا الله محمد تيسير الشرعة ،  - (26)

98-99. 
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  ي : لامةب مف جظ ب ب  ت هفه مفلامةب  ا ملأةي ام  تض ف هف مفتجظ  :ت ي ل  :أولا -

شررركل  أجهررابجةررربب في جظ ررب فررر   ملأهررلم تبا ررا : الحالياااة للمنظماااة الأهااادافدراسااة واساااتيعاب  -أ
يب رب فربعا مف اارا  مفب ئ رب  مف ات ر    ملأهرلم  ةبا  ا ل  مةت اما مف جظ ب ااف ا ب    هفه  أةاة 
  رف عبرل مفعرا ي ف  ةراول كث رام فه هرا   مةرت عابها ملأهرلم   ف مفجا  ب مفثاج ب فاف ت ل رل  ف مفجا  ب هفم 

 رف جا  رب ك جهرا  ع راا  تبراا ملأهرلم  أه  بكفف  فاف مف ابب  بأهلمفه ف  مفع ل ويو ت    ها  اباها 
 (27)مف ال ب .  ب  مابب ت ب ص  ت ز   مف  مال  جظ ب مف  مال مفبشا ب ة ااي مففي 

مف  ررلم   ملأعةررا ت رر   بت ي ررل مفه كررل مفتجظ  رر  بهررل  تعا رر  ويررو  :التنظيماايتحلياال الهيكاال  -ا
ف  رررلم    اررر  هرررفه م لجشررراءمفتجظ   رررب مفتررر  تكررر ف  جهرررا مف جظ رررب  م تبابررراتها مف ع ررراا مف عت رررلا فررر  

 (28). ملإشام   ةت ى مفتع  ا ،  مفجاا   م تبال،  أةاف امفجشااا  مف  ااةب  ف عبل كل   لا 
ورلل  رف مف ؤشرام   لفرو باجشراء  تضر ف ففر  ت ي رل مف جرات مفتجظ  ر  :  تحليل المناخ التنظيمي -ج
بابا ، وف مفع ل   مفتأ  ا،   عل   مفت  ا مفع ل  ل امف علل  ل ث ،  تظي را  ع ل ،  مفشركا ىمف  م 

 (29)مفعا ي ف.

فر  مف اضر    ملأةر م    ملإجترار مفع ل  أةاف ا مف  مال  ملأهلم :  ف   ت  دراسة تطورات المنظمة
مفال ررلا مفتر  تجرر ي مف جظ ررب  ملأةر م مف ةررت بي ب  مف شراا   مف ةررتهلفب ، تجو ررفها ،  ملأهرلم ، كرفف  لامةررب 

غا ررب  ررف هررفه  لفهررا مف جظ ررا  مف  اثيررب  مف شررابهب فيع ررل مف جظ ررب ، مفع ررل مفترر  تتبع أةرراف ال  فهررا ، 
مفلامةب   ا فب مفتجبؤ ب ةر اا مف جظ رب مف ةرت بي ب  بافتراف  ت ل رل م تااهرا  مفعا يرب فل ت اارا  مفتلا ب رب 

 (30) اب عب   ععها.
ك ررا مف رراف   ةررتهل  مفت ي ررل هجررا ، مف عرر   ويررو اب عررب مفتا :  تحلياال القااوع العامااة المنظمااة -ه

 مف ةررت بي ب ويررو ضرر ء م ةررت لم  مف رراف   ملآت رربفي رر ى مفعا يررب فرر  مف جظ ررب كررفف  مفتعا رر  ويررو  اااتهررا 
 (، و ررل ،  فرراا لبررابا ،  في رر ى مفعا يررب   مفتارر ام  مفترر  ةررتااأ  ةررت بل )تاع ررب ، ج ررل، فبررل، ت اوررل

 (31)م ت ااا  مف ا وا  مف ةت بي ب. لفو لضافب

                                                           
 .24ص  /2001، مصر: ابتراك للنشر والتوزيع ، تجديد الاحتياجات التدريبيةالسيد عليوة- (27)
 ، مرجع سابق . إدارة الموارد البشريةنادر أبو احمد شيخه، - (28)
  .272، مرجع سابق ، ص إدارة الموارد البشريةبو احمد شيخه، نادر ا - (29)
 .24، مرجع سابق ، ص الاحتياجات التدريبيةالسيد عليوة،  - (30)
 .274نادر احمد أبو شيخه.نفس المرجع السابق،- (31)
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تتض ف هفه مف ا ا لامةرب  ا  ورب مف  مورل  مفتعي  را  :  ت المؤسسة ولوائحهاتحليل السياسا - 
  ررامل  ملأفرراملمفترر   بررففها   مف ارر لم  ملأجشررابمف ؤةةررب فتةرر  ا مفع ررل   ت ا رر    تيرر   للماا تةررتجلمفترر  

مف ؤةةررررب  لااررررب  ضرررر  ها  شرررر  فها  وافررررب مفعررررا ي ف  توه هرررر  فهررررا ، تعا رررر  مفة اةررررا  مفترررر  تجتهاهررررا 
 (32)ف   ضعها. لةها ه  كفف  لااب  باتباوهازم ه   مفت

وف اا   مف  ااجب ب ف جترائج اا  مفتلا ا  ف  لل هفم مف بلا  عافب  ا  ت  :ثانيا : تحليل العمل 
 شرر ي هامف ظررائ    ررا ت تاارر   ررف   مبرروا  لألمئهررا بشرركل كوررم  برر ف   برروا  مف ترر فاا فررلى ت برر   

  ررا هرر   ايرر ا لألمئهررا ،  عجررو ففرر   ارر ل فارر ا   ااررب فيتررلا ا  معررل مفشرر اف ففعجررل ا تكرر ف   مبرروا  
.(33) 
 .أةاف ا ت ي ل مفع ل  تض ف ثلت  -
 .والأعمالوصف الوظائف  -أ
 التنظيم. إعادة -ب

 .الأداءمعدلات  -ج

تتضر ف مف ام رل  jeradtayeneerاا  رب هر  مفتر  موت رلها   أفضل : والأعمالوصف الوظائف  -أ
 مفتاف ب : ملأابعب

 برر  مف ظ وررب  تايررا ت يرر ل كررا ل فاب عررب   ررلى كررل  ماررا  ررف  لوررلمل لف:  فوصااف الوظااائ -1
اابررا  ث  ررب  كت بررب تبرر   برروا  مضرر ا  كررا ل  أوررال ماباتهررا  هررفم  وترراا    ةررؤ ف ا    تايبررا    م 

وررل   ضرر ي فرر  م  ت ااررا  ،  ج رر فر  لفررووررل   ضرر ي مف برر   ررؤلي بافضررا اا  أفمف ظ وررب ،   ررت 
  ت ي ويو مف عي  ا  مفتاف ب :.  أف ب  مف ظائ   اا 

 ارر ا مفةررياب  تايبررا  –في ظ وررب  ملأةاةرر بمف مابررا   –مف ا ررب  ررف مف ظ وررب  أ مف رراا  –مةرر  مف ظ وررب 
 مف ظ وب مف اف ب  مفبشا ب   ل ل مفةياب 

 كرر ف  برر  مف ظ وررب  بررا با ف  مبررواتها مفررفي تعجرر   ملأ  رراففرر  مغيررا  مواصاافات الوظيفااة : -2
  مبرروا   أجهررا أيشرراغل مف ظ وررب ،   ررا  ،  مفةرري    مف هرراام  مف ماررا ت مفاهررا فرر  ت ل ررل   عافررب مف عي

                                                           
 . 67، ص9811الإدارة العامة ، الرياض: معهد  ، التدريب والتطوير مدخل علمي لفاعلية الأفراد والمنظمةعلي محمد عبد الوهاب- (32)
 .365.ص2005، عمان : دار زائل للنشر والتوزيع.، إدارة موارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقليي ،- (33)
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 مف اا  ف هفم مفت ل ل في بوا  ه  مفت يا ويو ج اا  شاغيهاتتعي  باف ظ وب جوةها ب ا مفجظا ويو 
 (34) ا . أك لويو  بأوبائهامفضع   مفج ص ف  شاغل مف ظ وب ت ه لم فتأه ي  في  ا  

 ملأثرراجتررائج فم   لفرروجةرربب عي يررب  ررف مفاهررل مف بررف ل مفترر  ت رر ل  أف ررف مف عررا    دلياال النتااائ  : -3
 %80 لفرو رف مفاهرل مف برف ل ترؤلي  %20 أفمف ر ل  لفرو رل لفر  مفربعا  لفرو،  ملإجترارمفبافغ ف  ز رالا 

مفكواءا  ز الا لفوت ل ل لف ل مفجتائج  مففي  عج  مفاه ل  مفجشااا  مفت  ت  ل  أه  ب ف مفجتائج  هفم  ؤكل 
فياهر ل  ملأكبرا  رت تعار  مهت ا را  فلأ ف  را  رت   ضر  جظرا   ملأةرا هرفم  ويرو  ملإجترار بافتاف  ز الا 

      ب . أه  ب أكثا أهلم ت      لفو مفجشااا  مفت  تؤلي 
 ا برب  لفرو   ترأت   رت   بر  مف ظ ورب  ت ل رل   مبرواتها  لف رل مفجترائج أفبعرل  :الأهدافتحديد  -4

مف تعي رب  أهلمفر بت   ر     ر   أفمفع رل ويرو  ةرت ى مفورالي ب  رت  تايرا  رف كرل   ظر   أهلم ت ل ل 
ملأهررلم  فكرررل  ز ررل وررلل هررفه  أ باف ظ وررب مفترر   شرر يها  مفترر   ا رر  فت    هررا فرر  مفةرررجب مفتاف ررب ،  اررا 

 عررل  كرر ف ملأهررلم هررفه عررل تورر  برراف اا ، بعررا  أابعررب أ ثلثررب  أفث اج ررب ، ك ررا  أ   وررف ةرربعب   ظرر
 مف باشررراا ب بررر   ملأهرررلم فبررر ا مف رررلى  بعضرررها ا  رررل مف رررلى  تايرررا ت    ررر   رررلا ا  يرررب ،  ت ل رررل 

مف ظ ورررب ، بعرررل ففررر    ررر   مف  ظررر  بافتعرررا ف  ررر  ائ ةررر  بت ي رررل مفظرررا    م  تلفرررا  بررر ف م جارررازم  
 (35)    ت ل ل مفوا ا مف ماا ت ا تها وف اا   مفتلا ا  ملأهلم 

 ةررؤ ف ب تشرر  ي  في برر ل  أفي  ا هرراف مفتجظرر   و ي ررب  ةررت اا ب عجررو  ررف مف ةرر التنظاايم : إعااادة -ا
 ت  رب  فجو  و ي رب مفتجظر    هرفم  جبر   رف لوالا مفتجظ    اها ثاج اويو أكوأ مفجتائج  ج  ، تتايا موتباا 

   ماهب مفجظ  في شكل   مفت ل ا  مفت  ت ماهها .

  تةرتهل  مفتعرا  ويرو ج راا مفضرع  فر  مفتجظر   مفتجظ   ،  مفت لإوالا  ف  لل مفلامةا  مفت  تااي 
 أ  ررل ممفتلا ب ررب ،  هررفم مفت   ررا  تجررا ل فرر  مفعررالا  ررف كواءترر  ،   كررف  عافررب م  ت ااررا    مفتأك ررلمف ررائ  

 بعا مفعجابا مفتاف ب .

 مفع ل .  أةاف ات   ا اا   -
 مفي مئ . أ تعل ل مف  مج ف  أ ت   ا  -

                                                           
 .29/31، مرجع سابق، ص ص تحديد الاحتياجات التدريبيةالسيد عليوة،  - (34)
 .32، مرجع سابق ، ص تحديد الاحتياجات التدريبيةالسيد عليوة،  - (35)
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ل مفتر  تةرت ل  فت ل رل ك  رب  ع جرب  رف مفع رل  رل  ملأةراف اةائل    بل بها مف  : الأداءمعدلات  -ج
مجاازه ،  ه  مف ة يب مفت  ت كججا  ف   ااجب  ا ت  مجاازه ب ا  اا ملألمءفتاا ز ج ب  ع جب  جاةبب ، ف علل 

 في عل    جها  عل   ز ج ب   عل   ك  ب   عل   ج و ب   عل    ابب. أج مع هجا  

ترلا به  فهرل  تج  رب عرلامته    هراامته   لفرومفرف ف تبرل  مف اارب  ملأفراملت ل رل  أيلفارد : ثالثا : تحليل ا
ي رل هرفم مفبعرل هر  ت ل رل اا  رب  مف را  رف ت أفمف ةرت بي ب ،  أ ف   ظائوه  مف اف ب  ألمئه   عاافه  فاف  

فرر  م وتبرراا  ملأ ررف رر   ألمئرر مفوررال ف ك جررا  مف ظ و ررب   ررف ترر  مف هرراام   مف عرراا  مف اي بررب فتارر  ا  ألمء
 أ  اا مكتةابها في  ااةب مف ظ و ب باا  رب   تيورب مف هاام   مف عاا  مفت   مفت ل ل مف ةب  فج ع ل كاج ب

 (36)فتأل ب  ظ وب ال لا.

 جتجا ل ت ي ل مفوال لامةب كل  ف مفعجابا مفتاف ب : أف  كف  -

فتر  مف برالا م أهر  رف  ملآامءفه   رت تعتبرا هر الرؤساء في رفع كفااءة العمال بوحاداتهم : أراء-أ
ج ررراا   كرررف ورررف اا  هرررا مفتعرررا  ويرررو م ت اارررا  مفتلا ب رررب لأجهررر  ب كررر   ظرررائوه    كرررجه  بةررره فب ت ل رررل 

مفاؤةرررراء  بررررلام  أامءمفضررررع  فرررر   اؤ ةرررره   جرررر ع مفتررررلا ا مف ايرررر ا فهرررر  فيت يررررا وي هررررا   ررررت تكرررر ف 
 ت يررو مفاؤةررراء بافبرروا  مف  ال رررب  فأمفتلا ب ررب ،  ارررا   ضرر و ا  رررف  بررالا مفتعرررا  ويررو م ت اارررا  

 مفةي  ب.

لا  ررل  ررا معرر لفررو عتبررا مفعا ررل جوةرر   فااي رفااع كفاااءاتهم فااي العماال : أنفسااهمالعاااملين  أراء-ا
فر  ،    كرف  عافرب ف ملأك رلو ير  ويرو مف ار   تأل ربويو ت ل ل مفتلا ا مفلز  ف  فك   ت كف  ف  ملأفامل

فيتعررا  ويررو جرر م    أجوةرره  رر  مفعررا ي ف مفتررلا ا   ةررئ ف ا بةرره فب وررف اا رر  م ات اوررا  مفترر   ع ررله
 مفت    كف ولاها بافتلا ا . ملألمءمفضع  ف  

مف ابرب بهر  عرل تكشر  ورف  ملألمءورف اا ر   ؤشرام   ملأفراملت ي رل  لف:  لأفارادا أداءمؤشرات  -ج
 فه     ف هفه مف ؤشام   ا ي  : م  ت ااا  مفتلا ب ب مفلز ب 

 .مفوالي باف  ا      عل   مف  لاا ملألمء عل    -1
  عل   مف  اا وف مفع ل بافجةبب فوئا  مفعا ي ف مف  تيوب. -2

                                                           
 .156، مرجع سابق ، ص  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر ،  - (36)
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  عل   ل امف مفع ل بافجةبب فوئا  مفعا ي ف مف  تيوب  -3

ل فيورا  مفشرافا  كف ت ل ل م  ت اارا  مفتلا ب رب ورف اا ر  ت ي رل مفتبرافا   تحليل نمط السلوك : -د
 ورررل  ،   بأل متررر بافع رررل  ملإضررراما ررراا مف تكررراا مف عت رررل ورررف مفع رررل ،  تعت رررل كاف  ملأفررراملف ا  ورررب  أ 

غ رررا ففررر  ، ف كررر ف  رررف مفضرررا اي مف  رررا   لفرررومفشرررع ا باف ةرررؤ ف ب  ورررل  ااورررب مفتعي  رررا   مفت ا هرررا  
 مفتب    ب فهفم مفةي   وف اا   مفتلا ا. بالإاامءم 

فه مفاا  ب  و رلم ارلم فر  ت ل رل م  ت اارا  ف  مفتلا ا ه ملأ بائ  ف عتبا بعا  :الآراء إشارة -ه
ارامء ملأفراملمفتلا ب ب   ابب تي  م  ت ااا  مفجاب ب وف  اات   ا  ورب  رف  تعتبرا  ثرل هرفه مفاا  رب   م 

 (37)و ي ب ةهيب.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  (37)-السيد عليوة ، تحديد الاحتياجات التدريبية، نفس المرجع السابق ص ص 38/37.
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 وتنفيذها:تصميم البرام  التدريبية  الثاني:المطلب 

مفررفي  ورر  هررفه مف ااررب ،   تضرر ف تبرر    مفبررام ج  * يرر  ت ل ررل مف ااررب فيتررلا ا تبرر    باجررا ج مفتررلا ا
مفترلا ا  أةراف اتر  ت ل رل مفبرام ج مفترلا ب   ت ل رل   تر ى  أهرلم ت ل رل  أه هامفتلا ب  ولا   ض وا  

  زمج ررررب  أ ت ل ررررل كيوررررب   أ ضرررراترررر  ت ل ررررل  ةرررراولم  مفتررررلا ا  ت ل ررررل مف ررررلاب ف  مف تررررلاب ف فرررر  مفبررررام ج 
 (38)مفتلا ا

فرر    فرروملأمفباجررا ج مفتررلا ب  مف ارر ا  أهررلم بعررل ت ل ررل  البرنااام  التاادريبي : فأهااداأولا : تحديااد 
يرر ا في تررلاب ف  ج و ررب مفبررام ج مفتلا ب ررب مف ا لكةررابها اررال  ضرر   تبرر    مفباجررا ج مفتررلا ب  ،   مف ررامل 

 كالأهرررلم فيبرررام ج مفتلا ب رررب مف  تيورررب  ملأهرررلم جتبررر ا ورررلل  رررف  أف  رررف هجرررا   كرررف ت فاهرررا    ت  اتهرررا 
 :ملآت ب

 ملألمء عرل   مفكوراءا  ت ةر ف  ةرت  ا   مف  افظب ويوتتعي  باف عي  ا   مف هاام   لأال  أهلم  -1
 مفضا ا ب.وف اا   تز  ل مف تلاا باف عاا   مف هاام   مف لام  

 عيها م ااب ب .ي ك ب  اتباب باتااها  مف تلاا  اة أهلم  -2
مف شرراكل وررف اا رر  تز  ررل مف تررلاا باف ةررائل مفترر   تتضرر ف مفع ررل ويررو  ررل مف شرراكل: ررل  أهررلم  -3

 مف شاكل.تةاول ويو  ل هفه 
 (39)ت   ا ف  مفج ا مفت ي لي فلألمء. لإ لمتتجا ي ويو مفةع   لبلمو ب: أهلم  -4

  تر ى مف  ض و ب  عل  تضر ف مف ملأهلم   ت ى مفبام ج ت لله  لف التدريبي:محتوع البرام   ثانيا:
 مفتاف ب: ملأ  ا

 مف ؤةةب.ف تعي ب بافع ل  ظا   م   مف عاا  ممف هاا  -
 مفةي    م تااها  مفت   ت ع  تج  تها. أج اا -
 (40)وجل ت ل ل   ت ى مفبام ج مفتلا ب  . فلألمء اا  امواا مفاغبب  مفلمفع ب  م ةتعلمل  -
 ارا مفكب را فر  جاراي مفباجرا ج ، فرفم كراف  رف مفضرا اي ويرو   ملأثاف  ت  ا  مفباجا ج مفتلا ا  لف -

تكررر ف  رررالا مفترررلا ا  أفمف ررر مل مفتررر   تضررر جها مفباجرررا ج بلعتررر  ، ف تعررر ف  أ   رررلل   ضررر وا   لفمفترررلا ا 
                                                           

 .339ص  /3200، مصدر: دار الجامعية الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفراداحمد ماهر،  - (38)
 .192، نفس المرجع السابق، ص ، إدارة الموارد البشريةد. محفوظ احمد جودة - (39)
 .58، ص 2003، عمان:دار النشر والتوزيع ، إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة ، - (40)
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مف ؤةةرررب ،  مف  تجاةرررا مف  تررر ى فررر  مفباجرررا ج مفترررلا ب   ررر  مف رررلام  مفعي  رررب    ت اارررا تاا ررب برررالعب 
  مفترر    تتبررل با ت ااررا   اررا مفت ل ررل مفررلع   في  تر ى ،  مةررتبعال مف  ضرر وا أي مفوج رب في تررلاب ف ، 

  ضرر وا  مفباجررا ج ةررت    مفز ررالا فرر  عررلام  مفوررال بافشرركل  لف ررف  مفتأك ررلمف ؤةةررب ،  كررفف    بررل  ررف 
 في جظ ب . ملإجتاا بز الا مفكوا ب  لفومففي  ؤلي 

  بررل  ررف  امورراا مفتةيةرررل مف جا رر  فهررفه مف  ضررر وا   مفتررامبا ب جه ررا ف  ررا  توررر   رر  تةيةررل  ترررامبا  -
 (41)في تلاا . لكةابها مف عاا  مف امل   ملأفكاا عي  ا  مف

 هراام  تز  رل مف ترلاا باف لفرومفتلا ب رب مفتر  تهرل   ملأةراف اهجرا  مفعل رل  رف  التادريب: أساليبثالثا:
 ملأةاف ا:  ف ض ف هفه  مفال لا مف عاا   مف بام  

ف را   ت عر  ملأةري ا جااي هفم أف، عي ل مفتكيوب فكج  ف  مف اف  عي ل مفوعاف ب  أةي ا المحاضرات : -أ
ج ررامف ررلاا  أ ويررو ج و ررب مف  اضرراا   أا ررل لف تاررا ز مفعشرراا ،  أف، مفررفي    ارر ز  ملأفرراملويررو وررلل   م 

تار  ا  لفرو ملأةري افر  مفع ي رب  جترار فكرل  رجه  مفوابرب مفكاف رب فرفف  ،   ترار  ف جرل ا مفي تلاب ف فعرل 
 (42) تجا ل مفا    . اعيها ف   ملإ ضايمف اب وا    ةائل 

 رف مف شرااكب  رف ااجرا مف ترلاب ف  أويرومفتر  تةر   بلاارب  ملأةراف ا  ف  المؤتمرات والندوات : -ب
مفجل ا  أ فاف مف ؤت ا مف  اضاا  ببوب وا ب  أةي اف  مفع ي ب مفتلا ب ب  بفف  تعتبا   ااا  ف و  ا 

فر   ملأةراف ا،  تتاكرز فعاف رب هرفه   تو  وي   أو ال جظ  ف  هل    لل  ال ل ه  وبااا وف مات اع 
 (43)ت  ام  ،  متااها  فكا ب .  م  لمت اا   تز  ل مف تلاا ب واه     عاج   تا اا 

 ل را و رل  عر ف باا  رب وي  رب ةري  ب  برألمءمف رلاا هرفه مفاا  رب   ر   ب  ارا  التطبياي العلماي :-ج
ارامءم مف تلاب ف   ض ا فه  اا  ب   لمءملأ لارامءم عتبرا هرفه مفاا  رب في ترلاب ف  مفع ي را  ،  ت ملألمء  م 

  هاام   ل  ب . لفومف اف ب مفت  ت تار  ملأو ال مفع ي ا  وف 

 اةرائل تا ررل ب ررا  شرب   ا  ورب  ررفكام  بتز  ررل مف ترلاا  كر ف مفتررلا ا بافبا رل مفر مال  الااوارد:البرياد -د
فر  مةرتي ها فعرل، ف  رل فكرل  جهرا مف راما  تت   اافبب باف  ب  ف هرا ك را   ع جب،شاغل  ظ وب  لفوموت ال ا 
  افب.مف جاةا ف  كل   ملإاامء

                                                           
(41) - jean maire de ketele, guide formateurs, ( bruxelles , de boeck-we smael ,1988. P 38-40. 

 .108،ص  1995، ديوان المطبوعات الجامعية ، مدخل للتسيير وتقنيات التسييرمحمد رفيق الطيب،  - (42)
 .372، ص  1985مصر: مكتب غريب ، د ط، ،  ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية،علي سلمي - (43)
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، كررأف   ررلافرر    ضرر وا   مفرراأي لبررلمء   رر   مف تررلاب ف فرر  هررفه مفاا  ررب ب جاعشررب   :المناقشااات  -ت
 ت ا   مف جاعشب  بالماامف لاا  شكيب  ع جب  ت ض  مفاا  مفت  متبع  ف   يها        آ تعاا  افب ، 

 (44) في شكيب مف عا ضب ملأ ثلمف ل  لفوف ب ل ب ا  كول م

 والمتدربين.تحديد المدربين  رابعا:

  المدربين:اختيار  –أ 

باف عي  را  مفال رلا  ترلا به  ويرو   م ترلمله مففي      بت ا    جب  مف ترلاب ف مف لاا ه  مفش ص  -
 ررل كب ررا ويررو  لفررو  عرر ف   ت عرر  جارراي مفتررلا ا  بأةرري ا  ررلل   ااةررب مف هجررب ضرر ف باجررا ج  أبرر ل
 ه ئب مفتلا ا   ت ع  م ت اا مف لاا ويو  ا  ي  : أوضاءم ت اا 

 مفتلا ب ب.مف الا  –مفتلا ا  أةي ا -
 مف ة يب مفتلا ب ب مف امل مةت لم ها. -
 مف تلاب ف ج و ب  -

 مفبوا :مفبوا  مفعا ب مفت   وضل ت مفاها ف  مف لاا مفجاا   هفه *هجا  بعا 

كل فكث را  رف مف رلاب ف    ةرتا ع ف   ا  رب اافب رب مف رل ت بافشر مف ترلاب ف، لفوع مف لاا ويو م ةت ا -
 ملآ ا ف.مففي  و له  ويو ة اع 

بامزمف لاا ويو تشا   مف تلاب ف في ل ت   . لف ه متااه مف الا مف  ل ب   أامئه  أفعافه ل ا   م 

   ما. ت ا   مف ملأةئيبب اا بجاءا ويو ب  ملإاابب مفتواول    مف شاوا مف تلاب ف  مفتةاؤ  مف لاا ويو 

بعرا مفبرام ج  لف ل مفترلا ا فا  ر  مفعرا ي ف فر  مف جظ رب  أه  رب: ويرو مفراغ   رف  م ت اا مف ترلاب ف-ا
 تايررا  ررف  ملآ ررامفتلا ب ررب تت  ررز برربعا مف ب برر ا   تةررتهل  جرر ع  عرر ف  ررف مفعررا ي ف ، ف ثررل هررفم 

لماامف جظ رررب   رررراتبا  أف أي فررر  مف ااررررب مفتلا ب رررب   ةرررت مها جررر ع مف ترررلاب ف ت ررررلل  لفمف ررر مال مفبشرررا ب   م 
 ااررب مفوررال مفعا ررل مفترر  تشرركل م ةررا   أ ب ااررب مف ظ وررب أ    ب ااررب مف جظ ررب  أ ررامفباجررا ج مفتررلا ب  

                                                           
 .456، ص  0012ان ، الأردن ، دار وائل للنشر والتوزيع ، ، عم ادارة الموارد البشرية وادارة الافرادسعاد نائف البرنوطي ،  - (44)
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 كير  مف جظ رب  أفم  ت اا مفعش مئ  مففي   كرف  ج ع مف تلاب ف بع لم وف مفشكي ب أ  مف  ض و  لأ ت اا
 (45) ل ال   ع   اه

 التدريبية:تحديد ميزانية البرام   خامسا:

 فأاهل  تكيوب ف ف مف مارا  بأعلأف مفهل  مفجهائ  فيتلا ا ه  ت ة ف ملمء مفعا ي ف ف  مف جظ ب  ب ا -
اي مف  زمج ب بجاءم ويو تكيوب كل وجبا  ف وجابا مفباجا ج مفتلا ا بلعت  ،  ففف   ف مفضا   لولمل ت  

 هرفم مفت ل رل و ل مفبام ج مفتلا ب ب مف  تيوب  جرف بلم رب مفةرجب مف اف رب فر  مف جظ رب ،   ت ل ل   زمج ب مفتلا ا 
 مفتلا ب ب  ةاول ويو :مف ةب  ف  زمج ب مفبام ج 

 مفتلا ا.مف ض ي  مفشواف ب ف  مف  ببا  مف اف ب فجشاا  -
 مف ت فاا.تب     ت ا ا مفبام ج مفتلا ب ب ب ا  تجاةا    مف  ببا   -
 (46).مف تا ب ملإ كاجا ب ا  تجاةا     ا ه    اا  ةب ا  ض ف  لئ ب ج مفتلا ب ب مفتجو ف مفبام  -
 رر ف  لفررو  م  امارر مفباجررا ج مفترلا ب   للماامف  ا يررب مفتجو ررف هر   ا يررب  تنفيااذ البرنااام  التاادريبي : -

ا  مفتلا ب ررب تبرر ف ف هررا فعاف ررب مف ام ررل مفةرراب ب ) ت ل ررل م  ت اارر لفمف ارر ل ،  هررفه مف ا يررب  ه ررب اررلم ، 
 ةيبا ويو مف ا يب مف  مف ب  مف تعي ب بت      م ااب ا تب    مفباجا ج مفتلا ب  ( ،   جعك  جاا ها  فشيها 

مفتجو ف رررب فيبرررام ج  فلإارررامءم مفعرررا   ملإاررراامفباجرررا ج مفترررلا ب  ،  تعجررر  بتجو رررف مفباجرررا ج مفترررلا ب   ت ل رررل 
 (47)فتلا ا  تت   ف  لل : اب م لولمل أثجاءمفتلا ب ب مفت  ةب   ضعها 

 مفت  تةب  مفتجو ف .  ملإلما بمفوج ب  ملإاامءم  -
 ف ا يب مفتجو ف مفوعي  .  ملإلما بمفوج ب  ملإاامءم  -
 التي تسبي التنفيذ :  والإداريةالفنية  الإجراءات:  أولا -
 :مفتاف ب  ملإاامءم تتض ف  -

ل مفعي  رب مفتر  ةرت زع ويرو مف شرااك ف  رت  تاه رز  بر اغب مف ر م تحضير المواد العلمية اللازمة: -أ
ارزء كلإ ت راا  ،  تتاترا  ةرا مفايةرا  مفتلا ب رب ،   وضرل ت ز عهرا بعررل  لضرافبباورلمل تكور   ر  
 ايةت  مفتلا ب ب  ته ئت .مجتهاء مف لاا  ف 

                                                           
 .348، مرجع سابق ، ص  إدارة الموارد البشريةاحمد ماهر ،  - (45)
، ص  141،20، عمان : دار المكتبة الحامد للنشر والتوزيع ، ط إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيقعطا الله محمد تيسير الشرعة ،  - (46)

 .124/125ص
 .328-327، مرجع سابق ، ص ص،  إدارة الموارد البشريةاحمد الخطيب ،  - (47)
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ا  فف  ض اجا فام ب مف ترلاب ف  ته ئرب مف جرات مفعي ر  مف جاةرتجهيز المناخ المخصص للتدريب: - 
مةتوالا  ف مفتلا ا  تت ك  ف  شكل  تات ا  كراف مفترلا ا ثلثرب و م رل  أعبوويو ت      مففي  شا 

 مفتلا ب ب مفت  تةت ل .  ملأةاف اج ع   ا  مفتلا ا  أةاة ب
 أفا مفباجررا ج مفتررلا ب   ارر لوررلملوجررل  :الجاادول الزمنااي لتنفيااذ البرنااام  التاادريبي  إعاالان -ت

 ،  ت ل رررل مفترررلا ا مف ررراص بافتجو رررف ةررر مء كرررافجها رررب كرررل باجرررا ج  امورررو ت ل رررل مف  مو رررل مف جاةررربب فبرررلء   
 مفترررلا ا مف ررر       ورررل مجتهائررر   مف رررلا مف جاةررربب فيباجرررا ج مبترررلمء ةررراءم ،  ررر  ت ل رررل ةررراوا   أ بررربا ا 

 .أ اى لفوت تي     ل اا تلا ب ب  لجهامفتلا ب  ،   ت 

مفتررر  تةرررت ل  فررر  مفباجرررا ج   ارررا  اموررراا هرررفه مف عرررلم  التدريبياااة:وتجهياااز المعااادات  إعاااداد -ر
 مف ةرررائل مفتررر  تةررراول ويرررو  ملأل م  رررف برررل  اتها فيع رررل ،  ج برررل باف عرررلم   ا رررل  فيتأكرررل تاابتهرررا 

 (48)مف تلاا. لفوتة  ا و ي ب مجت ال مف عي  ا   مف بام   ف مف لاا 

ل مفوعير  مفعل ر  رف ا يرب مفتجو لارامءم :  تتضر ف  لمرحلة التنفياذ والإداريةالفنية  الإجراءات ثانيا :
  ا  ي  :  أه ها ف مفعجابا  ف 

 *مفتتاي مفباجا ج :   تض ف هلم مفااجا  ا ي .

 مفتتاي مفباجا ج ف  مف ع  مف جاةا. -

 مفباجا ج   تايبات  في شااك ف. أهلم شاي  -

 مف تلاب ف.ت ل ل فئا   -

تت ثرل فر  : مفباجا ج  مف رلاب ف  امواتهرا ف للمااويو  مفت  بتة  ا مفباجا ج مف تعي ب  فلإاشالم بافجةبب  أ ا
 مفباجا ج  مفع ل ويو ت    ها  أهلم مف اص ويو فه  

 عرلامته  ،  مفع رل ويرو  م ترام مفباجرا ج  أجشرابفر   لل رااه  عافب مف شااك ف بشكل ا رل  مفع رل ويرو  -
  ل  شاكيه .

                                                           
 .237، الإسكندرية في المكتب الجامعي الحديث ، ص  ، أساسيات علم الإدارةمنال طلعت محمود  - (48)
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مفتررلا ا   بأه  رربا ج مفتررلا ب  ، مفع ررل ويررو  يرر  ارر  تررلا ب   شررعا مف تررلاب ف بررا فتزم  باررل ل مفباجرر -
   ت  ات .  اتباا

 م جتهررراء فررر  مف عررر  مف  رررلل فا  ررر   مفبرررلء مف ررراص ويرررو  عررر  مفايةرررا   للماامف  افظرررب ويرررو  ةرررف  -
ز راام   أ  ا  ورا  و رل  أ ج را   أ فعاف ا  مفباجا ج ة مء كاج  هفه مفوعاف ا  وبااا ورف   اضرام  

 .مفخ.  لمج ب.

ا  جظا مف شااك ف  مف لاب ف ف  ة ا مفباجا ج  مف ب ل ويو ت ف ب وكة ب  ةت اا مفتعا  ويو  اه -
 وف مفباجا ج.

  امورراا مفوررا   مفوال ررب برر ف مف شررااك ف  مفتاررا ا  رر  م  ت ااررا  مف ابررب بهرر   مفت ز رر  مفا ررل ف  ترر ى-
 ف .مفباجا ج مفتلا ب   لل مفوتاا مف  للا 

   كرفف  م تبرال باف ؤةةرا   مف  رلم  ملإلما ر فتلا ا  مف رلاب ف و ل مات اوا  تجة   ب ب ف  ل ا مف -
 فم  مفعلعب فيتفك ا ب  مو ل مفز اام  مف  لمج ب .

 ج  ا ا تجو ف مفباجامفتلا ا ب تابعب  أ بائ  أ وف مفتلا ا  مف ةؤ ف ب ملإلماا*مفباجا ج مفتلا ب  : ت    
 مفباجا ج  أ ا ب ا ا ويو  لما 

 ب مف   اب ب  ض ع مفت بص مفت   ت فو مفتلا ا.مف عافب مفعي   -

كرررل  ا  ورررا  و رررل  تكي ررر   لفررروهرررفم فررر   افرررب ت ةررر   مف ترررلاب ف  مف ترررلاب ف:كتابرررب  اباورررب  رررا  جتاررر   
 (49) ا  وب ب  ض ع  ع ف .

 

 

 

 

                                                           
 .250، ص1996، عمان ، دار الشروق ، ادارة الموارد البشريةمصطفى نجيب ، - (49)
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 البرام  التدريبية : تقييمالمطلب الثالث : 

 مفهوم تقييم البرام  التدريبية :  -
جهرا مفع ي ب مفتلا ب ب ،  ففر  لأ للمااام ج مفتلا ب ب  ا ا ها ب  ائ ة ب  ف  ام ل تعتبا و ي ب ت     مفب -

مف  اررا فهررا  ةررب ا ،  تررت   ملأهررلم ع ررا  كورراءا  فعاف ررب مفتررلا ب    ررلى جاا رر  فرر  ت   رر   لفرروتهررل  
ت  رت  و ي ب مفت     ببر اا شرا يب  ويرو ورلا  ةرت  ا  ف  را  كافرب مفا مجرا فر  مفباجرا ج مفترلا ب  ، ب  ر

مفتاك ز ويو مف ترلاب ف  مف هراام   مف عراا  مفتر  مكتةرب ها جت ارب مجضر ا ه  مفباجرا ج مفترلا ب  ،  بافتراف  
مففي م لثر  مفباجرا ج مفترلا ب  فرلى مف ترلاب ف  كرفف  ع را  كوراءا مف رلاب ف مفرف ف عرا  م بتجو رف  ملأثا عافب 

 (50)مفع ل مفتلا ب   ع ا  مثا مفتلا ا ويو مف جظ ب.
 عملية تقييم التدريب : ادئمب -
  ا ي  . أه هاهجا  مفعل ل  ف مف بال   مفاكائز   بل  ف ت مفاها ف   ا يب ت     مفتلا ا   ف  -
 وجرل مفت ار ا  تبر    ملأ فرو  مفتلا ب رب فر   ام يهرا ا ك ف مفت     و ي ب  ةت اا تبا ا مفع ي ر أف -أ

 مفتجو ف.ف و ي ب  بعل م جتهاء   مفتجو ف،  لل  مفتلا ب ،مفباجا ج 
 مفوج رررب  ملإلما رررب شررر ل مفت  ررر   ا  ررر  وجابرررا   ك جرررا  مفباجرررا ج مفترررلا ب    رررف ا  ررر  ا مجبررر   أف  -ا

  ررف   ررت ملإلما ررب  عررا  ا م ت رراا مفجرر م     أةرر  مف اف ررب ،  مف   ارر  مفت  رر    اررب مفباجررا ج مفتررلا ب  
 ملأاهرررزا  مف ررر ملمفترررلا ب    رررلى تررر فا  مفعي ررر  ويرررو مفباجرررا ج  م ت ررراا مف اكرررز  ملإلمايم ت ررراا مف شرررا  

  ب ب  عاوا  مفتلا ا ...مفخ .مفتلا 

  اا     وله   لت .مفتلا ب  فمت   ف  ةت مه   الت     ش ل ت     مفباجا ج  أف ر_

 ثرررررررررل م ةرررررررررتب اف م  تبررررررررراام    أةررررررررراف ا أل م  رررررررررت  مفت  ررررررررر   مفباجرررررررررا ج ورررررررررف اا ررررررررر  مةرررررررررت لم   أف-ل
 (51) خ..مف مف ل ظا .

  التدريبي:ييم البرام  أهمية تق

 مفتلا ب ب بافج اا مفتاف ب : مفع ي ا ت      أه  بتت لل  -
 مف  اا فها  ةب ا . فلأهلم  لي ت     مفبام ج مفتلا ب ب  -1

                                                           
 .141 ص ،1983 ، الخليج لدول العربي التربية مكتب:  الرياض ، التربوي التقويم في محاضرات ، سرهان الدمرداش -)50( 
 .282-280، مرجع سابق ، ص ص  التدريب الفعالرداح الخطيب ، احمد الخطيب ،  - (51)
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 مفتلا ب ب فيجتائج مف ت ععب  جها. لى ت     مفبام ج  -2
 مف ةت ل ب ف  مفتلا ا كافب .  ملأجشابفي ةائل  ملأ ثلم  ت اا  -3
 مفتلا ب ب مف ةت ل ب ف  مفتلا ا. فلأةاف ا جاةا م  ت اا مف -4
 مفتلا ب ب.ت ل ل مفا مجا مفةيب ب مفت  ت ما  و ي ب تجو ف مفبام ج  -5
 التدريبية:تقييم البرام   أهداف -
   ي :ف ها  مفتلا ب بل أهلم  ت     مفع ي ب تت ث -
 مفكش  وف فاوي ب مف ائ  ف ويو جشاا مفتلا ا . -
 فف . أةباا   عافب مفتلا ب ب،ف  مفبام ج   وا ملإ أ ت ا ا  لى مفجااي  -
 مفتعا  ويو  لى ت     مفبام ج مفتلا ب ب لأهلمفها مف اة  ب . -
 مفتلا ا.فز الا فعاف ب  لل افها  عافب مفتعل ل  مف ماا   ةت بل،ت ة ف مفبام ج مفتلا ب ب  -
 ف جها ب  لى  لئ ب مف امل  م ئ ب،مف امفبام ج مفتلا ب ب فل ت ااا  مفتلا ب ب  لشباعمفتعا  ويو  لى  -
 مف ةت ل ب ف  مفبام ج.مفتلا ب ب   ملأةاف ا   
 مفتعا  ويو  لى علاا مفبام ج مفتلا ب ب ويو  ل مف شكل   ع جها ف  مف جض ب. -
 (52) ت ل   تبا ا فيتكاف   مف تاتبب ويو فف  . مفتلا ا،  ظو   ألمءت ل   ت ف ب اماعب وف ج و ب  -
 قييم التدريبي :مراحل عملية ت -
مف اارر  بي غهررا  ويررو  ملأهررلم تعتبررا  ةرر يب فيتشرر  ص  مفعررلر  مف عا ررب ، فهرر  تةرراول ويررو ت   رر   -

تةاول ويو مكتةاا علام  مف تلاب ف  لجها، ك ا  ملأهلم تي   لفومفت  تض ف مف ب ل  ملإ كاج ا ت ف ا 
تارررر  ا   تررر ى مفبرررام ج  م ات رررراء ،  فهرررا ل ا كب رررا  (53) أةرررراف امفجظرررا فررر   لوررررالا متااهررراته  ،  ويرررو 

 ت ا و ي ب مفت     مفثلثب :  أفب ةت ى مفتلا ا ففف   جب   
 مفتلا ا.عبل   ا يب  ا -
 مفتلا ا.بعل   ا يب مفت      ا -

 التدريب:قبل  أولا: مرحلة ما
 يررب ف ا ت  رر   م ليمفباجررا ج مفتررلا ب     ررت  فرر  هررفه مف ا يررب ت  رر   ت ل ررل م  ت ااررا  مفتلا ب ررب  تبرر    -

  مفتاف ب: ف مفعجابا  مفتأك لمف ا يب  مفثاج ب  ف و ي ب مفتلا ا   ت  ف  هفه  ملأ فو
                                                           

 .50ص  1020، غزة : جامعة الأزهر،  الجنوبية واقع عملية تقييم البرامج التدريبية في الهيئات المحلية بالمحافظاتعبد الهادي التلباني ،  - (52)
 .138، ص 1983، الرياض : مكتب التربية العربي لدول الخليج ،  محاضرات في التقويم التربويالدمرداش سرهان ،  - (53)
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 مف ؤةةب. ة اةا   بأهلم  مفتلا ب فماتباا م  ت ااا   -
 ويو مفوال مفعا ل  ويو مف ؤةةب .بعائلم  مفتلا ا مفتجبؤ  -
 ف   مفز ج ررب  مف  عرر   جرر ع مف تررلاب مف رر مال  مفوتررام  ملأةرري اتبرر    مفبررام ج  ررف   ررت مف جهررار ت  رر    -

 مف اي بب. ةا م  تبابا  
 (54)  ف ت فا مف بافغ مف اب لا ف  مف  زمج ب فت ا ب جو ا  مفبام ج مفتلا ب ب مفتأكل -
ترر  ت ل ررل م  ت ااررا  بلعررب ، فرراف  لفم ام ررل مفت  رر   ، ففرر  فاجرر    أل  أبررعا تعررل هررفه مف ا يررب  ررف  -

  ملأهررلم هررفم  تتايررا هررفه مف ا يررب مفتجةرر    مفتكا ررل   ضرر ي اؤ ررب  فشررل مفتررلا ا تكرر ف  ج وضرربجةرربب 
لماامفعي رررا  ملإلماابررر ف     مفترررلا ا فررر  هرررفه مف ا يرررب  ففررر   رررف مارررل ت ل رررل م  ت اارررا  مفتلا ب رررب  تبررر   م 

 مفباجا ج مفتلا ا فعال .
  التدريب: أثناءمرحلة التقييم  ثانيا:

  ه ا: أةاة فتت  و ي ب مفت      ف  لل    ا ف  -

ترلا ا مفت  ر    مف ةرائل مف ةرت ل ب فر  مف  أةري ا  ش ل ت      جهج  التدريب:تقييم خطوات تنفيذ  -أ
 ت ز ر  مف هراام   مف عرراا   مفارا   مفت ج را  مف ةرت ل ب فر  مفترلا ا  غ ررا  فيترلا ا، مف عر  مف  برص 

 فف .

  :البرنام المدرب والمتدرب خلال تنفيذ  أداءتقييم  -ا

  ررل ها مفباجررا ج   ررلى مف تررلاب ف   عافررب  ررلى تاررا به   رر  مف عرراا   مف هرراام  مفترر   ألمء  شرر ل ع ررا  
 ررف ت برر ل مف تررلاا  ررف  مفتأكررلماتبااهررا باف هررا   مف مابررا  مفترر      رر ف بهررا فرر    ررلمف مفع ررل ،   ررت  

ب  ،  رر   ررلل مفتاب  ررا  مفع ي ررب  مفت ج ررا  مفترر  وررالا  ررا تكرر ف ويررو ثلثررب  ام ررل  ررلل مفباجررا ج مفتررلا 
 (55)  علام  مف لاا ألمءت     

  ي  :   ا  أه ها ملإاامءم مفعجابا مفةافوب مففكا وف اا   مفعل ل  ف    كف ت     

  وررف  ل ظراته لفرو م ةررت اع  ملآامء ا يرب تجو ررف مفبرام ج فتبرالل  أثجراءم ات اورا  مفل ا رب باف ررلاب ف  -
مفترررلا ا  مف عررر   أةررراف افباجرررا ج   ل ظررراته  ويرررو   رررلى تواورررل مف رررلاب ف  ررر  م مفترررلا ب فةررر ا مفع رررل 

 مفتلا ب .مف ةت ل ب في  ض ع ملإ ضاي مف  بص فكل   ض ع   ةائل 
                                                           

 .239-238، مرجع سابق ، ص ص  إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله ،  - (54)
 .122، عمان ، دار النشر والتوزيع ، ص  موارد البشريةالاستثمار في النبق أبو بكر ،  - (55)
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   ل ظرراته لفررومف  ررابل  مفش برر ب  رر  مف تررلاب ف  اابهررا  ررل ا مفباجررا ج بافررل اا مفتلا ب ررب فلةررت اع  -
 افجةبب فيباجا ج.  اه له  مف بف ل ب ألمئه  ل ظا  وف  بأي    اهاته   ألمئه 

ا ج ا  رر  ت رراا ا مف شرراف ف ويررو تجو ررف مفباجررا ج  مفترر  تتجررا ل  ررلى مجتظررا  مف تررلاب ف  مةررتاابته  فيباجرر -
    تها.مفل اا مفتلا ب ب ف  ت     هلفها   لى مفوائلا مفت   جااي مهت ا اته  ب  ك ؤشا فلى 

 شرركل أةررئيب   تا رراته  فرر   لمئهرر أويررو تبرر    مةررت اام  م ةت برراء مفترر  تارراي في تررلاب ف فيتعررا   -
 (56)  اا  ب واض    لى ت ا ب ا مجب  مف  تيوب  مف  ض ع، مفتلا ب ب،تل ا   ل ة ا مفايةب 

  التدريب:مرحلة التقييم ما بعد  ثالثا: -
  ر   رف ت  مفتأكرل لفروتت  هفه مف ا يب  باشاا بعل م جتهراء  رف مفباجرا ج مفترلا ب   تهرل  هرفه مف ا يرب  -

فه هررمف ةررااا ،   ررلى مفجارراي فرر  ت ل ررل م  ت ااررا  مفتلا ب ررب   ررت  فرر   فلأهررلم اجررا ج مفتررلا ب  تجو ررف مفب
  ا  ي  :  أه ها ف  ملإاامءم مف ا يب مفعل ل  ف 

 لفررررو بررررل مفت لبررررل  مكتشرررا  جرررر م   مف يررررل فرررر  تبرررر    مفباجررررا ج بافجةرررربب فهرررفه مفررررل اا  ررررف ماررررل  -
 ب .مفتلا اب  ا  مفع ي ب فت     مفت ا ب مفكا يب فل ت ار مفع ي ب  مفتمفتعل ل  مفلز ب ف  مف الا 

 فعاف ب .    مفتلا ا ب ا  أةاف اتا  ا  تعل ل  -
  تا  اها. ملإ ضايمكتشا  ج م   مف ب ا ف   ةائل  -
 .ملأ افز   لفمتعل ل مفت ع   مفز ج  كباجا ج مفل اا  -
 . عب ا ف ها أيظها  لفمفيباجا ج  ملإلما ب بافج م  م ات اء  -
ت  رر   مثررا  أ رراتةرره  فرر  ز ررالا كورراءا  فعاف ررب مفباجررا ج مفتررلا ا ،  أ رراى تعررل ل  أ تارر  ا  أي ل ررلمت -

 ألمءت  رر   مثررا مفتررلا ا تكرر ف فرر  افرر  كورراءا  أه  ررب أف لفمفتررلا ا ف عتبررا مفهررل  مفجهررائ  فع ي ررب مفت  رر   ، 
فتررلا ا مفتاب   ررب فرر    ررلمف مفع ررل مفعررا ي ف  بافترراف  ز ررالا  تارر  ا   ااررا  مف ؤةةررب ،   عافررب جتررائج م

مف رررر مال  للماا أ ف  ررررا  أهرررر مف ارررر اا  ررررلل مفباجررررا ج  هرررر  م ررررل  أ  ج ررررل مف هرررراام   مف عرررراا  مف كتةرررربب 
 (57)مفبشا ب.

 
 
 

                                                           
 . 161، مرجع سابق ، ص  تحديد الاحتياجات التدريبيةالسيد عليوة ،  - (56)
 .80، ص 1979، بيروت : دار القوى العاملة ،  إدارة القوة العاملةاحمد صقر عاشور ،  - (57)
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  الفصل:خلاصة 

ا ا مفضرر ء ويرو مفتررلا ا برلءما بافتعراا   مفترر  اأ جاهرا ها رب   و ررلا ورف مفتررل لف راء ا فجرا فر  هررفم مفوبرل 
 مفترر   ررت   ررف  لفهررا مفوررال مكتةرراا  ا  وررب  ررف مف هرراام   مف  موررلمفتررلا ا هرر  مفع ي ررب  أف فررول  يبررجا 

ببروب  مفكي رب في جظ رب مفتر   ع رل ف هرا  ملإجتاا بمفوال ب  ابب  لجتاا ب مف بام  متااه و ي  بهل  ز الا 
 وا ب.

لل  مف مفترررلا ا جظرررا  جشررراا  ةرررت ا   تاررر بأجررر مف برررال  مف ابرررب بافترررلا ا  أهررر  لفررروتااعجرررا بعرررل ففررر   -
  تكا ل.

 أفرراملبع ي ررب ت ظ رر   ملأ ررا وجررل ا  تعيرر   لف رر مفتررلا ا   ابررب مف جظ ررب  أه  ررب لفررو مجت يجررا بعررل ففرر   -
  مف هااا.تج به  مفكواءا 

مفت ظررر    ا يرررب مفترررلا ا مف تعرررللا  كرررل جررر ع  ةرررا  ا يرررب  جهرررا  ا يرررب  أجررر معبعرررل هرررفم ع جرررا برررفكا  -
 .ملأفامل  ا يب  ةا    ةا مف كاف  مفز افائ  مف ظ
  مفكوررراءا ملألمء افررر   ةرررت ى مفترررلا ا  مفتررر   جهرررا تج  رررب متااهرررا  مف ترررلاب ف  بأهرررلم ف  رررا  تعيررر   أ رررا -

ضرر ج  تة اةررب مفترلا ا مفتر   لفرو ز رالا م ةررت اما فر  مفع رل  افرر  مفرا ي مف عج  رب ، ثرر  مجت يجرا  ملإجتاا رب
ب ثابررب مفتشررر  ص  أيفررر   ا يررب مفت ا ارر   ملأ فرروارر ا مف  بأجهررات ل ررل م  ت ااررا  مفتلا ب ررب فعافجاهرررا 

 .  أةاف بها ف ا متها مفت ي ل مف شاكل ،  تااعجا 
 ج مفباجررا أهررلم تبرر    مفباجررا ج مفتررلا ب   مفررفي شرر ل مفعجابررا مفتاف ررب : ت ل ررل  لفرروثرر  بعررلها مجت يجررا  -

 ف مفباجا ج ك و ب تجو لف ب ف  مجت يجا مف لاب ف  مف تلا مفتلا ا ، ت ل ل  أةاف امفتلا ب  ،   ت ى مفباجا ج ، 
 مفوج ب  مفت ج ب مفت  تةب  مفتجو ف. ملإاامءم  ه ب  ثل:  أجشابمفتلا ب  مففي تض ف 

يرو مجر  وت  ر   مفباجرا ج مفترلا ب  تب    مفباجا ج مفتلا ب    ت ع جا بت ل ل مف وه    لفوتااعجا   أ  ام -
 ا ير   أهر  مفرو   أهلمفر   أه  ت   بالئ  لفو تااعجا مفتلا ب ب مفع ي ب  للماا ا ا ها ب  ائة ب  ف  ام ل 

  ا يب ،  ه   ا يب  ا بعل مفتلا ا  أ ا لفومفت   ا بها  ف  ا يب  ا فبل مفتلا ا 
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 تمهيد :

 أهميةكبيرة في جميع المنظمات وهذا يعود إلى  أهميةالموارد البشرية  أداءتحتل عملية تقييم  
لى عمما يستدعي توزيع اليد العاملة هذه المنظمات  أهدافاستخدام واستثمار اليد العاملة من اجل تحقيق 

 .تمربد من تقييم العاملين بشكل مسورغباتها ، ومن اجل ذلك لا كفاءتهاالوظائف المختلفة بما يتلاءم مع 
والتقييم السليم للأفراد يعتمد في الوقت الحاضر على كثير من البيانات والمعلومات التي تستمد من 

ائف عاملين هو حلقة في سلسلة وظد البشرية ، وبالتالي فان تقييم الالوظائف والعمليات في إدارة الموار 
 رة الموارد البشرية .ادإ

ر الزاوية العاملين  من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية ، ذلك أن أداء العاملين يعتبر حج أداءويعد تقييم 
 بالنسبة لنجاح المنظمة وفعاليتها في بيئتها وتحقيق الاستمرار لها .

لجأ ، ويفيستخدم أرباب العمل والأفراد بصفة دائمة بعض الأنواع الرسمية وغير الرسمية في تقييم الأداء 
أ إلى هذه الأفراد إلى ذلك يحاولون معرفة أداء الآخرين لمسؤولياتهم وكذا بالنسبة للهيئة الإدارية التي تلج

 لأغراض الأخرى .الأجور والحوافز وترقية الفرد أو ا أنظمةالوسيلة عند تعديل 

 الأمثل الاستغلالفنظام تقييم الأداء وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية التي تمكن المؤسسة من 
لمواردها البشرية من أجل المحافظة على مركزها التنافسي في السوق ، من بين المؤسسات المنافسة 

 المتواجدة فيه .
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 المبحث الأول : ماهية الأداء 

 المطلب الأول : مفهوم الأداء 

يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر من الاهتمام والتحليل في البحوث والدراسات  -
الإدارية بشكل عام والمواضيع المتعلقة بالموارد البشرية بشكل خاص ، وذلك نظرا لأهمية الموضوع على 

 (.62علوم والاتجاهات الفكرية المختلفة من جهة أخرى )مستوى الفرد والمنظمة من جهة وتداخله مع ال

 ولقد وردت العديد من المحاولات لإعطاء تعريف لهذا المصطلح ونذكر منها : -

ي تحقيق أهداف ــــــــــــــــــــــــــــيعرف الأداء في المنظمة بأنه السلوك الذي يقيم في إطار مدى إسهامه ف -
 (.63المنظمة )

انه إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز وهذا ينسجم مع اتجاه بعض الباحثين في التركيز  يعرف الأداء -
على إسهامات الفرد في تحقيق أهداف المنظمة من خلال درجته إتمام مهام وظيفته حيث الأداء من 

 (. 64السلوك الذي تقاس به قدرة الفرد على الإسهام في تحقيق أهداف المنظمة )

: بأنه المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها ولذلك فهو مفهوم كما يعرف الأداء  -
يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها ، أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف 

 (. 65من خلال هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمة)التي يسعى 

في  ما لذلك اعتبره الباحثون بأنه أداء بشري أي إهمال لبقية الموارد ،ويعرف أيضا : أنه إنجاز عمل  -
حين نجد أن تحقيق المؤسسات لأهدافها ينجم عن تفاعل كل مواردها ، أي أنه كمتغير تابع لعاملين هم 

 الكفاءة والفعالية .

و الكفاءة فقط ، تعريف الأداء وفق مفهوم  الكفاءة : فقد حصر بعض الباحثين الأداء في بعد واحد ه -
 أي الاستخدام الأمثل للموارد .

                                                           
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير في تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية بعجي سعاد ،  -(62

 .22العلوم التجارية ، جامعة المسيلة ، ص
 .772، ص  2010،  2يع ، ط، عمان : دار نائل للنشر والتوز  إدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراهيم الدرة ، زهير نعيم الصباغ ،  -(63
 .179، نفس المرجع السابق ، ص  إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور ،  -(64
، مداخلة مقدمة ضمن ملتقى الدولي الثاني  عمليات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةقريش محمد الصغير ،  -(65

 .111، جامعة ورقلة ، ص 2011نوفمبر  232و  22يومي حول الأداء المتميز للمنظمات الحكومية ، 
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ركز بعض الباحثين في تعريفهم للأداء على الفاعلية  تعريف الأداء وفق مفهوم الفاعلية : -
 (.66)لوحدها ، فلقد اعتبر بأنه مدى تحقيق أهداف المؤسسة 

(الذي F.W NICKOLS–ــــه) نيكولاسهمها التعريف الـــــــــذي قدمـــــــكم قدم الباحثون عدة تعاريف للأداء أ
ك فهي اجات السلو نت أماوم به الأفراد ، ــــــــــــــــــعرف الأداء بأنه نتاج سلوك ، فالسلوك هو النشاط الذي يق

 النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك .

( في هذا الصدد إلى أنه لا يجوز الخلط بين THOMAS GILBERT–) توماس جلبرت  أشاركما  -
في المنظمة التي يعملون بها كعقد  الأفرادالسلوك وبين الانجاز والأداء ، وأن السلوك هو ما يقوم به 

الاجتماعات أو تصميم نموذج ، أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن 
، كتقدم خدمة محددة ، أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز ، أي  العمل ، أي انه مخرج أو نتائج

 (67أنه مجموع السلوك والنتائج التي حققت معا ، على أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس )

ومن خلال التعريف السابقة يتضح أن الأداء يعتبر البنية الأساسية في تركيب المنظمات وهو العنصر 
والتحليل في الدراسات  الاهتمامه المؤسسة أو تتدهور ، لهذا كان لمفهوم الأداء نصيب من الذي تترقى ب

الإدارية خاصة المواضيع المتعلقة بالموارد البشرية التي تهدف إلى بلوغ أهداف المنظمة باستخدام الأمثل 
 (68للموارد المتاحة للمؤسسة )

 

 

 

 

 

                                                           
، جامعة ياتنة ،  05ال منشور ، عدد ـــــــــــــــــــ، مق الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحياوي ،  -(66

 .46، ص 2007
،  2003، مصر : القاهرة منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،  المنظماتتكنولوجيا الأداء البشري في عبد الباري إبراهيم درة ،  -(67
 .15ص

 .179، ص  2002، الإسكندرية : الدار الجامعية ،  تحليل وتصميم المنظماتعلي عبد الهادي سليم ،  -(68
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 المطلب الثاني : محددات الأداء والعوامل المؤثرة فيها 

 محددات الأداء : -

مثل لأي منظمة هو زيادة إنتاجها وتطويره ، وهذا لا يتحقق إلا بالأداء الأفضل والأ الأساسيإنالهدف  -
رات للمستخدمين ، فهناك من يرى أن الأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود الأفراد التي تبدأ بالقد

دراك الدور والمهام .  وا 

 :العلاقة المتداخلة بين كل من   هو نتاج فالأداء -

ن عمله ، وتكون هذه الطاقة ناتجة ع لأداءوهو كمية الطاقة والجهد الذي يبذله المستخدم الجهد : -1
 دوافع تؤثر في المستخدم لبذل جهدا محدد ، والدافعية هي القوة التي تحرك وتثير المستخدم كما يؤدي
 العمل ، أي قوة الحماس والرغبة للقيام بمهام العمل ، وهذه القوة تنعكس في درجة الجهد الذي يبذله

 . الأداءفي  واستمرارهومثابرته 

ة ات المكتسبة التي تلعب فيها البيئر ددرات مكتسبة وقدرات فطرية ، فالقوهي نوعان ققدرات : ال -2
ا وتكون عن طريق التعلم تؤثر على القدرات الفطرية بتطويره أيضاوالزمن دورا في تكوينها وهي 

مثل ر عقلية تت، أما القدرات الفطرية فهي قدرات عقلية تتجلى في ذكاء الفرد ونباهته وقدرات غيوالتدريب
 في قدرات جسمانية كبنية الجسم واللياقة والقدرات الحركية وحدة البصر والسمع .

وتعديل أو تغيير وتفسير المعلومات التي تأتي والتنظيم  بالانتقاءهو عملية ذهنية تقوم الإدراك :  -3
 (69عن طريق الحواس وذلك حسب الانطباعات والمعايير )

كل ما يتعلق من واجبات ومسؤوليات التي تحتويها الوظيفة ، وما ينتظر من الموظف  :الوظيفة  -4
مكانياتها العلمية والجسمية ، بالإضافة إلى ما تتوفر في  من إضافات في هذه الوظيفة تبعا لقدرات وا 

 الوظيفة من معدات وطرق وأساليب تستخدمها في عملياتها . 

                                                           
 66، نفس المرجع السابق ، ص. إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور ،  -(69
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كل ما يتوفر في المنظمة من تنظيمات تسهل وتنظم العملية  وهيالبنية التنظيمية الداخلية : -5
من طرق القيادة ونظم التحفيز ونظم الاتصال  الإداريوطرق التنظيم  آلاتفي المنظمة من  الإنتاجية
 ( .70الداخلي )

العامل في منظمته مثل الرواتب  أداءعلى  تأثيرالمحيط الخارجي للمنظمة له المحيط الخارجي : -6
مكانة المؤسسة وسمعتها وقدرتها على المنافسة ومواجهة  وأيضا،  الأخرىالتي تدفع في المؤسسات 

 (.71العامل ) أداءالتحديات ، كل هذه العناصر تؤثر على 

 : الأداءثانيا :العوامل المؤثرة في 

قيم العاملين مباشرة وي أداءوهي التي تؤثر على  الأداءعلى  تأثيرهناك العديد من العوامل التي لها  -
لتطور لالفرد مثلا : نوعية الخدمة المقدمة للعملاء ، المعرفة الجديدة للعمليات ، الاستعداد  أساسهاعلى 

:  والكفاءة ، ويمكن عرض هذه العوامل في النقاط التالية  

 العوامل الشخصية : -1

انه من الصعوبة تقييم  إلاالعمل  أداءللنجاح في  أساسياالشخصية تعتبر عنصر  أنعلى الرغم من  -
 التالية : للأسبابالعوامل الشخصية 

حسب غموض العبارات التي تصف الشخصية ، مما يؤدي إلى تقييم غير موضوعي وغير صادق  -
 الفهم القائم بعملية التقييم .

 (.72الفرد ) أداءالتي تؤثر في ليس هناك اتفاق عام من العوامل الشخصية  -

 : عوامل الإنتاج  -2

سهل في للتقييم ومن ال الأولفي الغالب الهدف  أنهاالنتائج في العادة هي المحصلة النهائية للأداء ، كما 
 .يةالإجمالالمبيعات  الإنتاجمختصرة مثل وحدات  أرقاماقياس النتائج ، وقد تكون النتائج  الأحيانمعظم 

                                                           
70( dimiri Weiss , ressourcess humaines , densciemes édition , édition d’organisation , paris , 2003 , p78. 

 .254، ص 1995،  1، عمان : الاردن ، ط الاتجاهات الحديثة في ادارة الموارد البشريةموسى غانم فجان ، ( 71
 .87، ص 2001،  قباء للطباعة والنشر والتوزيع كيف تقيم الشركات والعاملين ، مصر : دارزهير ثابت ،  72
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 السلوك :عوامل  -3

 وبالإضافةسهلة ويمكن تقييمها  إلاأنهابالرغم انه لا يمكن قياس عوامل السلوك بموضوعية مثل النتائج  -
الملائم لها ، ويساعد تقييم عوامل السلوك في تخطيط التطوير المهني  الإطارإلى وضع النتائج في 

في عمل الفرد الحالي والتخطيط للتقدم المستقبلي  الأداءالتخطيط لتحسين  للعمل ، ويشتمل كذلك كلا من
 (73) في العمل .

 لعدد من عوامل السلوك التي يتم تقييمها : أمثلةنعرض وفيما يلي  -

 ووضع برنامج ناجح . الأمامهي القدرة على النظر إلى التخطيط : -

، وهل يقوم بمعالجة  أولوياتهاحسب  الأمورمهارات العامل في التعامل مع  : الأولوياتتحديد  -
 ؟ هميةالأقل  الأمورالمهمة قبل  الأمور

الاهتمام بمدى فعالية انجاز العمل اليومي ، وهل يوافق العامل بين العمل المطلوب  التنظيم : -
 فعال ؟ بأسلوبوالموارد المتاحة 

 الأفرادــــــــــــــــى وتوزيع العمل علـ ى تحديدــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالاهتمام برغبة العامل وقدرته عل : التفويض -
 المؤهلين ، وتفويضهم الصلاحية المطلوبة لانجاز العمل بنجاح .

ل حولها وتحم إجراءات، باتخاذ  الأمورالاهتمام بنوعية العامل في الحكم على  اتخاذ القرارات : -
 . الإجراءاتمسؤولية هذه 

فالاتصالات الشفوية هي الاهتمام بمهارة العامل في التعبير  : الشفوية والكتابيةالاتصالات  -
بوضوح وفاعلية مع الآخرين ، أما الاتصالات الكتابية فهي الرغبة والمقدرة على  أفكارهالشفوي عن 

 (.74فاعلية )بالتعبير وكتابة الأفكار بوضوح و 

 

                                                           
، مــــــــذكرة لنيل شهادة الماجستير ، معهد العلوم التجارية ، جامعة  جات التدريباالعاملين في تحديد احتي أداءدور تقييم ( عمار بن عيشى ، 73

 .14، ص 2006المسيلة ، الجزائر ، 
 .15( عمار بن عيشى ، نفس المرجع السابق ، ص74
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 وأهدافه  الأداء أنواعالمطلب الثالث : 

 : الأداء أنواع:  أولا

ر معايير بغرض اختيا اءالأد واعــــــــــــــــــــــــــــــــــأنفي المؤسسة ، وتحديد  الأداء أنواعسوف نقوم بعرض  -
ار ر الشمولية ، المعيـــ، معاي الأداء: هي معاير مصدر  أشكال أربعةالتقسيم ، حيث يمكن تحديدها في 

 داءات في المؤسسة .الأ أنواعالوظيفي ومعيار الطبيعة ، كل معيار على حدة يقدم مجموعة من 

 حسب معيار المصدر :  -1

 اءوالأدالداخلي  الأداء أوالذاتي  الأداءوفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين :  -
 الخارجي .

 الداخلي : الأداء–أ 

 أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أساسا اسمكذلك يطلق عليه  -
 التالية : ةالتوزيعيمن 

المؤسسة الذي يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع  أفرادوهو أداء :  البشري الأداء -
 التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم . الأفضليةالقيمة وتحقيق 

 .استثمارها بشكل فعال  استعمالويتمثل في قدرة المؤسسة على الفني : الأداء -

 ويكمن في فعالية واستخدام الوسائل المالية المتاحة .:  المالي الأداء -

رية ، موارد ن موارد بشــــــــــــــمن مواردها الضرورية لسير نشاطها م متأني أداءو ــــــــــــــــالداخلي ه فالأداء -
 مالية ، موارد مادية .

الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة  الأداءهو :  الخارجي الأداء -ب
 عامة يظهر في .فالمؤسسة لا تسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده ، فهذا النوع بصفة
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يفرض على المؤسسة تحليل  الأداءالنتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة حيث هذا النوع من 
 (75نتائجها .)

 :  حسب معيار الشمول -2

 عيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي .حسب هذا الم -

 أوالكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة  الأداءيتمثل  : الأداء الكلي -أ
 داءللأ، فالتعرض قيقها ده في تحــــــــــــــــــي تكوينها دون انفراد جزء او عنصر لوحـــــــــــــــــــــــالتحتية ف الأنظمة

 .التكاليف الممكنة  نىبأدالرئيسية  أهدافهاالكلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق 

قيق الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تح الأداءالكلي ، فان  الأداءعلى خلاف الجزئي : الأداء -ب
 التكاليف الممكنة . بأدنى أهدافه

، وبتحقيق مجموع  الأخرى الأنظمة أهدافالخاصة به ، لا  أهدافهفالنظام التحتي يسعى إلى تحقيق 
 الكلي للمنظمة . الأداءالتحتية يتحقق  الأنظمةاداءات 

د هو الذي يحد الأخيريرتبط هذا المعيار وبشدة بالتنظيم ، لان هذا  حسب المعيار الوظيفي : -3
 الوظائف والنشاطات التي تمارسها المؤسسة .

في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف  الأداءينقسم  إذ
 ة التموين .، وظيفة التسويق ، وظيف الأفراد، وظيفة  الإنتاجالخمسة التاليـــــة : الوظيفة المالية ، وظيفة 

التكاليف  بأقلمالية ال أهدافهافي قدرة المؤسسة على بلوغ  الأداءيتمثل هذا : الوظيفة المالية  أداء -1
 (76على تحقيق التوازن المالي. ) المالي يتجسد في قدرتها فالأداءالممكنة 

 من تحقيق معدلات مرتفعةللمؤسسة عندما تتمكن  الإنتاجي الأداءيتحقق  :الإنتاجوظيفة  أداء -2
 . إليهنسبة القطاع الذي تنتمي  أومقارنة بمثيلاتها  للإنتاجية

                                                           
75 )- Bernard MAR tory , contrôle de gestion sociale , libraire Vuibert, paris , 1999, p236. 
76(- Marcel laflame , le mangement : approche sytenique goetan Morin éditeur , 3 ed canada ,  1981 , p356. 
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مكن يمن خلال مجموعة من المؤشرات والمعايير  الأفرادوظيفة  أداءيتجلى :  الأفرادوظيفة  أداء -3
 ذكر منها المجموعة التالية : 

 . الأفرادعائد  -

 عائد الحوادث . -

 الجيد. الأداءالتي كلما قل عددها دل ذلك على  التأديبية والإجراءاتعدد الحوادث  -

 العمل والنقابات . أربابعلاقة  -

ية عن ن الاستقلالــــــــــــــــــــفي القدرة على تحقيق درجة عالية م أداؤهايتمثل :اء وظيفة التموين أد -4
المحددة وبشروط دفع مرضية والحصول  الآجالوالحصول على الموارد بجودة عالية وفي الموردين ، 

 الممنوحة للعملاء . الآجالتسديد الموردين تفوق  آجالعلى 

 وظيفة البحث والتطور : أداء -5

- :  يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة المؤشرات التالية  

 الجو الملائم للاختراع والابتكار والتجديد . -

 وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين . -

 نسبة وسرعة تحويل الابتكارات إلى المؤسسة . -

 درجة التحديث ومواكبة التطور . -

الممكنة ، هذا  التكاليف أقلب أهدافهاى بلوغ ـــــــــــــــي قدرة التسويق علــــــــــــــــتتمثل فالتسويق :وظيفة  -6
يمكن معرفته من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق التي يمكن ذكر منها في  الأداء

 المجموعة التالية :
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 (77فة العلاقات العمومية .)وظي أداءحصة التسويق ، رضا العملاء ،  -

 أهدافإلى  أهدافهاتبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة حسب معيار الطبيعة : -4
 أداءإلى :  الأداءسياسية ... يمكن تصنيف  وأهدافتكنولوجية  وأهداف اجتماعية وأهدافاقتصادية 
 سياسي . أداء–تكنولوجي  أداء–اجتماعي  أداءاقتصادي ، 

ية التي تسعى المؤسسة الاقتصاد الأساسيةالاقتصادي المهمة  الأداءيعتبر الاقتصادي :  الأداء -1
 إلى بلوغها .

 التخطيطعملية  أثناءالاجتماعية التي ترسمها  الأهداف الأمرفي حقيقة الاجتماعي :  الأداء -2
حقيق مجتمع الخارجي ثانيا ، وتال وأفراد،  أولاالمؤسسة  أفرادشروط فرضها عليها  أوكانت قبل ذلك قيود 

 . الأخرى الأهدافيتزامن مع تحقيق  أنيجب  الأهدافهذه 

ط عملية التخطي أثناءتكنولوجي عندما تكون قد حددت  أداءيكون للمؤسسة : التكنولوجي  الأداء -3
 التكنولوجية الأهدافتكون  الأحيانتكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين ، وفي اغلب  أهدافا

 التكنولوجية . إستراتجية نظرا لأهميتها أهدافاالتي ترسمها المؤسسة 

، ويمكن للمؤسسة السياسية  أهدافهاالسياسي في بلوغ المؤسسة  الأداءيتجسد السياسي :  الأداء -4
 اـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأهدافهالسياسية التي تعتبر كوسيلة لتحقيق  أهدافهاتتحصل على مزايا من خلال تحقيق  أن

السياسية لبعض المؤسسات : كتمويل الحملات  الأهميةفي هذا المجال عديدة مثلا  والأمثلة،  الأخرى
 (78معنيين للحكم وللوصول إلى مناصب لصالح المؤسسة .) أشخاص إيصالالانتخابية من اجل 

 

 

 

                                                           
77)- George R , terry , stéphan , Gfranclin , les principes du mangement , ed economica , a ed paris , 1985 , 
p.325.  

، جامعة  2001، مجلة العلوم الانسانية ، العدد الاول ، نوفمبر ، «وم وتقييم ــــــــــــــــــالاداء بين الكفاءة والفعالية : مفه»عبد المليك مزهودة ،  -(78)
 .87بسكرة ، ص.
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 : الأداء أهدافثانيا : 

ات الفرعية ) العملي الأنظمةن ـــلديها م هو ضمان عمل المنظمة وبكل ما للأداءويتمثل الهدف العام  -
 والفرق والموظفين وما إلى ذلك (. والإدارات

امة النتائج والموائمة بين جميع النظم الفرعية لتحقيق النتائج الع أفضللأن الأداء يسعى إلى تحقيق  -
 للمنظمة .

 في : الأداء أهدافوتشمل  -

 الموارد البشرية وما يطرأ عليها من تغيير . أداءنظام معلومات عن  وضع  -

 والخبرات بين هذه الموارد وقيادتها. والآراءإعطاء الفرصة لتبادل المعلومات  -

رشادبتوجيه  المشرفينتسهيل عملية قيام  -  الموارد البشرية . وا 

 المحددة . الأهدافويؤدي إلى تحقيق  الآراءالتركيز على تصحيح  -

 ات تخطيط الموارد البشرية في الشكل الصحيح في المنظمات .القيام بعملي -

 توفير المناخ المناسب للتفاوض حول المشكلات . -

 (79تسهيل عملية اختيار القيادات وتفويض المساعدين .) -

 (80الصالحين للترقية .) الأفراد اختيار -

 وتشجيعهم على بذل جهود اكبر حتى يستفيدوا من فرص الترقية المفتوحة الأفرادة بين تنمية المنافس -
 .أمامهم

في  أعلىيندرجوا في مناصب  أنالذين يمكن  الأفرادتسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة  -
 المستقبل .

 تدريب مميز لتحسين كفاءتهم . أوالذين يحتاجون إلى عناية خاصة  الأفرادمعرفة  -

                                                           
79(- http://www.mgoce . org / training skills . htm. 

 .239، مصر : جامعة الاسكندرية ، ص .إدارة الموارد البشرية صلاح عبد الباقي ،  -(80

http://www.mgoce/
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 ، وتحسين الاتصال بهم . إشرافهممساعدة المشرفين على تفهم العاملين تحت  -

 . للاستفادة من فرص التقدم والترقية الأفراديساعد على تقوية العلاقات بين الطرفين وتنمية قدرات  -

 مقياسا لمدى تحقيق المنشأة من خلال سيعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافها . الأداءيوفر  -
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 المفاهيمي ( . الإطارالعاملين )  أداءالمبحث الثاني : تقييم 

 العاملين . أداء: تعريف تقييم  الأولالمطلب  -

 العالمين سنقوم بتحديد المصطلحات المشكلة له وهي : أداءقبل التطرق لمفهوم تقييم  -

 أوكل العاملين بها سواء كانوا موظفين  أيالعنصر البشري المتاح للمنظمة  بالأفرادويقصد  : الأفراد -
 أهم أنهمفي المنظمات على  للأفرادمرؤوسين ، وقد أصبح ينظر  أورؤساء  أومؤقتين  أوعمال يدويين ، 

 (81مواردها بحيث تتوقف كفاءة وفعالية هذه المنظمات على كفاءة هذا العنصر .)

تمامإلى درجة تحقيق  الأداءتسيير : الأداء - المهام الموكلة لوظيفة الفرد ، وهو يعكس الكيفية التي  وا 
 (82يحقق بها الفرد متطلبات الوظيفة .) أويشبع 

كميته بالنسبة إلى معايير محددة والهدف من التقييم هو الحكم  أوهو قيمة الشيء التقييم : -
فاشلا وذلك بتحليل المعلومات  أمفاسدا ، ناجحا  أمالموضوعي على العمل الخاضع للتقييم ، صالحا 

 (83تؤثر على العمل .) أنالمتيسرة عنه ، وتفسيرها في ضوء العوامل والظروف التي من شأنها 

 العالمين : أداءتعريف تقييم 

 العاملين نذكر منها : أداءهناك عدة تعاريف لتقييم  -

هي العلمية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل ، لتجرى مكافأتهم بقدرما يعملون 
لتحديد  أدائهممقارنة مستويات  أساسهاوينتجون ، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على 

 (84.) إليهمالموكلة  الأعمالمستويات كفاءتهم في 

 

                                                           
وراه غير منشورة ، جامعة باجي مختار عبد الناصر موسى ، " نظام مقترح لتقييم نظام الافراد في المؤسسات الاقتصادية العمومية ، رسالة دكت -(81

 .14، ص. 2004، عنابة ، قسم العلوم الاقتصادية ، 
 .209، ص. 2003راوية حسن ، ادارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبلية ( ، مصر : الدار الجامعية ،  -(82

83 )- petit , Beanger , foucher , Bergeron , " gesion stratégique et opérationneble des ressources humaines" , 
editeur Gaeten morin , 1993 , p705-706. 

www http p// : ،  09/09/2005هدى إسهام ، برنامج تطوير الادارة المدرسية في امتلاك مديري المدارس الثانوية للكفايات الادارية يوم  -(84
, epu , edu , samajalathunaanitées vgl, 476 , htm. 
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المعلوماتية  الأهدافوتحقيق  إليهمالعاملين قياس مدى قيامهم بالوظائف المسندة  أداءيم يقصد بتقس  -
 (85.) الأجورمنهم ، ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقية والزيادة في 

الحالي لعمله وقدرته المستقبلية على النهوض  بأدائههو التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق  الأداءتقييم   -
 (86.) أعلىوظائف ذات مستوى  بأعباء

الموارد البشرية وعليه تعتبر من  إدارةمن العمليات الهامة التي تمارسها  الأداءتعتبر عملية تقييم   -
وحدات  أقسامبالعاملين في  وانتهاءالعليا  الإدارةابتداء من العمليات الهامة على جميع مستويات المنظمة 

 (87. ) الإنتاج

وذلك  لأعمالهمعلى انه نظام يهدف من خلاله إلى تحديد مدى كفاءة الموظفين  الأداءيقصد بتقييم   -
 لغايات تتعلق بالمنظمة والفرد على حد سواء .

 العاملين : أداءومما سبق ذكره سنحاول تقديم تعريف تقييم  -

 إدارةوسلوكهم وانه نظام رسمي مصمم من طرف  أعمالهمهو تقدير كفاءة العاملين في  الأداءإن تقييم 
العمل وذلك عن طريق  أثناء الأفرادوسلوك  أداءالموارد البشرية في المنظمة من اجل قياس وتقييم 

وتقييم  روفة ،فترة زمنية محددة ومع والسلوك ونتائجها ، خلال الأداءالملاحظة المستمرة والمنظمة لهذا 
رشادهالقرارات بشأن العامل  اتخاذفي  الإدارةيساعد  أداء  (88إلى مواضع القوة والضعف .) وا 

 

 

 

 

 

                                                           
 .88-87نفس المرجع السابق ، ص.ص .،  كيف يتم تقييم أداء الشركات والعاملينزهير ثابت ،  -(85
 .55ن ص 1999، دار النهضة العربية ، تقييم الاداء ) مدخل جديد لعالم جديد (  توفيق محمد عبد المحسن ، -(86
 .19-18، صص.2015،  1، عمان : دار دجلة ناشرون وموزعون ، ط ظيفي والاداري، تنمية الاداء الونزار عوني اللبدي  -(87
 .240، ص . 1998مهدي حسن زوليف ، أادرة الافراد ) مدخل كمي ( ، الاردن دار مجد لاوي للنشر ،  -(88
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 تقييم أداء العاملين . وأهداف أهميةالمطلب الثانيّ : 

 ملين :االع أداء: أهمية تقييم  أولا

الموارد البشرية ومن بين هذه  إدارةفي سياسات  لأهميتهاوهذا نظرا  الأداءهناك عدة أهداف لتقييم  -
 (89مايلي : ) الأهداف

 مستوى المؤسسة : على

 أساسيساعد على وضع نظام فعال للرقابة وهذا لتسهيل التقييم بين الرئيس والمرؤوسين ويكون على   -
العاملين من نقاط القوة  أداءيستلزم منه الاحتفاظ ببيانات منظمة على  والأمرومعايير موضوعية ، 

 والضعف وهذا بدوره يحسن العملية الرقابية في المنظمة .

 يساعد على التقدم والتطور .لمستخدمين واستثمار قدراتهم مما ا أداءرفع مستوى  -

زاء العمل بما وبذلك يكون ج الأداءموضوعيا لتقييم  أسلوباضمان عدالة المعاملة وذلك باستخدام   -
 جهد وكفاءة العامل في عمله . أساسعلى  مكافأة أوعلاوة  ترقية أييستحقه من 

د الذي يبعد احتمال تعد الأخلاقيمناخ ملائم وتحسين المحيط للعمل من زيادة الثقة والتعامل  إيجاد -
 شكاوي المستخدمين اتجاه المؤسسة .

لى إالية وتوجيه هذه الكفاءات في التعرف على المستخدمين ذوي المواهب والكفاءات الع الإدارةيساعد   -
مكانياتهمالوظائف التي تتوافق   وقدراتهم . وا 

ظمة في المن الأفراديعد من أهم المؤشرات التي تعتمدها المنظمة لمعرفة مستوى تطورها وزيادة اندماج   -
 برفع روحهم المعنوية .

 (.90البشرية ) المواردتقييم برامج وسياسات إدارة   -

 معيارية دقيقة . أداءمة على وضع معدلات مساعدة المنظ  -

                                                           
مصر : الدار الجامعية للنشر والتوزيع  ، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي ،  -(89

 .257، ص. 2002والنشر ، 
 .226، نفس المرجع السابق ، ص. تكنولوجي ، عالمي –تنموي  –إدارة الموارد البشرية من منظور إداري مصطفى يوسف كافي ،  -(90
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 على مستوى المديرين : -

 يةالإشراففي المنظمة قادرة على مراقبة جهود الرؤساء وقدراتهم  االعلي الإدارةيجعل  الأداءتقييم   -
 الإدارة مراجعتها فمن خلالها تقوم أوالمرفوعة من قبلهم لتحليلها  الأداءوالتوجيهية من خلال نتائج تقييم 

 ن اجل التوجيه ــــــــــــــــــــــللرؤساء مالعليا بتقديم توجيهات ودورات تكوينية 

والموضوعي.  الأمثلله وهذا بتكوين علاقة جيدة بين الرؤساء والمرؤوسين وتمثيلهم على تقييم أداء  الأمثل
(91 ) 

لق السليمة فيما يتع تالقراراوالتوجيه واتخاذ   الإشرافالمشرف في مجالات  أوتنمية قدرات المدير   -
 العاملين بشكل علمي وموضوعي . أداءبالمستخدمين والتعرف على كيفية 

مكانياتهمدفع المديرين والمشرفين إلى تنمية مهاراتهم   - صول إلى للو  الإبداعيةالفكرية وتعزيز قدراتهم  وا 
 التقييم السليم .

علاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقرب اليهم للتعرف على المشاكل دفع المديرين إلى تطوير ال  -
 (92والصعوبات . )

 ن :على مستوى العاملي -

ذ شعور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعوره بالعدالة وبان جميع الجهود المبذولة تأخ أكثرتجعل العامل   -
 بالحسبان من قبل المنظمة .

 (93.)ه معنويا وماديارام وتقدير رؤسائوخلاص ليترقب فوزه باحت باجتهاددفع العامل للعمل   -

 رفع حالة الشعور بالعاملين من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم التي يبذلونها في سبيل تحقيق  -
 بالمكافآتالذي يجعلهم يجتهدون في العمل ليفوزوا  الأمرالمؤسسة تقع تحت عملية التقييم ،  أهداف

 والعقوبات .

                                                           
 .369صلاح عبد الباقي ، مرجع سبق ذكره ، ص. -(91
 .18، مرجع سبق ذكره ، ص الوظيفي والاداريتنمية الاداء نزار عوني اللبدي ،  -(92
، قدمت هذه الرسالة استكمالا لتطلبات الحصول  نظام تقييم الاداء واثره على مستوى اداء العاملينموسى محمد احمد ابو الحطب ، فاعلية  -(93

 .20، ص 2009على درجة الماجيستير في إدارة الاعمال ، الجامعة الاسلامية بغزة ، 
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 اقتراح الطرق المناسبة لتطور سلوك العاملين وتجديد بيئتهم الوظيفية .  -

التغذية العكسية للعاملين حيث يعرف كل عامل من خلال حقيقة أدائه  للأداءتوفر نتائج التقييم   -
 بإيجابياتها .

 ية .لقدرات العالتستخدم في جذب الموارد البشرية الجيدة للمؤسسة وترقية المستخدمين ذوي المهارات وا  -

، فالنتائج الموضوعية والعادلة لعملية التقييم تؤدي  والإدارةتساهم في دعم العلاقات بين المستخدمين   -
 (94.) الإدارةإلى زيادة الثقة للمستخدمين اتجاه 

 ثانيا أهداف تقييم أداء العاملين :

تنازليا حسب مقدرتهم وخبرتهم  أوالعاملين هو ترتيبهم تصاعديا  أداء أهدافالهدف من تقييم  إن -
،  الأفراديعتبر وسيلة لقياس مقدرة  الأولوعاداتهم الشخصية ومن ثم فانه يختلف عن تقييم الوظائف فان 

اعد العاملين يس أداءتقييم  أنبر وسيلة لدراسة درجة الصعوبة في الوظائف ولا شك أن الثاني يعتفي حين 
الذي يتلاءم مع صفاته ومؤهلاته ، كما يمكنها شغل كل وظيفة على وضع كل فرد في المكان  الإدارة

، وتعتبر وسيلة للحد من سياسة التخمين في الحكم  الأداءبمن يصلح لها ، لذلك تستخدم برامج تقييم 
 على مقدرتهم وكفاءتهم .

 أهميتهالتي لها والفنية وا الإداريةالعاملين تستخدم في اتخاذ العديد من القرارات  أداءعملية تقييم  إن -
العاملين ونتائجها يجب ان تكون  أداءعمليات تقييم  أنإلى  الإشارةسواء على مستوى الفرد ، وتجدر 

 ( 95موضوعية وغير متحيزة ، وان تعتمد على صدق المعلومات. )

العاملين هو تحقيق الترابط بين  أداءمن وراء عملية تقييم  الأساسيالهدف  إنهناك من يقول  أنكما  -
المؤسسة والعامل من خلال رفع معنوياته وتحسين العلاقات في بيئة العمل ، كما يهدف في نفس الوقت 

يساعد على تحقيق  الأداء، ومن جهة نظر العامل فان تقييم  أهدافهاإلى رفع كفاءة المؤسسة وتحقيق 
 (96: )الأتي

                                                           
 .374، ص. 2005، عمان : دار وائل للنشر والتوزيع ،  إدارة الموارد البشرية المعاصرةي عقيلي ، عمر وصف -(94
 .260-259انس عبد الباسط ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  -(95

96)- Henry carre , diriger des  salariés aujourd’hui , édition :maxima l’eurent du mensil , paris , 1991-
pp11-31. 
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 بات :التوفيق بين الاهتمامات والواج -أ

هي في الواقع نتيجة  الأداءومن مشاكل  أفضلالتي يرغبونها بشكل  الأعمال بتأدية الأشخاصيقوم  -
ذا تعتمد ، لوبين الوظائف التي يكلفون بها مباشرة لعدم التوافق بين اهتمامات العاملين ومهاراتهم وقدراتهم 

 .الجيد على مدى القدرة في التوفيق بين اهتمامات العاملين  الأداءزيادة فرص 

 إماينتج التعرف على عدم التوافق بين الاهتمامات والعمل ، وبالتالي معالجة ذلك  الأداءإن تقييم  -
 النقل . أوبالتدريب 

 إرشاد العاملين : -ب

لعاملين ا إقناعوبالتالي  الأداءعلى  التعرف على العادات والاتجاهات التي تؤثر الأداءتنتج نتائج تقييم  -
 عنها. الإقلاعبالضرورة 

 أومناقشة النتائج والتحدث بانفتاح يشعر العاملين بالراحة ، حيث يساعد الحوار على تنظيف  إن -
 أهدافويمكن تلخيص يؤثر سلبيا على معنويات العامل  أنتطهير محيط العمل من كل ما من شانه 

 من وجهة نظر العامل في النقاط التالية : الأداءتقييم 

 للحصول على تقارير ممتازة . أدائهمعلى تحسين  الأفرادتشجيع  -

 تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل والعمل على علاجها . -

 إعداد الفرد لمقابلة التطوير الذي يحدث مستقبلا . -

 ة.في استخدام معايير ومقاييس واضحبالعدالة والمساواة بينه وبين زملائه نتيجة الموضوعية  الإحساس -

 موضع التقييم ويتوقف على نتائج هذا التقييم مدى ايتاح له من أدائهشعور العامل بمسؤولياته وان  -
 . مكافأةفرص الترقي والحصول على 

بمجموعات العمل ووحدتهم للحصول على  وأعضاء كأفرادوالتنافس بينهم  الأفرادبعث روح الحماس بين  -
 (97.) الأداءتقييم 
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لتحقيق  الأداءإدارة ويرى سامح عبد المطلب عامر بان المنظمات تسعى من وراء تبني واستخدام   -
دارية إستراتجية الأهدافمن  أنواعثلاثة   وتنموية . وا 

 نشطةأفي تحقيق الربط بين  الأداء إدارة أنظمةيتمثل الهدف الرئيسي لاستخدام :  إستراتجية أهداف -
لمرغوبة االغايات التنظيمية ويستند التنفيذ الفعال للاستراتجيات إلى تحديد النتائج  أو والأهدافالعاملين 
 المطلوبة للتنفيذ. أوالسلوك ونوعيات السمات الفردية الضرورية  وأنماط

عديد في اتخاذ ال الأداء، خاصة تقييم  الأداءتعتمد المنظمات على معلومات إدارة :  إدارية أهداف -
 الأداءير والترقيات ، التسريح المؤقت من العمل ، تقد والأجورإدارة المرتبات  أبرزها الإداريةمن القرارات 

سي ن المصدر الرئيالفردي ، وعلى الرغم من أهمية هذه القرارات فان العديد من المديرين والذين يعتبرو 
رون باعتبارها شر لابد من القيام بمتطلباتهم الوظيفية ، حيث يشع الأداءيرون تقييم  –لهذه المعلومات 

 وعرض نتائج التقييم على العاملين . الآخرينبعدم الراحة عند تقييم 

 أساليبفي تنمية العاملين وتطوير  الأداء إدارة أعراضمن  الأخيريتمثل الجانب تنموية : أهداف -

من خلال  أدائهتسعى إلى تنمية  الأداء إدارةللعمل عند الموظف عمله على النحو المتوقع فان  أدائهم

 (98. )الأداءوالتي تعكس نواحي الضعف في  الأداءتقييم  أنظمةالمعلومات المرتدة من 
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 المطلب الثالث : معايير وطرق تقييم أداء العاملين 

 معايير تقييم أداء العاملين : -

 هي أوالفرد ، وبالتالي يقارب به للحكم عليه  إليهالذي ينسب  الأساس الأداءيقصد بمعايير تقييم   -
ضروري لنجاح عملية  أمرجيدا ومرضيا ، وأن تحديد هذه المعايير  الأداءالمستويات التي يعتبر فيها 

تساعد في تعريف العاملين بها مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة ،  أنهاحيث  الأداءتقييم 
ذه تصاغ ه أن، ولا بد  الأداءتؤخذ بعين الاعتبار لتطوير  أنالتي ينبغي  الأموروتوجيه المديرين  إلى 

خلاصهمللعمل  ئهمأداالمعايير بمشاركة العاملين مما يساعد على رفع درجة  تلك  أمثلةللمنظمة ومن  وا 
 أنيجب و والقدرة على اتخاذ القرارات والقدرة على حل المشكلات  والأداء والإبداعالمعايير العمل والقيادة 

هما لدى كل العاملين الحافز والرغبة في تحسين مهاراتهم ويشترط في هذه المعيار وم الأداءتترك معايير 
 المعايير : أهمونستعرض فيما يلي المراد قياسه  الأداءدقيقا في التعبير عن  يكون أنكانت نوعيته 

يتجلى  أنتتوفر في الفرد والتي يجب  أنويشمل الصفات والمميزات التي يجب ر الصفات : يامع -1
والتفاني في العمل  الإخلاص أمثلتهاعمله بنجاح وكفاءة ومن  أداءه ليتمكن من لوكبها في عمله وس

 والتعاون والمواظبة ...الخ وللصفات نوعان هما : والأمانة

وهي صفات ملموسة يمكن قياسها بسهولة لدى الفرد مثل المواظبة على صفات وسمات ظاهرة :  -أ
 العمل والدقة به.

والتي يجد المقيم صعوبة قياسها نظرا لانها تتكون من الصفات : وهي صفات غير ملموسة -ب
على هذه  الأمثلةالشخصية لدى الفرد وهذه تتطلب ملاحظة مستمرة يتمكن المقيم من ملاحظتها ومن 

 (99والذكاء والتعاون والشخصية ...الخ .) الأمانةالصفات ، 

 :  الأداءمعايير  -2

المنجز وهي تمثل معيار الذي يتم به معرفة مدى كفاءة العاملين في العمل ويتم ذلك بمقارنة العمل  -
 : أنواعإلى ثلاثة  الأداءللعاملين مع المعدل المحدد وتصنف معايير 
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 الفصل الثاني                تقييم أداء الأفراد 
 

61 
 

رة تنتج خلال فت أنالتي يجب  الإنتاجبموجبها يتم تحديد كمية معينة من وحدات معايير كمية :  –أ 
 . الأداءتدل على علاقة المنتج والزمن المرتبط بهذا  أنها أيزمنية محددة 

ا موغالبا  والإتقانالفرد إلى مستوى معين من الجودة والدقة  إنتاجيصل  أنوهي معايير نوعية :  -ب
 . للأداءبحيث لا يتجاوزها الفرد ويسمى هذا النوع بالمعدل النوعي  للأخطاءتحدد نسبة معينة 

يصل  أنوهذا النوع هو مزيج من النوعين السابقين إذ بموجبه يجب : معايير كمية ونوعية  –ج 
. والإتقانالفرد إلى عدد معين من الوحدات خلال فترة زمنية محددة وبمستوى معين من الجودة  إنتاج

(100) 

 لاستخدام المعايير : الأساسيةالمبادئ  -

التي يمارسها المرؤوسون بهدف تغطية  الأنشطةيجب الاستعانة بعدد كبير من المعايير وذلك لتعدد   -
 . للأداءالجوانب المختلفة 

، حيث  ي تستلزمها طبيعة العملــــــــــالت الأساسيةن التقييمات ــــتعبر ع أيتكون موضوعية  أنيجب   -
 من غيرها .موضوعية  الأكثر الأداءتعتبر معايير نواتج 

تكون جميع العوامل المدرجة في المعيار معبرة بصدق عن  أنوالذي يجب صدق المعيار :   -
 ويتم الوصول إلى ذلك من خلال دراسة وتحليل العمل.،  الأداءالخصائص التي يتطلبها 

من خلال مقاييس ثابتة تختلف باختلاف  الأداءتكون نتيجة  أنيجب  أيالمعيار ،  أوثبات المقياس   -
 . الأداءدرجات ومستويات 

مهما كانت بسيطة في  الأداءالاختلافات في مستويات  لإظهارالتميز ، ويعني ذلك حساسية المعيار   -
 . الأفرادمجموعة من  أوالفرد  أداءالتميز بين 
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 عمال من قبل المسؤول .السهولة في استعمال المعيار ، وهذا يعني الوضوح في الاست  -

 (101ة المراد قياسها في الفرد .)أو تلك الخاصيقياس هذا المعيار  إمكانيةقابلية القياس ، وهذا يعني   -

 العاملين . أداءثانيا : طرق تقييم 

ي اءة العامل ، والتيم لتقدير كفم بعملية التقيـــــــــي يستخدمها القائـــــــالت الأداةي ـــــــه الأداءرق تقييم ـــــــط -
شرية الموارد الب إدارةالعلمية في مجال  الأبحاث، وتشير  أدائهتقييم  أساسهالذي يتم على  الأسلوبتشرح 
ا تقليدية ـــــــــــــي مجموعتين رئيسيتين وهمــــــــــــالعاملين يمكن حصرها ف أداءهناك طرق مختلفة لتقييم  أنعلى 

 عيوب . ا تقليدية وحديثة ، بحيث كل الطرق المتاحة لها مزايا ولهاـــــــــــوهموحديثة ، بحيث كل الطرق 

 (102: ) أهمهاطرق التقييم التقليدية : تضم عدة طرق  –أ 

م شيوعا ، ويت أكثرهاو ابسط الطرق و  أقدمن ـــــــــــــــــــــــــــــــــتعتبر هذه الطريقة مطريقة التدريب البياني :  -1
لتعاون ، ، ا الأداء، كمية  الأداءل : نوعية ــــــــــالعامل حسب الطريقة وفق معايير محددة مث أداءتقييم 

عنصر من عناصر التقييم ،  أوالحضور في المواعيد ...الخ ، حيث يتم استخدام مقياس لكل صفة 
لتساعد المسؤولين على التعرف على  الإحصائيبالتبويب  وتستعمل هذه الطريقة بسهولة فهي تسمح

 . الأفرادنواحي التركيز وتشتت اتجاهات 

الخاضعين لتقييم بعضهم ببعض في الكفاءة  الأفرادتقوم هذه الطريقة بمقارنة طريقة الترتيب :  -2
اقلهم كفاءة وهي نوعان:  أو أحسنهمتنازليا حسب  أوتصاعديا  الأفراد، حيث يتم ترتيب  للأداءالعامة 

 .( طريقة الترتيب البسيط وطريقة المقارنة الثنائية 103)

 

 

 

                                                           
 .22، نفس المرجع السايق ، ص تنمية الاداء الوظيفي والادارينزار عوني اللبدي ،  -(101
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  ( نموذج التدريب البياني :1الجدول )

 الصفة
 درجات التقييم

 (5ممتاز ) (4جيد جدا ) (3جيد ) (2مقبول ) (1ضعيف)

      والتوجيه للإشرافالحاجة 

      الأداءكمية 

      الانتقام في الدوام

      التعليمات  إتباع

      الإبداعالقدرة على 

 ،، عمان : دار المجدلاوي للنشر ) مدخل كمي (  الأفرادإدارة المصدر : مهدي حسن الزويلف ، 
 .247، ص 1998

لى إ الأداءالأفضلتعتمد هذه الطريقة على ترتيب العاملين تنازليا من : طريقة الترتيب البسيط  -
ترتكز على  لأنهاتعتمد على الحكم الشخصي وذلك  لأنهاالاسوأ وتعد هذه الطريقة غير موضوعية  الأداء

 . يمعلاقة الفرد الشخصية بالمق

كل فرد من المجموعة التي  أداءبموجب هذه المقارنة يقوم المقيم بموجب  :طريقة المقارنة الثنائية  -
الفرد مع  أداءيتم مقارنة  لأنه، وقد سميت هذه الطريقة بالمقارنة الثنائية  الآخرين الأفراديقوم بتقييمها مع 

فردين فقط وهكذا حتى نصل إلى الترتيب السليم  تأخذفي كل مرة ، فكل عملية مقارنة  آخرفرد  أداء
(.104) 

 أعدادحيث تعتمد على انتشارا  وأكثرهاطرق التقييم  أقدمهي من  :الدرجات  أوطريقة المميزات   -3
 أنكل وصفة من صفات الدرجات ، وعلى المقيم  أماميتضمن مجموعة من الصفات ،  الأداءتقرير لتقييم 
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يضع علامة عند الدرجة التي يراها مناسبة لكل صفة ، ويتم تجميع الدرجات ليكون المجموع هو مستوى 
 الموظف . أداء

 يتم بناء على عوامل محددة . الأداءسهلة التطبيق ، وتقييم  بأنهاوتتميز هذه الطريقة   -

 :  أنهاويعاب على هذه الطريقة   -

 المدير بعلاقاته الشخصية مع الموظفين . تأثير -

 (105معينة لدى الوظائف مما يؤدي لعدم موضوعية عملية التقييم .) المقيم بصفته  تأثيرتؤدي إلى  -

 بطريقة الترتيب البسيط . الأداء( : نموذج لاستمارة تقييم 2)جدول

 الدائرة :..................................                  عد الموظفين :..............

 يرجى ترتيب العاملين لديك من المرتبة الالوى إلى المرتبة الاخيرة 

 ........المرتبة :......................                            اسم الموظف:........

 الأداءالأفضل: الموظف ذو 1المرتبة 

 :2تبة ر الم

 : 1المرتبة 

 :الأخيرةالمرتبة ما قبل 

 : الأخيرةالرتبة 

 توقيع المدير لمشرف -
 اسم المدير  -

 

 .399المصدر : سعاد نائف البرنوطي ، مرجع سابق ، ص
                                                           

 .204، نفس المرجع السابق ، ص إدارة الموارد البشريةي ، محمد احمد عبد النب -(105
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 ( : نموذج لطريقة المقاربة الثنائية 3الجدول )

 الترتيب التي امتاز فيها المرؤوس عن زملائهعدد المرات  المرؤوسين

 الثانية 3 ليلى 

 الرابع 1 شريف

 الاول 4 مصطفى 

 الثالث 2 احمد 

 الخامس 1 محمد

حادي إدارة الموارد البشرية ، منظور القرن الالمصدر : احمــــــــد سيـــد مصطفى ، 
 .349،ص2000، والعشرون

ويتم وفقا لهذه الطريقة تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها من  :السمات  أوالصفات  -4
اعتماد بعض المقاييس الكمية ، لذا تلجأ  الأعمالقبل المدير في أداء العاملين ، إذ يتعذر في بعض 

 من خلال تطبيق الخطوات التالية : الأداءبعض المؤسسات لاعتماد هذه الطريقة في تقييم 

ائه ، علاقة العمال برؤس الأداءالعمال مثل مستوى  أداءلتي يمكن اعتمادها في تقييم تحديد الصفات ا -أ
 زملائه ، المحافظة على الدوام الرسمي ...الخ. أو

 العليا درجة معيارية عن الدرجة التي تليها مثلا الإدارةكل عنصر من العناصر التي وضعتها  إعطاء -ب
 ممتاز ، جيد جدا ، مقبول ، ضعيف وهكذا ....

نقاط ، جيد  10تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من المستويات التي تم وضعها مثال : ممتاز =  -ج
 نقاط ، وهكذا ...الخ . 6نقاط ، جيد =  8جدا = 

 لهذا الغرض . هدإعداقاط داخل نموذج يتم ودرجات الن الأداءيتم وضع عناصر  -د
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يطلب من المقيم عادة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تدوينها كل عنصر من العناصر التي  -ه
 (106النموذج. ) أسفلاعتمدتها في التقييم في المكان المخصص لها 

انه يتميز  إلالة تطبيقه بالرغم من التي تتميز بها هذه الطريقة من حيث انه موحد لكافة العمال وسهو 
بسلوكية المقيم من حيث التشدد والليونة في  تتأثر أنها إذبالعديد من العيوب كنقص الموضوعية والعدالة 

التعامل فضلا عن استخدامها لجميع الوظائف لا يحقق العدالة التامة بهذا الخصوص ، ولا سيما وان 
والتنظيمية والفنية لكل منهما سمات مختلفة عن غيرها ، مما تجعل التقييم غير  الإداريةالوظائف 

 (107موضوعي .)

 طرق التقييم الحديثة : -ب

لقد وجهت انتقادات إلى طريقة التقييم التقليدية التي ترتكز على تقارير الكفاية لاعتمادها على السمات  -
تعاني من  أنها، كما  للأداءالممكن قياسها  دافالأهالشخصية للمرؤوسين بلا من اعتمادها على على 

التقليدية ، بدأ التفكير النقد التي وجهت إلى طريقة التقييم  أوجهالتحيز الشخصي للرؤساء ، وكنتيجة إلى 
 (108حديثة ، وعن هذه الطرق ما يلي : ) أخرىم طرق ادفي استخ

 : الإجباريطريقة التوزيع  -1

تقديرات  إعطاءترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل إلى  -
فكرة التوزيع الطبيعي والذي يقول  أساسلمعظم المرؤوسين وتقوم هذه الطريقة على  منخفضة أوعالية 
على مقياس مرؤوسيه  ظاهرة تميل إلى التركيز ، وطبقا لهذه الطريقة يتولى الرئيس المشرف تقييم أيبان 
 الإجباريطريقة التوزيع  إتباع الأحيانالعليا في بعض  الإدارةرض فاءة بشكل تحدده المنظمة ، قد تفالك

ون ـــــــــع ، فيكـــــــــــــمجتم لأيوالذي بموجبه يتم توزيع العاملين إلى مجموعات حسب التوزيع الطبيعي 
منهم كأداء  %20منهم كجيد ، و %40منهم جيد جدا و %20منهم مثلا ممتاز ، و %10ر ـــــــــتقدي

 كأداء ضعيف . %10مرضي ، و
                                                           

 طاهر محمود الكلائدة ، نفس المرجع السابق . -(106
، عمان: دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة ،  إدارة الموارد البشريةطاهــــــــــر محمـــــــــــــــود الكلائدة ، ياسيــــــــــــــن كاسب الفرشة ، -(107
 155،ص1،2007ط
 

، 0092، 1، مصر : المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ، طالمتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود  الإدارةعبد العزيز علي حسن ،  -(108
 .203ص
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من الحد اللازم وبالتالي  أكثرإن بعض المقيمين المدراء قد يكون متساهلا في التقييم أو متشددا في التقييم 
 (109ع .)هذا التوزي إتباعالعليا المسؤولة عن التقييم على  الإدارةتحيز 

تعتمد طريقة الوقائع الحرجة على قيام المقيم بتسجيل الوقائع الهامة طريقة الوقائع الحرجة :  -2
فاشلا في أدائها ، ويذكر المرسي انه وفقا لهذه الطريقة يقوم المقيم بتركيز  أمسواء كان الموظف ناجحا 

 (110الفعال وغير الفعال للوظيفة .) الأداءالمؤثرة التي تميز بين  الأحداثانتباهه على 

وذلك في ضوء ما حدث في الماضي ،  الأداءالمؤثرة على نتائج  والأحداثوعادة يتم تجميع الوقائع 
ير القسم ن : بحيث يشيقتضي التقييم بموجب طريقة الوقائع الحرجة إلى قسمي الأساسوعلــــــــــى هـــــــــــــــــذا 

 . الأداءلى تلك التي ساهمت وبشكل كبير في انخفاض مستوى من هذه الوقائع إ الأول

لية هي كما يسميها البعض بالطريقة المقا أوطريقة التقرير  المكتوب  إنطريقة التقييم المكتوب : -3
نقاط ، وبموجب هذه الطريقة يقدم المشرف تقريرا عن المرؤوس يصف فيه  الأداءابسط الطرق في تقييم 
 الموظف. أداءالقوة ونقاط الضعف في 

التحيز  إمكانيةغير موضوعية ولا تعتمد على معايير محددة وبالتالي فان  أنهاومن مساوئ هذه الطريقة 
 (111فيها واردة .)

 :  بالأهداف الإدارةطريقة  -4

ن في الماضي ويشترك الرئيس والمرؤوسي الأداءفي المستقبل إلى جانب  الأداءترتكز هذه الطريقة على  -
ن مالموضوعية والمسطرة  الأهدافبمقارنة  الأداء، ويتم تقييم  إليهاالواجب الوصول  الأهداففي تحديد 

 نجز فعلا ، وتتم هذه الطريقة عبر المراحل التالية :أ قبل المنظمة للفرد من اجل انجاز ما

 . أساسهاعلى  الأداءوالتي يتم قياس  والنتائج المطلوب تحقيقها الأهدافتحديد  -

 بمشاركة كل من الرئيس والمرؤوسين . الأهدافيتم تحديد  -

                                                           
 .300، مرجع سابق ، ص إدارة الموارد البشريةماهر احمد ،  -(109
 .435،ص 206، الابراهمية : الدار الجامعية ،  البشريةالادارة الاستراتجية للموارد المرسي جمال الدين محمد ،  -(110

111 )- jones , Gareth R , ORGANIZATIONAL , THE ORY , Design and change , sthed , usa , pearson prentice 
Hall , 2007, pp135-136. 
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 . الأهدافوضع خطة عمل لبلوغ  -

 . الأداءيد المعايير التي يتم عليها قياس نتائج تحد -

لهذه الطريقة هو تعزيز العلاقات بين الرئيس والمرؤوس وكذلك تحسين مناخ  الأساسيإن الهدف   -
 وظروف العمل المناسب .

 مزايا هذه الطريقة : -

 الفعلي والمحدد. الأداءطريقة موضوعية لاعتمادها على  -

 . إمكانياتهمعلى ما هو مطلوب منهم مسبقا وما هي  الأفرادإطلاع  -

 . الأهدافسيق في والتنتسهيل عملية التخطيط  -

 عيوب هذه الطريقة : -

 المسطرة له . الأهدافنظرا لارتباط كل فرد بتحقيق  الأفراد أداءصعوبة المقارنة بين  -

بشكل واضح وخاصة عند تداخل  الأهدافكبيرة وعالية وخاصة في تحديد  إداريةتتطلب مهارات  -
 (112النشاطات بين العاملين .)

 بطريقة الوقائع الحرجة  الأداء( ك نموذج لاستمارة تقييم 4الجدول )

 اسم العامل :..................                                     القسم :.................
 صدرت عن العامل خلال السنة الماضية وقائع محددة إذايرجى بيان فيما  -

 وقائع ذات دلالات سلبية ايجابيةوقائع ذات دلالات  الأداءمعايير 
 الحدث الهام التاريخ الحدث الهام التاريخ 

     المواظبة 
     التعامل 
     القدرات

 413المصدر : سعاد نائف البرنوطي ، مرجع سابق ، ص
                                                           

 .84، ص. 1997كتبة المعاصرة ، ، الم منهج القرن الحادي والعشرين ، الثورة الادارية المضادةأحمد محمد غنيم ،  -(112
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 ( بالأهداف الإدارةالمخططة )  الأعمال( نموذج 5الجدول )

 الوظيفة :................القسم :..................اسم العامل :......................  
 اسم المشرف :......................                          التاريخ :................

 الملاحظات الانحراف النسبة  المنجزة الأهداف المحددة الأهداف
 الأولالهدف 

 الهدف الثاني
 الهدف الثالث

    

 الخطيب ، المرجع السابقالمصدر : احمد 

 الجودة الشاملة : إدارةطريقة  -5

 لتسيير الموارد البشرية وهذا لان أسلوبالعامل ، كونها  أداءتعتبر من الطرق المعاصرة في تقييم  -
لضمان التزام العمال وانتمائهم  الإنسانيالبعد  رو أهميته ودتتجاهل  أنلا تستطيع  أصبحتالمؤسسة 

 وتعاونهم لتمكينها من النجاح .

بين السلوك وخصائص العامل  ونتائج العمل ، فهي  الأداءتركز هذه الطريقة على التركيب في تقييم 
 توفر نوعين من المعلومات .

 معلومات وصفية من المديرين والزملاء والعملاء . -

 . الأساليبالإحصائيةمليات الوظيفية ذاتها وباستخدام معلومات موضوعية تستند إلى الع -

 مزايا هذه الطريقة : -

 في صورة الجودة . الأداءتقيس  -

 تعتمد على التحسين المستمر في جودة المنتجة . -

 . لأدائهمتزويد العاملين بمعلومات مرتدة حول التحسين الممكن  -
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 عيوب هذه الطريقة : -

(التي يصعب ربطها  الإبداعتعتمد على التقييم من خلال الخصائص الذاتية ) المبادرة ، التعاون ، 
 بالوظيفة .

 والأطرافتوازن سليم بين مصالح كافة الفئات  إيجادصعوبة تطبيق هذه الطريقة نظرا لصعوبة  -
 (113المختلفة .)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .440، نفس المرجع السابق ، للموارد البشرية  الإستراتجية الإدارةجمال الدين محمد مرسي ،  -(113
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 خاتمة الفصل الثاني :

حيث قمنا باستعراض بعض التعاريف المعروضة  الأداءالضوء على مفهوم  إلقاءحاولنا في هذا الفصل  -
ذي في تركيب المنظمات وهو العنصر ال الأساسيةيعتبر البنية  الأداء أنله ، فكان التعريف المقترح هو 

 اريةالإدنصيب من الاهتمام والتحليل في الدراسات  الأداءتتدهور ، لهذا كان لمفهوم  أوترقى به المؤسسة 
موارد لل الأمثلالمنظمة بالاستخدام  أهدافوخاصة المواضع المتعلقة بالموارد البشرية التي تهدف إلى بلوغ 

 المتاحة .

، البنية الت الإدراكومن بينها الجهد والقدرات ،  الأداءت لأهم محدداوبعد تحديدنا  - ، نظيمية ، الوظيفة  
شخصية :العوامل ال الأتيكوهم  لأداءاي ــــــــــــــى العوامل المؤثرة فـــــــــــــــــــــــالمحيط الخارجي وانتقلنا بعد ذلك إل
 ، عوامل النتائج ، عوامل السلوك .

: معيار مصدر  أشكال أربعةحيث تم تقسيمها إلى  الأداء أنواعوبعدها تطرقنا إلى  -  ر، معيا الأداءهي 
 داءات في المؤسسةالأالشمولية ، المعيار الوظيفي ، معيار الطبيعة ، حيث كل معيار يقدم مجموعة من 

 : الأهدافومن بين  الأداء أهدافوبعدها انتقلنا إلى 

 تسهيل عملية قيام المشرفين –عليها من تغيير  يطرأالموارد البشرية وما  أداءوضع نظام معلومات عن 
رشادبتوجيه  تطرقنا  وتشجيعهم على جهود اكبر ، وبعد ذلك الأفرادتنمية المنافسة بين  –الموارد البشرية  وا 

هو تقدير  الأمثلالعاملين حيث قمنا بعرض عدة تعاريف له وقد توصلنا إلى التعريف  أداءإلى مفهوم 
ة شرية في المنظمالموارد الب إدارةوسلوكهم وانه نظام رسمي معمم من طرف  أعمالهمكفاءة العاملين في 

 . الأداءالعمل وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة لهذا  أثناء الأفرادوسلوك  أداءمن اجل قياس وتقييم 

تويات : على كانت على عدة مس أهميته أنالعاملين حيث  أداءتقييم  وأهداف أهميةوبعدها انتقلنا إلى 
 لين .مستوى المديرين ، على مستوى العام مستوى المؤسسة ، على

 اريةإد وأهداف إستراتجية أهدافالعاملين التي كانت متعددة منها :  أداءتقييم  أهدافوبعدها تطرقنا إلى 
 تنموية . وأهداف
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المعايير وطرق تقييم العاملين فمن المعايير منها معايير الصفات  أهمض وفي نهاية الفصل قمنا بعر 
ليدية ، وبعدها انتقلنا إلى طرق التقييم المتبعة في التقييم والتي قسمناها إلى طرق تق  الأداءومعايير 
 حديثة . وأخرى
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 تمهيد : 

 ،فرادسياسة التدريب والي تقييم الأ إليبعد تعرضنا في الجزء النظري من خلال الفصلين السابقين 
في  فائية المتخصصةفي المؤسسة الاستشداء العاملين وعلاقتها بتقييم أ سنحاول تبيان سياسة التدريب

 . بختهمومة حمدان الأ

مثلا فالمؤسسات الجزائرية  إحدىسنحاول تبيان واقع سياسة التدريب وعلاقتها بتقييم أداء الأفراد في 
 بسعيدة . بختهالمؤسسة الإستشفائية حمدان 

 لذلك قسمنا هذا الفصل إلي مايلي :

د االمبحث الأول خاص بتقديم المؤسسة محل الدراسة  من خلال التعريف بها وهيكلها التنظيمي والتعد
 العمالي .

 من خلال عينة البحث وأدوات جمع البيانات .أما المبحث الثاني خاص بمنهجية البحث الميداني 

تائج نحليل أما المبحث الثالث الأخير فتناولنا فيه سياسة التدريب وتقييم أداء الأفراد بالمؤسسة وكذلك ت
 الدراسة الميدانية .
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 المبحث الأول :التعريف بالمؤسسة 

 المطلب الأول :نشأة المؤسسة 

 بتعريف المؤسسة التي تمت فيها الدراسة  هذا المبحثنقوم في 

،يتضمن  20/12/1997المؤرخ في  465-97بموجب المرسوم التنفيذي رقم  إنشائهاهي مؤسسة تم 
 يإدار ات طابع مومية ذوتنظيم وتسيير المؤسسات الاستشفائية المتخصصة ،كونها مؤسسة ع إنشاءقواعد 

ن تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي .فهي تنشأ بموجب مرسوم تنفيذي بناء علي اقتراح م
وصية توضع تحت وصاية الوالي الموجود بها مقر المؤسسة ،بحيث يذكر اسم للمؤسسة الوزارة ال

في الطفولة الاستشفائية المتخصصة )الطفولة والأمومة (،تتكون المؤسسة الاستشفائية المتخصصة 
 والأمومة حمدان بختة من هيكل واحد أو هياكل متخصصة للتكفل بما يلي

 أمراض النساء والتوليد-1

 طب وجراحة الأطفال -2

 مهامها :

ام تتكفل المؤسسة الاستشفائية المتخصصة في الطفولة والأمومة حمدان بختة في مجالها نشاطها بالمه
 : الآتية

عادةخيص والعلاج تنفيذ نشاطات الوقاية التش-1  التكييف الطبي والاستشفاء  وا 

 تنفيذ البرامج الوطنية والجهوية والمحلية للصحة.-2

 مستواهم مستخدمي مصالح الصحة وتحسين  تأهيلالمساهمة في اعادة -3

ي عل الاستشفائييمكن استخدام المؤسسة ميدانيا للتكوين الطبي وشبه الطبي والتكوين في التسيير -4
 أساس اتفاقيات تبرم مع مؤسسات التكوين ,
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كونة لمالمصالح  والوحدات ا بإنشاء،المتعلق 2015يناير  29المؤرخ  10وبناء علي القرار الوزاري رقم 
من  تتألفشفائية المتخصصة في الطفولة والأمومة حمدان بختة سعيدة لإستلها علي مستوي المؤسسة ا

 وحداتها والتي هي علي النحو التالي :مصالح  و 90سرير موزعة علي  180

 02المصالح الطبية  :                        01المصالح الجراحية :

 01المصالح طبية جراحية :         مصالح          03المصالح الكشفية:
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 للمؤسسة  المطلب الثاني :الهيكل التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أحلام  المصدر: من إعداد الطالبة معطى

 

 

 ر ــــــــــــــــــــــــالمدي

المديرية الفرعية 
 للمصالح الاقتصادية

لفرعية  المديرية ا
 الإدارية والوسائل

ات المنشمكتب 
 القاعدية والصيانة 

المصالح مكتب 
 الإقتصادية

المديرية الفرعية 
 للنشاطات الصحية

 الإستقبال مكتب  الأرشيف

الميزانية مكتب 
 والمحاسبة

لتكاليف امكتب 
 الصحية 

تسيير الموارد مكتب 
 الموارد والمنازعات 
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 المصالح :

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أخرىمصالح 

مصلحة الكشف المبكر  أشعة الراديو  الصيدلية المركزية 
 عن سرطان الرحم

 مصلحة الأوبئة 

مصلحة طب النساء 
 والتوليد 

مصلحة 
 امراضالنساء

 مصلحة 

 التوليد 

ما بعد مصلحة 
 الولادة

مراقبة مصلحة 
 الحمل الخطر 

 مبنى الجراحة 

 الأطفالمصلحة طب 

يوم  0حديثي الولادة من 
 يوم  28إلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى 

الصغار  الأطفالطب 
 يوم إلى عامين 29

الكبار من  الأطفالطب 
 عام 15عامين إلى 
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 : التعداد العمالي  المطلب الثالث

جاز رد بشرية قادرة على انوام إلىتحتاج المؤسسة  ،مدان بختة ح العمالي للمؤسسة المتخصصةتعداد ال
هداف محددة من أجل بلوغ الأ واستراتجياتسياسات  إطارالأنشطة والبرامج التدريبية في  لمختفالأعمال 

 ذلك: حطبية وصحية ذات نوعية جيدة والجدول التالي يوضالمسطرة ،وبالتالي تقديم خدمات 

 (06)رقم  الجدول 

 

 ذكور
 المجموع مؤنث 

 التعداد
 التعداد % التعداد % 

 18 الإطارات
 

29 39 15 57 

 32 شبه طبي
 

52 173 75 205 

 12 منفذين
 

19 20 10 32 

 62 المجموع
 

100 232 100 294 

 

 

 لعيادة حمدان بختة الموارد البشريةمصلحة  المصدر : 
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 المبحث الثاني :منهجية البحت الميداني 

 المطلب الأول :عينة البحث

 صصة حمدان بختة والذي بلغالمتكون من تعداد العمال العيادة المتخ الإحصائيبناء علي المجتمع -
وشبه طبيين من  الإطاراتعامل مقسمين حسب التقسيم الاجتماعي المهني فكان منهم 160عددهم 

 منفذين . إلي إضافة...  ومخبريني التمريض ممرضين وقابلات ومساعد

كان و على الاستبيان   لإجابةفرد  100ومن بينهم استجاب فرد 160 وعليه تم استخراج العينة التي بلغت
 سيسون.ب العينة بتطبيق معادلة ستيفن ثاحسا طريقةذلك باستخدام 

 

 

 

 

 (.07الجدول رقم )

 

 لعيادة حمدان بختة الموارد البشريةمصلحة  المصدر : 

 .160هوللعينةموع التعداد العمالي مج

 العدد الوظيفة.
 57 إطارات 

 70 شبه طبيب 
 32 منفذين 
 100 المجموع
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 المطلب الثاني :أدوات جمع البيانات 

 أولا :الاستمارة 

ث اعتمدنا علي طريقة الاستبيان في الحصول علي البيانات والمعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة حي
ومساعدي  ومخبرينوشبه من ممرضين وقابلات  إطاراتفردا عاملا من  160كانت العينة متكونة من 

 ومنفذين . ..التمريض.

ها ولقد استعملت كوسيلة للكشف عن أراء الأفراد العاملين بالمؤسسة حوت موضوع سياسة التدريب ودور 
 بتقييم أداء الأفراد 

 سؤالا كانت على النحو التالي:  13مجموعة من الأسئلة تقدر ب  ولقد تضمنت

 الأسئلة المتعلقة بالمعلومات الشخصية.الأول:المحور -

 كانت تتعلق بالاستفادة من التدريب من المؤسسة وأهم نتائجه. :الثانيالمحور  -

 أداء العاملين.كانت تتعلق بالاستفادة من نظام  :الثالثالمحور  -

 ثانيا المقابلة: 

على  تعتبر من الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات والبيانات وقد قمنا بإجراء بعض المقابلات للإجابة
 تتمحور حول الموضوع الدراسة. الأسئلة
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 .عناصر العينة من حيث العمربتوزيع ( 09جدول )
 

للعينة التعداد العمالي  
سنة 30أقل من  39إلى  30من  49إلى  40من    

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 33,33 3 20,69 6 0 0 ذكور

 11,12 1 20,69 6 4,84 3 اناث

شبه 
 الطبي

 0 0 17,24 5 33,87 21 ذكور

 33,33 3 20,69 6 56,45 35 اناث

 المنفذين
 11,11 1 13,79 4 1,61 1 ذكور

 11,11 1 6,9 2 3,23 2 اناث

 100 9 100 29 100 62 المجموع المجموع
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سنة وهذا ما  30عامل اقل من  62فيما يخص العمر الوظيفي لعمال المؤسسة حسب العينة نلاحظ  التحليل:
 .سنة 49-40ما بين  أعمارهم 09 سنة،أما 39 – 30عامل ما بين  29يدل على المؤسسة هم شباب و

  

 .توزيع عناصر العينة من حيث المؤهل العلمي( 10جدول )

 

 التعداد العمالي
 تكوين متخصص ثانوي جامعي 

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 0 0 0 0 20,93 9 ذكور

 5,71 2 0 0 18,6 8 اناث

 شبه الطبي
 48,58 17 13,64 3 13,95 6 ذكور

 45,71 16 36,36 8 46,52 20 اناث

 المنفذين
 0 0 22,73 5 0 0 ذكور

 0 0 27,27 6 0 0 اناث

 100 35 100 22 100 43 المجموع المجموع
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عامل منهم هم تكوين  43 أنفيما يخص المؤهل العلمي لعمال المؤسسة حسب العينة فنلاحظ  أما التحليل:
ومنه نلاحظ أن أغلبية أفراد عامل ذات مستوى ثانوي . 22عامل هم تكوين متخصص ، أما  35جامعي و 

 العينة طات مؤهل علمي هم تكوين جامعي ,
 
 
 

ت
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 .توزيع عناصر العينة من حيث سنوات الخبرة ( 11جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 سنوات 5أكثر من  سنوات  5إلى  1من  أقل من سنة 

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 24,24 8 0 0 2,63 1 ذكور

 21,21 7 6,9 2 2,64 1 اناث

 شبه الطبي
 15,15 5 27,58 8 34,21 13 ذكور

 24,24 8 55,17 16 52,63 20 اناث

 المنفذين
 12,13 4 3,45 1 2,63 1 ذكور

 3,03 1 6,9 2 5,26 2 اناث

 100 33 100 29 100 38 المجموع المجموع
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عامل كانت خبرتهم أقل من  38فيما يخص الخبرة لعمال المؤسسة حسب العينة فنلاحظ أن أما  التحليل:

 سنوات . 5عامل خبرتهم من سنة إلي  29سنوات ،أما  5عامل فكانت خبرتهم أكثر من 33 سنة ،أما

 
 
 

 توزيع عناصر العينة من حيث الاقدمية بالمؤسسة. (12جدول )

  

% 

 

 للعينة  التعداد العمالي
 سنوات فأكثر 10من  سنوات 10إلى  5من  سنوات 5أقل من 

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 27,27 3 11,54 3 3,17 2 ذكور

 27,28 3 19,23 5 3,18 2 اناث

 شبه الطبي
 18,18 2 26,92 7 26,99 17 ذكور

 18,18 2 23,08 6 57,14 36 اناث

 المنفذين
 0 0 15,38 4 3,17 2 ذكور

 9,09 1 3,85 1 6,35 4 اناث

 100 11 100 26 100 63 المجموع المجموع
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 ،سنوات5عامل كان أقل من 63أما فيما يتعلق بالأقدمية لعمال المؤسسة فحسب العينة نلاحظ أن  التحليل:

 10عامل فكانت أقدميتهم بالمؤسسة من  11سنوات ،أما  10إلي  5عامل فكانت أقدميتهم من  26أما 
 سنوات أكثر .
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 ( هل استفدتم من التدريب ؟01سؤال )
 ( .01إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (13جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 لا نعم

 % العدد % العدد

 الاطارات
 15,38 2 8,05 7 ذكور

 0 0 11,49 10 اناث

 شبه الطبي
 7,69 1 28,74 25 ذكور

 53,85 7 42,52 37 اناث

 المنفذين
 15,38 2 4,6 4 ذكور

 7,7 1 4,6 4 اناث

 100 13 100 87 المجموع المجموع

 

  

 

عامل قد 87( فيما يخص الإستفادة من التدريب 1بالسؤال الإستمارة  رقم )أما فيما يتعلق  التحليل:

عامل لم يستفيدوا منه ،ومنه نلاحظ أن أغلب افراد العينة قد إستفادوا من 13إستفادوا من التدريب ،و
 التدريب .
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 ( كم عدد المرات التي تدربتم فيها  هل استفدتم من التدريب ؟02سؤال )
 ( .02إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (14جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 أكثر من مرة مرتين مرة واحدة و لا مرة

 % العدد % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 3,13 2 22,23 2 21,43 3 15,38 2 ذكور

 15,63 10 0 0 0 0 0 0 اناث

 شبه الطبي
 32,81 21 11,11 1 21,42 3 7,69 1 ذكور

 42,19 27 33,33 3 50 7 53,85 7 اناث

 المنفذين
 1,56 1 33,33 3 0 0 15,38 2 ذكور

 4,68 3 0 0 7,15 1 7,7 1 اناث

 100 64 100 9 100 14 100 13 المجموع المجموع
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عامل استفادوا من التدريب كانت  87عامل من  64بناءا علي نتائج السؤال السابق فنلاحظ أن  التحليل:

عامل فقد إستفادو  14.أما فيما بخص  إستفادة أكثر من مرة وهذا مايؤكد سياسة  المؤسسة في مجال التدريب

 عمال قد إستفادوا  من التدريب مرتين . 9من التدريب مرة و 
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 ( ماهي مدة التدريب ؟03)سؤال 
 ( .03إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (15جدول )

 

 للعينة  التعداد العمالي
 أكثر من أسبوع أسبوع أقل من اسبوع و لا مرة

 % العدد % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 5,64 4 10 1 33,33 2 15,38 2 ذكور

 14,08 10 0 0 0 0 0 0 اناث

 شبه الطبي
 29,58 21 30 3 16,67 1 7,69 1 ذكور

 42,25 30 50 5 33,33 2 53,85 7 اناث

 المنفذين
 2,82 2 10 1 0 0 15,38 2 ذكور

 5,63 4 0 0 16,67 1 7,7 1 اناث

 100 71 100 10 100 6 100 13 المجموع المجموع
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عامل أكدت ان هذه المدة هي  71( فإن مدة التدريب 3أما فيما يخص سؤال الإستمارة رقم ) التحليل:

 عمال فقط أقل من أسبوع 6منهم كانت مدة التدريب أسبوع و 10أكثر من أسبوع ،أما 

 
 



الإستشفائية حمدان بختةالفصل الثالث :                                   دراسة حالة للمؤسسة   
 

94 

 

 

  

  

 
 

 ( ما نوع التدريب ؟04سؤال )
 ( .04إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (16جدول )

 

 التعداد العمالي
 محاضرات تكوين تربص تطبيقي  و لا مرة

 % العدد % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 0 0 22,73 5 3,45 2 15,38 2 ذكور

 0 0 31,82 7 5,18 3 0 0 اناث

 شبه الطبي
 71,43 5 0 0 34,49 20 7,7 1 ذكور

 14,29 1 31,82 7 50 29 53,85 7 اناث

 المنفذين
 14,28 1 4,54 1 3,44 2 15,38 2 ذكور

 0 0 9,09 2 3,44 2 7,69 1 اناث

 100 7 100 22 100 58 100 13 المجموع المجموع
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(أن نوعية التدريب تمثلت في 4وأكد عمال العينة من خلال الإجابة علي سؤال الاستمارة رقم ) التحليل:

 عمال فقط محاضرات 7عامل تمثلت في تكوين و 22عامل ،أما 58شكل تربصات تطبيقية 
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 ( ما سبب تلقيكم التدريب ؟05سؤال )
 ( .05إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (17جدول )

 

 التعداد العمالي
 للعينة

 خصوصية العمل تحسين الأداء الترقية موظف جديد و لا مرة

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 5,89 2 4,35 1 40 4 0 0 15,38 2 ذكور

 29,41 10 0 0 0 0 0 0 0 0 اناث

شبه 
 الطبي

 29,41 10 39,13 9 0 0 30 6 7,69 1 ذكور

 35,29 12 52,17 12 30 3 50 10 53,85 7 اناث

 المنفذين
 0 0 0 0 20 2 5 1 15,38 2 ذكور

 0 0 4,35 1 10 1 15 3 7,7 1 اناث

 100 34 100 23 100 10 100 20 100 13 المجموع المجموع
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 34( المتعلق بسبب تلقيهم التدريب فكان 5رقم ) من خلال الإجابة علي السؤال  الإستمارة التحليل:

 .عامل لتوظيف جديد 20عامل بسبب تحسين الأداء و   23عامل يرجعونه لأسباب خصوصية العمل ،
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 التدريبي؟ ون علي البرنامجض( هل أنتم را06سؤال )
 ( .06إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (18جدول )

 

 التعداد العمالي للعينة
 لا نعم ولا مرة

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 0 0 8,64 7 15,39 2 ذكور

 0 0 12,35 10 0 0 اناث

 شبه الطبي
 0 0 30,86 25 7,69 1 ذكور

 83,33 5 39,51 32 53,85 7 اناث

 المنفذين
 0 0 4,94 4 15,38 2 ذكور

 16,67 1 3,7 3 7,69 1 اناث

 100 6 100 81 100 13 المجموع المجموع
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عامل أكدوا أنهم راضون علي 81( فنلاحظ أن 6أما فيما يخص سؤال الاستمارة لرقم ): التحليل:

 عامل غير راضين . 13البرنامج التدريبي ،أما 
 

 إنعكس التكوين علي أدائكم الوظيفي؟ ( هل07سؤال )
 ( .07إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (19جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 عدم الرضا بالرضا ولا مرة

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 3,33 1 10,53 6 15,39 2 ذكور

 6,67 2 14,04 8 0 0 اناث

 شبه الطبي
 70 21 5,26 3 7,69 1 ذكور

 13,33 4 57,89 33 53,85 7 اناث

 المنفذين
 0 0 7,02 4 15,38 2 ذكور

 6,67 2 5,26 3 7,69 1 اناث

 100 30 100 57 100 13 المجموع المجموع

 



الإستشفائية حمدان بختةالفصل الثالث :                                   دراسة حالة للمؤسسة   
 

100 

 

 

  

  

  

 

(  فنلاحظ أغلب أفراد العينة كانوا راضون علي  7أما فيما يتعلق بسؤال الاستمارة  رقم ) : التحليل:

عامل فهم غير راضون عن التكوين علي  30عامل ،أما 57المتلقاة  علي أدائهم الوظيفي منهم التكوين 
 .أدائهم الوظيفي .
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 ( هل هناك نظام لتقييم أداء العاملين بمؤسستكم؟08سؤال )
 ( .08إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (20جدول )

 

 التعداد العمالي
 لا نعم

 % العدد % العدد

 الاطارات
 0 0 11,25 9 ذكور

 0 0 12,5 10 اناث

 الطبيشبه 
 10 2 30 24 ذكور

 70 14 37,5 30 اناث

 المنفذين
 10 2 5 4 ذكور

 10 2 3,75 3 اناث

 100 20 100 80 المجموع المجموع

 

  

  

عامل أن  80( فنلاحظ أن أفراد العينة أجابوا أن 8أما فيما يتعلق بسؤال الإستمارة رقم ) : التحليل:

عامل بأن ليس هناك نظام لتقييم أداء العاملين . 20العاملين بالمؤسسة  وهناك نظام لتقييم أداء   
 ومنه نلاحظ أن أغلبية العينة أجابوا بأن هناك نظام لتقييم أداء العاملين
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 ؟لعملية التقييم  ( هل تشعر بالاهمية البالغة 09سؤال )
 ( .09إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (21جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 عدم الرضا بالرضا

 % العدد % العدد

 الاطارات
 3,85 1 10,82 8 ذكور

 7,69 2 10,81 8 اناث

 شبه الطبي
 11,54 3 31,08 23 ذكور

 53,85 14 40,54 30 اناث

 المنفذين
 15,38 4 2,7 2 ذكور

 7,69 2 4,05 3 اناث

 100 26 100 74 المجموع المجموع

 

  

  

( بخصوص شعورهم بالأهمية البالغة لعملية 9يتعلق بسؤال الاستمارة رقم )أما فيما  : التحليل:

عامل بالرضا و عامل بعدم الرضا . 74التقييم ،فأجاب   
 غة لعملية التقييم .لوهنا نلاحظ  أن أغلبية العينة تشعر بالأهمية البا
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 ؟هل تري أن نظام تقييم الأداء له في دور في تحسين العاملين( 10سؤال )
 ( .10إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (22جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 غيرمقبول مقبول جيد

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 18,75 3 5,56 3 10 3 ذكور

 12,5 2 5,56 3 16,67 5 اناث

 شبه الطبي
 12,5 2 31,48 17 23,33 7 ذكور

 31,25 5 50 27 40 12 اناث

 المنفذين
 18,75 3 1,85 1 6,67 2 ذكور

 6,25 1 5,55 3 3,33 1 اناث

 100 16 100 54 100 30 المجموع المجموع
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- 

  

 
 
 
 
 

 
 

م الأداء بمقبول عامل بنظام تقيي 54( فأجاب 10ستمارة رقم )أما  فبما يتعلق بسؤال الا : التحليل:

داء بمقبولبنظام  غير مقبول .وهنا نلاحظ أن أغلبة العينة تؤكد علي نظام تقييم الأ 16بجيد و 30و   

 ؟كيف يتم تقييم الاداء( 11سؤال )
 ( .11إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (23جدول )

 

للعينة التعداد العمالي  

 

 شهر أشهر 3 أشهر 6 سنة

 % العدد % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 0 0 8,34 1 10,53 2 10,34 6 ذكور

 18,18 2 16,67 2 10,52 2 6,9 4 اناث

 شبه الطبي
 18,18 2 8,33 1 10,52 2 36,21 21 ذكور

 54,55 6 58,33 7 42,11 8 39,66 23 اناث

 المنفذين
 9,09 1 8,33 1 15,79 3 1,72 1 ذكور

 0 0 0 0 10,53 2 5,17 3 اناث

 100 11 100 12 100 19 100 58 المجموع المجموع
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عامل بتقييم الأداء كل سنة  52( فأجاب 11)ستمارة لرقم أما فيما يخص سؤال الا : التحليل:

بية العينة  أجابوا لغاعامل بشهر ،وهنا نلاحظ أن  11،و أشهر 3عامل  12أشهر ،و 6عامل أجاب  19،و

 تقييم الأداء يكون كل سنة .

 ( كيف يتم تقييم الاداء؟12سؤال )
 . (12إجابة العينة علي سؤال الإستمارة رقم ) (24جدول )

 

 للعينة التعداد العمالي
 تقييم صفاتهم الشخصية سلوكهم نتائج أدائهم

 % العدد % العدد % العدد

 الاطارات
 7,69 1 9,3 4 9,09 4 ذكور

 15,39 2 11,63 5 6,82 3 اناث

شبه 
 الطبي

 23,08 3 25,58 11 27,27 12 ذكور

 38,46 5 37,21 16 52,27 23 اناث

 المنفذين
 15,38 2 9,3 4 0 0 ذكور

 0 0 6,98 3 4,55 2 اناث

 100 13 100 43 100 44 المجموع المجموع

 



الإستشفائية حمدان بختةالفصل الثالث :                                   دراسة حالة للمؤسسة   
 

107 

 

 

  

  

  

أداء العاملين علي أساس  عامل بتقييم 44الأخير فأجاب ( و12أما فيما يخص سؤال العينة رقم ) : التحليل:

ومنه نلاحظ أن أغلبية العينة  عامل علي أساس صفاتهم الشخصية  13عامل سلوكم ،و 43نتائج أدائهم ،و
 .أجابوا أن تقييم الأداء يكون علي أساس نتائج أدائهم وسلوكهم 
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 خلاصة الفصل الثالث:

 تم التعرض في هذا الفصل ميداني لدراسة مؤسسة الاستشفائية حمدان بختة من خلال التعريف بها،

أهمية ميدان الدراسة ومدى ملائمة لإجراء هذه  إلى.الخ كذلك تعرضنا الهيكل التنظيمي لها..و ومهامها 

المستعملة من اجل جمع المعلومات والبيانات  الأدواتالدراسة، حيث اعتمدنا في هذه الدراسة الكشف عن 

 الاستمارة. أسئلةالضرورية واللازمة والمتمثلة في الاستمارة ) الاستبيان( والمقابلة ثم قمنا بتحليل 

بالمؤسسة منها منح العلاوات ومنح للأفراد  الأفراد أداءأن هناك طرق لتقييم  التحليلحيث أكدت نتائج 

تقييم الأداء هو معرفة نقاط الضعف للمرؤوسين والمتمثلة في  استخداممن وتكون سنوية و أن الهدف 

نقص المعارف والمهارات وهذا يعد مؤشرا لوجود الحاجة للتدريب كما تستخدم نتائج تقييم الأداء في تحديد 

 التدريبية . الاحتياجات
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وء علي ضالتساؤلات المطروحة في  اشكالية البحث  و  بناءا على الدراسة النظرية والتطبيقية للإجابة على
 الفرضيات المقدمة ،قد خلصت الي النتائج التالية :

فع ر من خلال  والاستمراريةالمنظمة المتمثلة في الديمومة  تحقيق الأهداف في التدريب تكمن أهمية  -

 .أداء أفرادها

كيز تهدف برامج التدريب بصفة أساسية الي المساهمة في معالجة مشاكل الأداء ،وذلك من خلال التر   -

 ة بينعلي الأهداف التدريبية والتي تتمثل في تحسين الكفاءة وتعديل السلوك ،وهنا تظهر أهمية العلاق

 .التدريب وتقييم أداء الأفراد 

وكيات الية تهدف الي اكساب المهارات والاتجاهات والسلويسعى كذلك التدريب كعملية تعلم ووسيلة فع  -

 ة :لتاليالمرغوبة والمطلوبة للعاملين في المنظمة لزيادة أدائهم وكفاءتهم  لتحقيق الأهداف الرئيسية ا

ي الفعل ضمان أداء العمل بفاعلية وسد الفجوات الموجودة بين معايير الأداء المطلوبة وبين الأداء   -1

 للعاملين.

 .نحو العمل والعاملين معهم  الايجابيةتنمية الاتجاهات للمتدربين   -2

 زيادة الاستقرار في العمل بما يؤدي الي رفع الروح المعنوية للمتدربين .  -3

 مساعدة العاملين علي أداء الأعمال والوظائف الحالية بأحسن مستوي ممكن.  -4

 النواحي الفنية أو السلوكية.رفع مستوي الأداء لدي الأفراد سواء في   -5

اما بالنسبة للجانب التطبيقي من هذه المذكرة ،تبين نتائج الاستبيان وجود اعتقاد كبير لدي فئة   -

الأطباء والشبه الطبي علي البرامج التدريبية التي يستفيدون اثر علي تحسين نوعية الخدمات الصحية التي 
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ريبية ض النقائص في ادارة هذا النشاط )تحديد الاحتياجات التدالي ذلك ورغم وجود بع بالإضافةيقدمونها 

 مثلا (.

مراحل و فان ادارة الموارد البشرية خاصة تؤمن بالأهمية الاستراتيجية للتدريب مع احترامها لخطوات   -

 العملية التدريبية علي العموم .

التي لملاحظات  والاقتراحات ،و ويمكن في ضوء هذه النتائج بالاعتماد غلي نتائج الاستبيان وبعض ا  -

 يمكن أيضا أن توجه لمختلف المؤسسات الاستشفائية الجزائرية .

شفائية بالإضافة الي تقييم مدي تحقيق الأهداف التدريبية ،من الممكن أن تقوم ادارة المؤسسة الاست  -

 حمدان بخته بسعيدة بتقييم البرامج التدريبية وتصميمها علي المدي الطويل .

ناخ يمكن أن تكون البرامج التدريبية الموجهة للأطباء وشبه الطبي كأداة لتحقيق الرضا وتحسين م  -

ك ة لذلالعمل ،ولذلك تستطيع ادارة المؤسسة الاستشفائية  أن تستخدم البرامج التدريبية والعطل المخصص

 كأداة لمكافئة الموظفين  من أطباء وشبه طبي والمنفذين وتقدير مجهوداتهم .

ه الطبي فعالية وفاعلية يتطلب توفير التكنولوجيا الحديثة وتدريب الأطباء وشبويجب توفير خدمة ذات   -

 علي استخدامها بطريقة جيدة.

ه ضرورة استخدام أساليب غير تقليدية في التدريب وذلك بغرض تعديل الاتجاهات لدي الأطباء وشب  -

اف الظبي وتحسين سلوكهم وذلك اتجاه المرضي وكل من يصاحبهم عند أداء الخدمة، وبالتالي تحقيق أهد

 الصحية.التركيز علي المرضي والعدالة عند أداء الخدمات 



 خاتمة عامة
 

112 
 

دارة الموارد البشرية عمو  في نهاية هذا العمل يجب  - ما في التنويه بضرورة الايمان بدور التدريب وا 

ز والتنظيمي وتجاو تطوير المؤسسة الوطنية ومدي قدرة مواردها البشرية علي تحسين الأداء الوظيفي 

 الأزمات في سبيل البحث عن الزيادة بين مختلف المؤسسات علي المستوي الوطني والعالمي .
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في إطار انجاز رسالة التخرج للنيل شهادة الماستر، تخصص تسيير وإدارة الجماعات * 

المحلية، تحت عنوان سياسة التدريب ودورها في تحسين تقييم أداء العاملين ، نتقدم لكم 

بهذه الاستمارة قصد مساعدتنا في إتمام هذه المذكرة، ونرجو منكم الإجابة عليها بكل 

 .صدق وموضوعية

 :المعلومات الشخصية* 

 :  أنثى:                                ذكر :        الجنس-(1

 : سنة49 إلى 40من:                  سنة39الى 30من :              سنة30اقل من :  العمر-(2

 :                                          تكوٌن متخصص :              ثانوي:                       جامعً  :المؤهل العلمي-(3

 :    سنوات 5أكثر من :               سنوات5-1من :                 أقل من سنة :سنوات الخبرة- (4

:  من حيث الاقدامية في المؤسسة- (5

 سنوات وأكثر10من :                    سنوات 10-5:             سنوات5اقل من 
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 :غٌر مقبول :                    - مقبول:               - جٌد - 
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 الملخص.

عملية التدريب العمال من الوظائف الأساسية  والإستراتيجية في ادارة الموارد البشرية ،تهدف المؤسسة من خلالها الي التحسين -
في أداء مواردها البشرية ومن تم علي أدائها العام ،وهي في الواقع تشكل نظاما يتم عبر خطوات مترابطة ،ونظرا لأهمية هذا 

دارة الموارد البشرية فيها  علي علي عدد مالنظام وتأثيره  ن الأطراف الفاعلة في المؤسسة ،يتوجب علي المؤسسة بصفة عامة وا 
وجه خاص للقيام بمراجعة هذا الأخير ،والتأكد من قيامة بالأهداف المرجوة منه علي أكمل وجه ،وهذا من خلال التأكد من توفره 

ل .جح والفعاعلي الشروط الواجبة في أنشطة التدريب النا  

دراسة مساهمة التدريب في واحدة من المؤسسات العمومية الجزائرية ممثلة في المؤسسة  ولقد تم من خلال هذه المذكرة-
الاستشفائية حمدان بخته بسعيدة ،وهذا من خلال تحليل عناصره ، والوقوف علي مكانة هذا النشاط في المؤسسة محل الدراسة 

اتخاذ القرارات المتعلقة بتسيير الموارد البشرية ،وكذا الصعوبات والأخطاء الي تحول دون فعالية ،ومدي رجوع الي نتائجه في 
. التدريب دوا مناستفا،بحيث كشفت  نتائج هذه الدراسة  عن هذا النظام ،بحيث أغلبية أفرادها  

أداء ،الموارد البشرية ،ـالمؤسسة الإستشفائية . :التدريب ،لكلمات المفتاحية ا  

Résumé : 

La formation des fonctions de base et stratégie de gestion des ressources humaines, la fondation a 

pour but d’améliorer la performance en fait le système est par étapes sont interdépendant et compte 

tenu de l’importance de, ce système et son impact sur le nombre de, joueurs dans l’entreprise, 

l’entreprise en général et, la gestion des ressources humaines en part iculier. 

Examen de ce dernier, en s’assurant ses objectifs souhaités par faitement et cela veillant à ce, que 

toutes les conditions sont fournies, dans la formation réussie et efficace. 

Et j’ai par ce biais une note examaine la contribution de la formation dans l’une des institutions 

publiques algériennes représentées dans l’établissement hospitalier ham dans le grondaient, dant 

l’analyse de ses composants et, déterminer l’état de cette activité au sein l’organisation de l’étude 

et  consulter les résultats, de plusieurs résolution sur la gestion des ressources humaines ainsi que  

difficultés et, des erreurs qui empêchent efficacement. 

Mots-clés : formation, performance ressources humaines, établissements hospitaliers. 

Contras : 

The training process of workers is a basic and strategic function in humane  resources 
management, the foundation to improve the performance of its human resources and the its 
overall performance, in view of the importance of this system and its impact on a number of 
actors in the institution in general and the management of human resources in particular to carry 
out the review of the letter and mark sure that the objectives of the desired to the fullest; this is 
done is by ensuring that its meets the necessary conditions in successful and effective training 
activities. 

Its was thought this note that the contribution of the training is one of the Algerian public 
institution represented by the hospital instition Hamdan Bakhta in Saida was studied, this 
elements of  this activity in the institution under study, the results of these decisions are related 
to the management of human resources where the results of this study revealed the system, as 
the majority of its members have benefited from a good leadership. 

Key words: training, performance, human resources , hospital institution  

 

 


