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 الرّحمن الرحيم الله بسم

 
التي أنعمت علي وعلى والدي وأن اعمل صالحا ترضاه  رب أوزعني أن اشكر نعمتك    «

  » وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين
   

 -19-النمل

بادئا ببدء أحمد وأشكر المولى  جل شأنه بديع السموات 
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النور، والذي  يعد قطرة من  إخراج هذا الجهد والعمل إلى
 .بحر

ستاذ  لى الأ نان إ يل الامت خالص وجز شكري  ال ضل  ب ما أتف ك
شرف  لدكتور الم مراد: ا يد  ل  زا خل ع لم يب لذي  هده ا يّ بج

كاره  صل وأف ئه المتوا سديدة وآرا شاداته ال ته وإر وتوجيها
ن قات  الثمي لي الأو صه  لك بتخصي مة وذ ثراء القي جل إ من أ ة 

 .من شأنهجزاه X خير الجزاء وأكرمه ورفع هذا العمل، 

لجنة المناقشة،  لأعضاءبخالص الشكر والتقدير  أتوجهكما 
لى  ها، وع كم علي سالة والح هذه الر شة  ضلهم بمناق لى تف ع

وانتقاداتهم التي سيكون لها اثر في  وإرشاداتهمنصائحهم 
 . تصويب هذا البحث، فجزاهم X خيراً، ووفقهم وسدد خطاهم

 

 إلى كل من لم يسعفني الحظ

بالشكر الجزيل راجية من  لهم في ذكر أسمائهم أتقدم 
 جل أن يكون  ولى عز والم

في  افذة لبحوث أخرى في جوانب التدريبهذا البحث ن
  .المؤسسة الجزائرية
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 ملخص

أداء الأفراد في المؤسسة وأداء  تحسينتهدف هذه الدراسة الكشف عن فعالية التدريب ومدى مساهمته في   

دارة في العصر الحالي لما له المؤسسة على حد سواء، باعتبار التدريب موضوعاً أساسياً من موضوعات الإ

مباشر بالتطوير والتحسين المستمر في معارف ومهارات وقدرات الأفراد بالشكل الذي يضمن  رتباطإمن 

عضاء سمح لأيبين متطلبات الوظائف في المؤسسة، كما تضييق الفجوة بين هذه المعارف والمهارات و 

والتأهب بشكل دائم من أجل وظائفهم الحالية والمستقبلية في  ستعدادبأن يكونوا في حالة من الإالمؤسسة  

حتياجات تحديد الإدارة العليا بتطبيق مراحل التدريب التي تشمل لتزام الإإ أنّ  لاّ إ .وبيئتها سسةمؤ الطار إ

ى وهذا التدريبية، تصميم البرامج التدريبية، تنفيذ العملية التدريبية ومن ثم تقييمها يتفاوت من مؤسسة الى أخر 

ستخدام التكنولوجيا إالمؤهلة للتدريب، والقدرة على  والإطاراتالمادية  الإمكانياتلأسباب متنوعة منها توفر 

القدرة على تقييم ومتابعة نتائج العملية التدريبية وتحديد آثارها  إلى بالإضافة ،المتطورة في البرامج التدريبية

 .داء في المؤسسةالأ لقريب والبعيد وذلك لرفع مستوىعلى المدى ا

 ل التدريب، الأداء، تقييم الأداءالمؤسسة العمومية، التدريب، مراح :الكلمات المفتاحية

Abstract 

 The aim of this study is to reveal the effectiveness of the training and its contribution to improve 

the performance of individuals in the organization and the performance of the organization alike, 

considering training as a major theme of management topics in the current times because of its 

direct correlation to development and continuous improvement in knowledge, skills and 

capabilities of individuals, that will ensure Narrowing the gap between the knowledge and skills 

and the job requirements in the organization, It also allows for the members of the organization 

to be in a state of readiness and preparedness permanently for their current and future jobs within 

the framework of the organization and its environment. But the commitment of the 

administration to the execution of the training phases, which include identifying the training 

requirements, designing the training programs, implementing the training process and evaluating 

the formation which varies from an organization to another and this for various reasons, 

including availability of financial resources and the places for the trainee, and the ability to use 

advanced technology in the training programs, as well as the ability to evaluate and follow up the 

results of the training process and determine their impact on short and long term in order to raise 

the level of performance in the organization. 

Key words:  public organization, training, training stages, performance, performance 

evaluation. 
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 :مصطلحات البحثعريف بالت

ستعمال بعض المصطلحات في البحث إلاّ أنه لم يتم تعريفها كلها، ومن أهم تلك المصطلحات إبالرغم من  

 :ما يلي

 والمالية تتمثل المؤسسة عموما في مجموعة من الطاقات البشرية والمادية :Company المؤسسة-

نجاز أو أداء المهام إوالتي تخضع لأهداف دقيقة وتسيّر على أساس طريقة معينة قصد  المنظمة والمهيكلة،

 .المنوطة بها

يقصد بالعمومي في اللغة العربية خلاف الخاص، والخاص هو النخبة، بينما العمومي  :Publicعمومية -

لى كل ما هو عمومي أو نشاط تقوم به إسنادها إهو الشعب، حيث يمكن تحديد كلمة عمومية وذلك ب

لى الشعب عامة، إالحكومة، والمراد بذلك أنّ نشاط الحكومة في المجال المؤسسي انما يرجع مردوده 

والمؤسسة العمومية هي مؤسسة حكومية، وهذا تمييز للمؤسسة العمومية عن أنواع المؤسسات الأخرى 

 .كمؤسسات الأعمال والمؤسسات الدولية

على أنها مجموع في المؤسسة  الموارد البشرية  يمكن تعريف :Human Resources البشريةالموارد -

المنتمين لها والعاملين فيها، تعاقدت معهم المؤسسة للقيام بمهام وظيفية محددة مقابل راتب أو الأفراد 

والمشاركين في رسم أهداف وسياسات ونشاطات المؤسسة،  ،أجر،تعويضات ومكافآت، ومزايا عينية محددة

 .والتي تعتبر من أهم عناصر العمل والانتاج

يقصد بإدارة الموارد البشرية ذلك الجانب  :Human Resource Management دارة الموارد البشريةإ-

الطرق التي يستطيع بها  دارة الذي يهتم بالناس كأفراد أو مجموعات، وعلاقاتهم داخل المؤسسة، وكذلكمن الإ

وهي تشمل وظائف تحليل بيانات المؤسسة، تخطيط القوى العاملة، . الأفراد المساهمة في كفاءة المؤسسة

التدريب والتنمية، العلاقات الصناعية، مكافأة وتعويض الموارد البشرية وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية، 

 .   بشريةوالمعلومات والسجلات الخاصة بالموارد ال

 .هم العناصر المستفيدة من التدريب والذين يجري عليهم التدريب : Trainess المتدربون-

 .هم الأشخاص الذين يقومون بنقل المعرفة وإكساب المهارات للمتدربين : Trainersالمدربون-

هي مجموعة من النشاطات المنظمة والمستمرة والمخطط لها  : Training Coursesالدورات التدريبية-

والهادفة الى تزويد الموارد البشرية في المؤسسة بمعارف معينة، وتحسين وتطوير مهارتهم وقدراتهم وتغيير 

 . يجابي بنّاءإتجاهاتهم بشكل إ سلوكياتهم و 
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 :الإشكاليةطرح 

س مال فكري، أوكفاءاتها الفردية والجماعية كر ،*القيمة الحقيقية للمؤسسة في قيمة مواردها البشريةتكمن    

 إذ. المتميز، وبالتالي تحسين قدراتها الأداءتطبيقات تحقق  إلىوتحويلها وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيه، 

وفق  إلاّ وذلك لا يتم ونجاعة المؤسسة اليوم،  لأداء أساسياً  دداً ال للمورد البشري محيعد التدريب الفعّ 

 .ستراتيجيات مدروسة ورؤى متطورة تواكب تطور العصر والمرحلة التي يمر بها العالمإ

العالم لمواجهة ثورة التكنولوجيا والمعلومات في  أنحاءفي كل  الدول والمؤسسات  أمامنه ليس أ باعتبار   

ستيعاب كل إالتدريب الذي يعد الوسيلة المحكمة والسريعة التي تمكن الموارد البشرية من  إلاّ شتى المجالات 

تجاهاتهم وسلوكياتهم في إجديد في العلوم التكنولوجية والمعلوماتية، وتعزز مهاراتهم وقدراتهم، وتؤثر على 

قعا متقدما على سلم خذ موضوع التدريب يحتل مو المنظمة والعاملين، فلقد أالاتجاه الذي يحقق أهداف 

المؤسسات، ويظهر هذا الاهتمام بالتدريب من خلال حجم التمويل الذي تخصصه المؤسسة لنشاط  أولويات

، خاصة مع التقدم التكنولوجي بأدائهمهتمامها بموظفيها والارتقاء إالتدريب وبرامجه سنويا كمؤشر على مدى 

بالتخطيط المنظم الواعي  إلاجودته، وهذا لا يتحقق العمل و  أداءالمعلومة في تحسين طرق  أهميةوتزايد 

مؤسسة،  أيالمادية والتقنية في العناصر  أهميةنه على الرغم من أ حيثضمن منظومة تدريبية متكاملة، 

يستخدم جميع هذه العناصر لتحقيق يوظف و  أنفان العنصر البشري يبقى العنصر المحوري الذي يستطيع 

، يتمتع فلابد من السعي الدائم لجعل هذا العنصر البشري مؤهلاً  .ليةءة والفعاكفاالإنتاجية والكبر قدر من أ

 .المهامه وممارسة وظائفه على نحو فعّ  أداءدرجة من الكفاية ليتمكن من  بأعلى

ما  فإذا، تأثيرا الأكثروالوظائف داخل المؤسسة هي القضية  والأنشطة والأعمالالمهام  أداءقضية  أنذلك   

للمؤسسة، وذلك لا يتحقق  الإستراتيجية الأهدافمهامه  بنجاح فان محصلة ذلك هو تحقيق  بأداءرد قام كل ف

 .على مستوى العاملين، وبالتالي على المستوى الكلي للمؤسسة الأداءبمعالجة قضية تحسين  إلا

البشرية، وتهمل ثرواتها والمتمثلة في الموارد  أهمش المؤسسات الجزائرية مازالت تهمّ  نفا رغم ذلكو    

 أداء أصبح إذعمليات التطوير والتدريب، فهي غير متمكنة من مسايرة التطور الحاصل في هذا المجال، 

المسيرين لهذه المؤسسات  أنت العربية عامة والجزائرية خاصة يكاد يكون ضعيف لدرجة الفرد بالمؤسسا

                                                                   

 كمرادفات لمصطلح الموارد البشرية                                                       فكري، رأس مالتم استخدام كل من مصطلح الأفراد، العاملين،الموظفين،*
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ما  الإمكانياتض المؤسسات التي لها من هتمام لتطوير وتنمية العنصر البشري، باستثناء بعلايولون الإ

 أساليبه في الوقت الحالي قد ظهرت نّ ي تدريب مواردها البشرية، خاصة وأستثمار فيسمح لها بعملية الإ

 أنومناهج حديثة في عملية التدريب والتطوير وتنمية العنصر البشري، بظهور مؤسسات مختصة يمكن 

 .ردوديةم أكثر فعالية وأكثر الأفراد أداءتجعل 

 مين التدريب في المؤسسة العمومية كيف يمكن توظيف مضا" : البحث كمايلي إشكاليةومما سبق تتبلور  

   "ات والتحديات البيئية المعاصرة؟هذه المؤسسة لمواجهة التغير  أداءتفعيل وتحسين ل كآلية

 :كالأتيالفرعية  الأسئلةمجموعة من  إلى الإشكاليةوتتفرع هذه   

حتياجات إطرق التدريب التي تتناسب مع  وأفضلنسب إختيار أد بالتدريب؟ وكيف يمكن ماذا يقص-1

 المؤسسة؟

ومامدى مساهمة التدريب في تطوير كفاءة  على مستوى المؤسسة؟ الأفراد أداء فيماهي العوامل المؤثرة -2

 الأفراد ورفع مستوى أدائهم ومهاراتهم؟

عتبار التدريب إمدى يمكن  لى أيّ إ في الجزائر؟ و " العمرانية والبيئة وزارة التهيئة" ماهو واقع التدريب في  -3

 الة للخروج من المشاكل التي تواجه العاملين في المؤسسة وتحسين أدائهم؟أداة فعّ 

 :كالأتيالفرعية يمكن وضع مجموعة من الفرضيات  الأسئلةعلى هذه  أولية وكإجابة  

التي تعتمدها عن طريق عملية قياس  التدريب  برامجو  سياساتدقة على  تتمكن المؤسسة من الحكم-1

 .التدريبوتقييم 

 .العاملين وتطوير المؤسسة أداءتوجد علاقة وطيدة بين عملية التدريب وبين -2

 .المؤسسة ككل أداءوبالتالي  أدائهميسمح برفع مستوى  للأفرادهتمام بالتدريب الجيد الإ-3

 :أسباب اختيار الموضوع

 .العلمي، إذ أن هذا الموضوع ذو صلة متينة بتخصص التسييرنوع التخصص -1

 .الميل الطبيعي للبحث والاستطلاع في موضوع تدريب الموارد البشرية-2
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ن تدريب الموارد البشرية مصدر للأداء الأحسن للمؤسسة، لهذا يتوجب على الجميع أن يولوه الإدراك بأ-3

المستمرة التي يتميز بها العصر الحالي، والتي تؤثر على هتمام، ومحاولة مواكبته للتغيرات السريعة و إ

عملية تحسين الأداء تتأثر  وأنالمؤسسة، إذ أن تحسين أداء العاملين يؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة، 

 .بمستوى الموارد البشرية ومهاراتها

 :منهجية الدراسة

عتماد في الفصلين الفرضيات، تم الإمن أجل دراسة الموضوع وتحليل أبعاده، وكمحاولة لاختبار صحة    

ستيعاب الإطار النظري للبحث وفهم إالأولين للجانب النظري على المنهجين الوصفي والتحليلي، وذلك بغية 

 .مكوناته وتحليل أبعاده

وزارة التهيئة "عتماد منهج دراسة حالة في الفصل الثالث ، وهذا من أجل إسقاط الدراسة النظرية على إ و  

 .في الجزائر" ة والبيئةالعمراني

 :الموضوع أهمية

ستيعاب، وهكذا يصبح وعرضه بصفة مبسطة سهلة الإتحليل فعالية نظام التدريب لتنمية الموارد البشرية -1

نجاز دراسات نظرية إنهم من نظرية تمكّ  أرضيةفي متناول الباحثين حول موضوع تدريب الموارد البشرية 

 .تعلق بموضوع تدريب الموارد البشرية لدى المؤسسات الجزائريةدراسات ميدانية جديدة ت أو أخرى

التي تساعد في تحقيق  والأساسيةالسياسات الهامة  إحدىالعاملين في المؤسسة يعد  أداءتقييم كفاءة -2

القصور في العمل من علاجها، وتطوير  وأوجهالعامة للمؤسسة، حيث يساعد على تحديد الثغرات  الأهداف

 .الموضوعة الأهداف العمل لتحقيق

المكتبة بهذا النوع من البحوث  وإثراءالعاملين بصفة خاصة  أداءتحسين  أبحاثمحاولة سد النقص في -3

 .على وجه العموم

حتياجات وبرامج إالعاملين في المؤسسة العمومية، وبالتالي ما تتطلبه من  بأداءعلاقة التدريب  إبراز-4

 .تدريبية مناسبة
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وتطوير  والإنتاجيةالعاملين  أداءلاقة التي تربط التدريب ومشكلات التدريب بكل من التعرف على الع-5

المؤسسة، بما  أداءفي هذا المجال خصوصا فيما يتعلق بمتغير تحسين  إضافةالذي يعد  الأمرالمؤسسة، 

 .يفيد الباحثين والدارسين في مواضيع التطوير والفعالية

 ، للتعرف على الثغرات الموجودة في نظام التدريب المطبقموميةعفي المؤسسات ال لينالمسؤو مساعدة -6

يجابيات وتقليل السلبيات ليصبح النظام التدريبي والعمل على تعزيز الإ ،في المؤسسة نموظفيالحاليا على 

، وتطور المؤسسة، وبالتالي تحقيق الإنتاجيةتحسين العاملين،  أداءكفاءة وفاعلية، ويسهم في تحسين  أكثر

 .صلحة العامةالم

 :البحث أهداف

التي يمكن النتائج  أهمالتعرف على تدريب الموارد البشرية ومتطلبات نجاحه بالمؤسسة العمومية، وكذا -1

 .ال للمورد البشري بالمؤسسةمن التدريب الفعّ  إليهاالتوصل 

ستفادة القصوى وى المؤسسة، للإبشرية المطلوب تطبيقها على مستتحديد مختلف سياسات تدريب الموارد ال-2

كل من الفرد والمؤسسة على  أهدافمثل بما يتيح تحقيق إستغلالاً أستغلال طاقاتها إ من الموارد البشرية، و 

  .حد سواء

 أدائهمثر ذلك على ملين الذين خضعوا لنشاط تدريبي وأالعا أداءمعرفة المعلومات المرتدة حول -3

 .ومردوديتهم

للجوانب  لينالمسؤو نتباه مستوى أمثل بلفت إ إلىومحاولة تحسينه  للأداءص والضعف تدارك جوانب النق-4

 .العاملين بأداءالمتعلقة 

نعكاسات ذلك على تحقيق إ تجاهات العاملين وسلوكياتهم و إ ر التدريب في معارف ومهارات و أث إدراك-5

 .المؤسسة والعاملين أهداف

تعرف على معايير التدريب، لرفع كفاءة وفعالية العاملين الوقوف على واقع التدريب في المؤسسة وال-6

 .المؤسسة والعاملين أهدافلتحقيق 
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وتنمية المهارات والقدرات  الأداءلتحسين  أساسكحجر حتياجات التدريب إتحليل  بأهميةالتعريف -7

دة فعالية التدريب التي تسهم في زيا الأكاديميةقتراحات والمعارف لدى العاملين، وتقديم بعض التوصيات والإ

 .وتطوير المؤسسة

 :حدود البحث

 :تتمثل حدود ونطاق البحث فيمايلي

دارة المركزية الواقعة أجريت الدراسة في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، وبالخصوص في الإ :الحد المكاني-

 .في الجزائر العاصمة

برنامجها منها وزارة التهيئة العمرانية والبيئة من دت استفإغطت الدراسة الفترة الزمنية  التي  :الحد الزماني-

 .2012و  2011رة مابين سنة التدريبي وذلك في فت

 :صعوبات البحث

 :مجموعة من الصعوبات تمثلت في الميدانية الىالدراسة وخاصة تعرضت 

حيث في بعض ستبيانات لفترة من الزمن، سترداد الإإلى تأخر إستبيانات والتي أدت صعوبة توزيع وجمع الإ-

ستبيان في الموعد المتفق عليه فكان المكتب مغلق أو الشخص غير موجود أو الأحيان تم الرجوع لاستلام الإ

 .وقد تكرر ذلك أكثر من مرةستبيان في الوقت المحدد، نتهاء من تعبئة الإالإ مالتعذر بعد

ستبيان لعدم وعيهم بأهمية بئة الإفي تععدم تعاون بعض الموظفين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة  -

  .البحث

 :الدراسات السابقة

من الدراسات السابقة التي تناولت مفهوم التدريب والأداء والتي لها علاقة بأهداف هذه الدراسة يوجد العديد    

 :ومن أهم هذه الدراسات يمكن ذكر

نبق "م التسيير من إعداد الطالب و مذكرة ماجستير في عل، )"التدريب(الاستثمار في الموارد البشرية "-

 .2003، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،"بوبكرأ
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المدارس، ثم تحليل التدريب كأهم  أهمالموارد البشرية وتنميتها من خلال  إدارةتناولت الدراسة تطور   

عالج على ي الاستثمار كمفهوم غالبا ما أن إلىد توصلت الدراسة مجالات الاستثمار في الموارد البشرية، وق

ستثمار في التدريب من طرف المؤسسة محل الدراسة، بدليل هتمام بالإإن هناك المستوى الكلي نظريا، وأ

 .هتمام بجلب المدربين من الخارج، وفتح مراكز تدريب خاصة بالمؤسسةتغيير نظم التدريب التقليدية والإ

 بالرويبة، حالة مركب السيارات الصناعية "م التدريب وتقييم فعاليته في المؤسسة الصناعيةنظا أسس"-

)CVI( كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  ،"حسين يرقي"الطالب  إعداد، مذكرة ماجستير فرع التسيير من

 .1996/1997،جامعة الجزائر التسيير،

ن أ إلىال في المؤسسة الصناعية، وتوصلت هذه الدراسة فعّ نظم التدريب ال إشكاليةلقد قام الطالب بدراسة    

والرغبة والتكنولوجيا، كما  الأداءوالمتمثلة في   للإنتاجيةرتباط وثيق بين التدريب والعوامل المحددة إهناك 

في  العوامل تأثيراً  أكثرهي ) تخطيط وتصميم وتنفيذ وتقييم التدريب(العوامل التدريبية  أن إلىتوصلت الدراسة 

 .الية التدريبفعّ 

، )سونلغز(، حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز "المؤسسة أداءالعاملين في تدعيم  أداءتقييم  أهمية"-

 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،"نعيمة فضيل"الطالبة  إعدادمذكرة ماجستير في علوم التسيير من 

 .2005/2006جامعة الجزائر، 

المؤسسة الناجحة هي تلك المؤسسة  أنداخل المؤسسة باعتبار  العاملين أداءاسة موضوع تقييم تناولت الدر  

 بمثابة الأداء تقييم عملية إلى أن الية عامليها، وقد توصلت الدراسة التي تعرف كيف تستغل كفاءة وفعّ 

 سير يخص فيما لمؤسسة ا في يحدث ما كل معرفة خلال من والمستديمة  المستمرة للرقابة الةالفعّ  الوسيلة

 لاتخاذ وعادلاً  موضوعياً  الأداء تعتبر أساساً  تقييم الفرد، كما توصلت الدراسة إلى أن عملية وإنتاجية الأعمال

 في الزيادة طريق عن لتعزيزها وذلك القوة نقاط وجود حالة في الحوافز كزيادة والإجراءات القرارات من الكثير

 وذلك الضعف نقاط وجود حالة في ، والمعالجة مكافآت على الحصولو  الترقية على الحصول الأجور،

 .التدريب أنظمة طريق عن بتحسينها

 :هيكل البحث

 :تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول حيث سيتم  لتغطية نقاط هذا البحث   
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ة ومختلف العوامل المؤثر  ،التدريب للمؤسسة ، موضحا بذلك أهميةموضوع التدريب الفصل الأوليتضمن 

 .مجالات تقييم ومتابعة العملية التدريبية إلى بالإضافة، حتياجات التدريبيةكيفية تحديد الإح وضي، كما عليه

عملية تقييم و  الأداءمختلف مفاهيم ، و التدريب وتحسين الأداء موضوع  فيحمل في طياته الفصل الثانيأما 

 .الأداءي تواجه عملية تقييم والمشاكل التالأداء مختلف طرق تقييم  إلى بالإضافة، الأداء

ر الثقافي تصال، وكذا التغيّ والإتكنولوجيا المعلومات الجودة الشاملة،  إدارة عناصر يضم كل من كما

 .الأداءوعلاقتها بعملية التدريب وتحسين 

 خلال من وذلك التطبيقي، للمجال  الثالث الفصل تخصيص سيتم الواقع، إلى أقرب العمل هذا يكون وحتى

 وزارة التهيئة العمرانية والبيئة  على تطبيقها ومحاولة النظري الجانب في له م التطرقت لما عملية ةدراس

 وأهميتها للمؤسسة التاريخي التطور من نطلاقاإ الأداءوتحسين  بالتدريب تهتم التي المؤسسات كإحدى

في هذه المؤسسة،  الأداءييم هتمام بتق، وكذا مدى الإوأنواعه التدريب سياسات برازإ تم كما ،ونشاطاتها

ستبيان الذي تم عرضه على مجموعة من الموظفين في الوزارة، وتحليل تلك الى عرض نتائج الإ بالإضافة

 .)spss(جتماعية النتائج باستخدام برنامج الحزمة الاحصائية للعلوم الإ

هذا البحث واختبار  من خلال ليهاإتم سرد أهم النتائج التي تم التوصل  في الخاتمة العامة وفي الأخير  

على مستوى المؤسسات هتمام بعملية التدريب قتراحات بشأن الإدارج جملة من الإإصحة الفرضيات، مع 

خر الخاتمة تم فتح آوفي  لى أعلى المستويات،إداء رتقاء بالأالعمومية، وتقدير أهميتها البالغة في تحسين والإ

  .ثراء الموضوعللترك باب البحث مفتوح لإ فاق للدراسةآ
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  :تمهيد

ظرا ضرورة ملحة ن أصبحيعد التدريب وسيلة مهمة قي محاولة اللحاق بركب التقدم التكنولوجي، حتى    

هذا التطور المتسارع الذي يضع الفرد  الأفرادمما يستلزم مواكبة المهن كافة، للتطور السريع قي المجالات و 

 .متنوعة وأعباء، ومهام كثيرة، مسؤوليات جديدة أمام

 الموارد البشرية التي تهتك الدول بها لإدارة الأساسية الوظائفالضرورية، ومن  الأنشطةفالتدريب من    

كونها نشاط يعود بالفائدة على الفرد العامل والمؤسسة والمجتمع على حد  -نامية أوسواء كانت متقدمة -

 .سواء

الموارد البشرية  إدارةقيام  الأمروتحقيق النتائج المتوخاة منها، يستوجب ولغرض نجاح وظيفة التدريب   

من  اً بتداءإتقوم بها العملية لكافة الجوانب المتعلقة بالتدريب، وكافة المراحل التي  الدقيقةبالتحليل والدراسة 

 . حتياجات التدريبية، وتعيين البرامج وتنفيذها وتقييم نتائجهاتحديد الإ

 إذا إلايؤدي نتائجه  أنهذا يعني بان نشاط وظيفة التدريب نظام متكامل الحلقات والخطوات، لا يمكن   

 .سةعملية التدريب قي المؤس وإدارةالموارد البشرية تخطيط  إدارة أحسنت

 :كالأتييشتمل هذا الفصل على ثلاث مباحث   

التعريف بمفهوم التدريب ومختلف المفاهيم التي لها صلة بالتدريب،  إلى، يهدف الأولالمبحث  -

 .التدريب وخصائصه أنواع، وكذا  وأهدافه أهميته

تحديد حتياجات التدريبية من حيث المفهوم، طرق عملية تحديد الإ إلىالمبحث الثاني، يتطرق  -

 .حتياجات التدريبإ مختلف أساليب تحديد إلى بالإضافةحتياجات التدريبية، الإ

، مجالات تقييم والأهميةالمبحث الثالث، يوضح عملية تقييم فعالية التدريب، من حيث المفهوم  -

 .ومتابعة التدريب، خطوات ومعايير تقييم البرنامج التدريبي
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 حول التدريب أساسيةمفاهيم  :الأولالمبحث 

يقتصر على تنظيم البرامج التدريبية التقليدية داخل القاعات التدريبية  تقليدياً  لم يعد مفهوم التدريب مفهوماً    

ستثمار وتنمية الموارد إفي مجال  استراتيجياً  خياراً  أصبحجتياز للبرنامج، بل الإ أوومنح شهادات المشاركة 

 عناصرهاالمؤسسات الحكومية والخاصة على حد سواء تنفق الملايين سنويا لتدريب  أصبحت إذالبشرية، 

ن مفاهيم التدريب تتعدد وتتنوع، إف الأساسختلاف تخصصاتها ومستوياتها الوظيفية، وعلى هذا إالبشرية على 

 .تناوله في هذا المبحث سيتم وهذا ما

 :ماهية التدريب -1

جل تطوير وتنمية القدرات العملية والسلوكية من أ الإدارةتي تستخدمها حد الوسائل الالتدريب أيعتبر    

على مستوى البيئة د الطريق نحو نمو المؤسسة وازدهارها ومواجهة التغيرات للعاملين، بالشكل الذي يمهّ 

 .الداخلية والخارجية

 :مفهوم التدريب-1-1

التعلم التي  أوجهعني كل كلمة التكوين ت أنّ  إلاّ لا يختلف مدلول كلمتي التكوين والتدريب قي شيء،    

كلمة التدريب يسري مفهومها على التعلم ومعلومات عامة، و  وأفكار وثقافاترد من قيم ومهارات يتلقاها الف

ن التدريب هو إرتباطها بالجانب العملي، لذلك فمن ناحية واقعية فإأيضا في نطاق مهنة معينة باعتبار 

ستخداما من قبل القطاع الإنتاجي بصورة عامة، ومصطلح التكوين يستخدم كترجمة لكلمة إالأكثر 

"Formation" التدريب فهي ترجمة للكلمة الانجليزية كلمة أما، بالفرنسية"Training "1.  

حد كبير، وكلها تصب في جوانب محددة  إلىمضامينها تتشابه  أنّ  إلاّ تتعدد مفاهيم التدريب وتتنوع،    

 :الواردة مايليالتعاريف  أهمللتدريب، ومن 

لدى حتياجات التدريبية الحالية والمستقبلية تلبية الإ إلى تهدفالتدريب عملية مخططة ومستمرة، " :1تعريف

ئه قي العمل وزيادة تجاهاته وتحسين مهاراته، بما يساهم في تحسين أداإالفرد، من خلال زيادة معارفه وتدعيم 

  . 2"الإنتاجية في المؤسسة

                                                                   

  1 أحمد طرطار،"الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية قي المؤسسة"، ديوان المطبوعات الجامعية، 1993، ص:88.                                  
2مدحت محمد ابوالنصر، "ادارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة"، الطبعة الأولى،مجموعة النيل العربية، 2007، ص:245.           
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ستمرارية، وتساهم في تحسين أداء التدريب عملية يتم التخطيط لها مسبقا، تتسم بالإ هذا التعريف يعتبر أنّ   

 .تجاهاته وتحسين مهاراته، وبالتالي رفع أداء المؤسسة ككلإالفرد من خلال زيادة معارفه وتدعيم 

التدريب هو الجهود المنظمة، والمخطط لها لتزويد المتدربين بمهارات ومعارف، وخبرات متجددة ": 2تعريف

 .1"تجاهاتهم، وسلوكهم من تطوير كفاية أدائهمإ يجابية مستمرة قي خبراتهم، و إوتستهدف إحداث تغييرات 

يجابي إتغيير  إجراءنه مجموعة من الجهود التي تستهدف بوصفه التدريب على أ إضافةقدم هذا التعريف   

، ومنه يمكن النظر للتدريب على انه أفضلالوظيفة بطريقة  أداءمما يساعد على دائم نسبيا قي قدرات الفرد، 

 أساليبتجاهات والسلوك، للتصدي لمشكلات العمل وتطوير التغيير في المعرفة والمهارات والإ لإحداث أداة

 . الأداء

ي المتدربين من تغييرات ف إحداث إلىالمخطط له والذي يهدف  الإنسانيهو ذلك النشاط التدريب ":3تعريف

 .2"وطرق العمل والسلوك الأداءتجاهات ومعدلات ناحية المعلومات والمهارات والخبرات والإ

 :وأهمهاالمتعلقة بمفهوم التدريب،  الآتيةالحقائق  إلىيشير هذا التعريف    

 .مخطط له ومقصود إنسانيالتدريب نشاط  -

 .تغييرات في جوانب مختارة لدى المتدربين إحداث إلىالتدريب يهدف  -

 .للمؤسسات الإنتاجيةتنمية وتحسين الكفاية  إلىالتي تؤدي  الأهمالتدريب هو الوسيلة  -

 .وهو عملية مستقبلية الإنسانستثمار في مجالات الإ أفضلالتدريب من  -

 الأداءالمجموعة لتحسين  أوتجاهات الفرد إ مجالات و لتنمية عملية منظمة مستمرة  التدريب" :4تعريف

الخبرة المنظمة، وخلق الفرص المناسبة للتغيير في السلوك من خلال توسيع معرفتهم وصقل  وإكسابهم

الحديثة لتتفق مع طموحهم  الأساليبتعلم واستخدام  المستمر علىمهاراتهم وقدراتهم عن طريق التحفيز 

، مراعية فيها حاجاتهم وحاجات المؤسسة وحاجات الدولة في الإدارةخططه الشخصي، وذلك ضمن برنامج ت

   .3"الأعمالالمستقبل من 

                                                                   

1حسن أحمد الطعاني، "التدريب"، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع ، 2002، ص:14.                                                          
  

-2، ورقة عمل مقدمة في الملتقى العربي الخامس للاستشارات والتدريب، الأردن، خلال الفترة"جل تنمية الموارد البشريةالتدريب من أ"علي لطفي، 2
 .                               2:، ص2007يو،يول 4

 3نجم العزاوي، "التدريب الإداري"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 2006، ص:14.                                                           
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  :خذ بعين الاعتبار مايليهذا التعريف أ

غاية نهاية حياته  إلىالتدريب عملية مستمرة، تلازم الفرد من لحظة تعيينه  أنّ التعريف  أوضح -

 .العملية

 .التخطيط والتنظيم أساسنشاط يقوم على  لأنهمنظمة، وهذا التدريب عملية  أنّ هذا التعريف  أوضح -

 .الجماعة أوهو الفرد  الأساسيمحور التدريب  أنبرز التعريف أ -

التدريب يساهم في خلق الفرص المناسبة للتغيير من خلال حث العمال ودفعهم  أنّ برز التعريف أ -

الفكرية لتحقيق طموحهم الشخصي ومصلحة نحو صقل معارفهم ومواهبهم، واستنهاض ملكاتهم 

 .الحديثة الأساليبستخدام إالمؤسسة، وذلك من خلال 

كل من حاجات العمال والمؤسسة على  الإدارةالتدريب عبارة عن برنامج مخطط تراعي فيه  أنّ بين  -

 .ستفادة منها، والإالأطرافهذه  إليهاحد سواء، وذلك لتحقيق المصلحة المشتركة التي تسعى 

شمولا لجميع  وأكثرهاالتعاريف  أفضليعتبر من هذا التعريف  أنّ عتبارات السابقة، يمكن القول لكل الإ   

 .جوانب العملية التدريبية

 :التدريب مزايا عملية -1-2

برز مزايا التدريب أمؤسسة، ومن  أيةفي تحديدي مستوى الكفاءة والفعالية في  حيوياً  يعتبر التدريب نشاطاً   

 1:مايليالمؤسسة مستوى الفرد و على 

 :على مستوى الفرد ·

ليشمل العاملين  أيضاالعامل الحالي، فالتدريب لا يقتصر على العاملين الجدد فقط، بل يمتد  أداءتحسين -

 إلىبما يؤدي في النهاية  إليهمالمسندة  للأعمال أدائهمالقدامى، حيث يساعد العاملين على زيادة مستوى 

 .نوعي بسبب زيادة المهارة والمعرفة بالعمل أوسواء في شكل كمي  الإنتاجزيادة 

تجاه معين لدى العامل عن إالعامة لبرامج تدريب المؤسسة تكوين  الأهدافتجاهات، فمن تكوين الإ-

 .وولاء حقيقي اتجاهها أوسعالمؤسسة، والحصول على تعاون  لأنشطة تأييدهالمؤسسة لتحقيق 

                                                                   

1جمال الدين محمد المرسى،"الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"،الدار الجامعية،2003،ص:334.                                                  
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اكتساب الفرد للمعرفة الجديدة ومهارة وظيفية حديثة من شأنها أن تزيد من قيمته، تحقيق مزايا للعاملين، ف-

سواء داخل أو خارج المؤسسة، كما أن التدريب يؤهل العاملين للترقية للدرجة الأعلى وهو ما يحسن من 

 .الوضع المادي لهم

 :على مستوى المؤسسة ·

 الإنتاجال عمّ  أوالمساعدة في حل المشاكل الناتجة عن عمليات التشغيل، فالتدريب سواء بالنسبة للمشرفين -

 .يساعد على تخفيض معدل دوران العمل، الغياب، عدم الرضا عن العمل، والحوادث والشكاوي أنيمكن 

عاملين على درجة معينة  المؤسسات مشكلة صعوبة توفير إحدىحتياجات من العمل، فقد تواجه توفير الإ-

 إنشاءالطويل وذلك عن طريق  الأجلحل لهذه المشكلة بالتدريب، خاصة في  إيجادمن المهارة، لذلك يمكن 

 .برنامج تدريب مهني خاص

ستقرار في العمل، ومن ثم تحقيق الترابط بين مصالح يساهم التدريب في زيادة المرونة التنظيمية وتحقيق الإ-

، واستبعاد وجود تضارب بينهما لما يحققه التدريب أخرىمن جهة  الأعمال أصحابمصالح من جهة و  الأفراد

 .الأعمالمن وجود مصلحة مشتركة بين الطرفين في مجال 

يؤدي التدريب إلى تخفيض وقت التعليم للوصول للأداء المقبول، فباستخدام مدربين مؤهلين وأكفاء وطرق -

المختلفة، تستطيع الإدارة أن تخفض فترات التعليم مقارنتا بارتفاع إنتاجية ملائمة للتدريب في المواقف 

 .العاملين الجدد

م وتعليم عملية تعلّ  بأنه، وهو كما يعرف الأفرادورفع كفاءة  الأداءخاصة في جهود تحسين  أهميةفللتدريب    

ر معلومات الموظفين ، حيث يساعد على زيادة وتطويأفضل لأداءوتوجيه وتغيير في السلوك  وإرشاد

في  أساسية، ويضل تدريب القوى العاملة ركيزة إليهمالموكلة  الأعمال أداءومهاراتهم، وتحسين قدراتهم على 

والمهنية في المؤسسة باعتبار هؤلاء الموظفين هم رأس المال البشري الذي يتم  الإداريةمعظم خطط التنمية 

 . 1يجابية تنعكس على الموظفين والمؤسسة على حد سواءإ إيراداتن له إستثماره على الدوام، وبالتالي فإ

 

                                                                   
، ورقة عمل مقدمة في الملتقى العربي السادس للاستشارات "أهمية التدريب المستمر داخل المنشأة"إبراهيم بن عبد الله بن إبراهيم الفارس،1

 .01:، ص2007ديسمبر 13-09والتدريب،الرباط، المملكة المغربية، 
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   :المفاهيم ذات الصلة بالتدريب-2

اب والباحثين يفرقون بين مفهوم هناك مجموعة من المفاهيم ذات الصلة بمفهوم التدريب، فبعض الكتّ   

 :توضيح ذلك فيما يلي التنمية والتدريب من جهة، وبين مفهوم التعليم والتدريب من جهة أخرى، وسيتم

 :التدريب وتنمية الموارد البشرية-2-1

المدى الزمني لكل منهما يختلف عن  أنّ  إلا على الرغم من تشابه المفهومين من حيث الوسائل المستخدمة، 

فالتدريب موجه بالحاجة اليومية، ويركز على وظيفة الفرد الحالية، ويستهدف تنمية المهارات والقدرات . الأخر

ن تنمية العاملين إ، فأخرىمن ناحية . الحالي في الوظيفة الحالية الأداءتي تساهم بشكل واضح في تطوير ال

 .للفرد المستقبلي الإعدادعلى  التنمية تركزعملية  أنّ  أي.1تركز على الوظائف المستقبلية في التنظيم

ويفرق بعض الكتاب بين مفهوم تدريب الموارد البشرية في المؤسسة ومفهوم تنمية تلك الموارد فيها،   

المتدربين،  إلىات يدوية حركية تكون مهار  أنفالتدريب من وجهة نظرهم هو نقل مهارات يغلب عليها 

ية يقصد بها تطوير المهارات تنمية الموارد البشر  أمامقبول،  أداءمستوى  إلىتلك المهارات   لإتقانوجيههم وت

 .2بهم أنيطتلقبول متطلبات مهام جديدة  اً استعداد أكثرالعامة للعاملين ليصبحوا 

 .في المستقبل أعلىعملية التنمية تتضمن تطوير مهارات ومعارف جديدة تؤهل الفرد لعمل وظيفي  أنّ  أي

 :التدريب والتعليم-2-2

الوضع " أو" الخبرة التعليمية"ضمن عبارات مثل   (Learning)"تعليم"يستعمل المدربون كلمة  با ماغال 

 كان المتدرب مستعداً  فقط إذاالتدريب ينجح  أنّ ، ومدلول هذه العبارات هو "المؤسسة التعليمية" أو" التعليمي

 .يتعلمن لأ

المتدرب معلومات وخبرات واتجاهات خاصة  لإكسابيسعى  الأول أنّ يختلف التدريب عن التعليم في     

الفرد معارف ومعلومات وقدرات عامة موجهة للشخص، وذلك  إعطاءالثاني يرتكز على  أنّ بالعمل، في حين 

3التعلم التي تشمل بطبيعتها على تدريب عملي كالطب والزراعة والتعلم الفني والحرفي أنواعباستثناء بعض 
. 

                                                                   

.                                                                                                  333: جمال الدين محمد المرسى،مرجع سبق ذكره، ص 1
  

2خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، "إدارة الموارد البشرية-مدخل استراتيجي-"، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع ،2003، ص:223.          
  

3حسين حسن عمار،"إدارة شؤون الموظفين"، مطابع الإدارة العامة، السعودية، 1991، ص:114.                                                       
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الأهمية، ولكن هناك فرق بينهما، فالتدريب قليل  أمرالتمييز بين التدريب والتعليم  أنّ كما قد يرى البعض     

، عملية تعلم مجموعة من التصرفات المحددة خرآبمعنى  أوالسلوك المبرمج،  عملية تعلم سلسلة منهو 

تقبال سموظفي الإالكاتبة، و  الآلاتال عمّ التلفزيونات، و  إصلاحال ال البناء وعمّ مسبقا، فيتم مثلا تدريب عمّ 

، ويمكن وأنشطتهاالتي يمكن التحديد الدقيق لمكوناتها  الأنواعوتعتبر هذه الوظائف من ، قي المستشفيات

طريقة للقيام بها،  أفضلتحليلها بيسر، وبالتالي تحديد  أيضاتقييم العمل فيها وتجزئته بسهولة، ويمكن 

الموجهة والمرشدة  والإجراءاتبالإلمام والوعي بالقواعد  الأفرادن يمكّ فالتدريب هو تطبيق معرفة، وهو 

وليس للتفكير المنطقي السليم،  أساليب أوعمليات  إرساءعلى العكس، يعمل على  التعليم فهو اأمّ  .لسلوكهم

يعطي  الخطوات المتتابعة، فالتعليم هو فهم المعرفة وتفسيرها، فهو لا أوم مجموعة من الحركات مجرد تعلّ 

يحدد العلاقات بين متغيرات ترتبط  أنمنطقي رشيد يستطيع قاطعة ولكنه يعمل على تنمية ذهن  إجابات

    .1وفهم الظواهر المختلفة إدراكببعضها البعض، ويتمكن بالتالي من 

ستغناء عن الإ الأحوالحال من  بأييمكن  نه لاأ إلاّ ختلاف بين التعليم والتدريب، وعلى الرغم من الإ   

التقديم النظري لموضوعات البرنامج، على  إلغاءيمكن  نه لاالتدريب، بمعنى أ لفاعلية أساسيالتعليم كمدخل 

     .    2الأكاديميةتوجد ممارسة تطبيقية لا تعتمد على المعرفة العلمية والقواعد الفلسفية  نه لاأ أساس

 بعمليةتكون ملتزمة  أو رسمياً  كانت المؤسسة تطبق منهجاً م يقع في قلب التدريب، فسواء التعلّ ن إومنه ف   

 الأساسيم هو الشرط ن التعلّ إمنهجي، ف أسلوبالتنمية الفردية والتنظيمية المستمرة والطويلة المدى من خلال 

   . 3في العمل الأداءتغيير في  أيالمسبق لحدوث 

 "مقارنة بين وظيفة التدريب والتعليم"): І-1(رقم  جدول   

 التعليم التدريب المقارنة أوجه

 
 

 مجال التركيز

مهام معينة  أو بوظيفةيرتبط -
 .ولذلك فان نطاقه محدد

الموظف في ظل  أداءيطور -
 .وظيفة حالية

 

يركز على تعليم المهارات -
تجاهات الجديدة والمعارف والإ

التي تؤهل الموظف للقيام بوظيفة 
 إطاروظائف مختلفة في  أو

 .زمني مستقبلي يحدد سلفا
                                                                   

1محمد سعيد نور سلطان،"إدارة الموارد البشرية"، مصر، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، 2003،ص:183.                                     
  

  2يوسف محمد بن قبلان، أسس التدريب الإداري"، الرياض عالم الكتب للطبع والنشر ، 1995، ص:54.                                                   
القاهرة،  مجموعة النيل  ، الطبعة الأولى،"تنمية الموارد البشرية" حمد إصلاح، جنفير ماتيوز، ديقيد ميجينسون، مارك سورتييز، ترجمة علاء ا3

 ،.          150:، ص2008العربية، ، 
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 الزمني الإطار
 
 

 متوسط المدى قصير المدى

 
 

 الأهداف

محددة، يعبر عنها في  أهدافله 
قابلة للقياس سلوكية  أهدافشكل 

 في المدى القصير

محددة يمكن قياسها  أهدافله 
بعد تسلم  أيفي المدى المتوسط، 

 .الموظف للوظيفة التي يؤهل لها

 
 النتائج

تصاله قياس نتائجه لإيمكن 
 الوظيفي والأداءالوثيق بالوظيفة 

 نتائجه قابلة للقياس، ولكن لا
يمكن قياس نتائجه على راس 

بعد تعيين الشخص  إلاالعمال 
 .في الوظيفة

 
 

 قطاعات التعلم

الموظف، عن  أداءيعنى بتحسين 
طريق تزويده بالمعارف 
 أووالمعلومات، وبناء مهاراته 

تعديل سلوكه  أوصقلها، وتعيير 
 .واتجاهاته

يركز على تعليم المعارف 
والمهارات والاتجاهات اللازمة 

ف مستقبلية، فهو يأخذ لوظائ
في  والإعداديهيلي الطابع التأ

 .الغالب

 
 التطبيق إمكانية

يمكن تطبيقه مباشرة،بل ويتطلب 
 .فرصا مباشرة للتطبيق

تطبيقه عند تكليف الموظف  يتم
بالوظيفة الجديدة في وقت ما في 

 .المستقبل يمكن التنبؤ به

 
 درجة المخاطرة

 

يمكن للمؤسسات تقديمه في ظل 
درجة متدنية من المخاطر 

 .لارتفاع درجة تحقق نتائجه

فيه المخاطرة التي تتحملها  تزيد
المؤسسة مقارنة بالتدريب نظرا 
لاحتمال عدم تعيين الموظف بعد 

 .التعليم في الوظيفة التي اعد لها

 متطلبات الوظيفة المستقبلية حتياجات التدريبية المحددةالإ يعتمد على
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 التكلفة

 
 محدودة

 لأنهتكلفة من التدريب،  أكثر
يستوجب  ولأنهمدى منه،  أطول

الاعتماد على  الأحيانفي بعض 
 .مؤسسات خارجية

 

، "تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة سوناطراك إستراتيجية"حسين يرقى، : المصدر
 109:،ص2007/2008،-تخصص تسيير–مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية  أطروحة

  :مبادئ وأساليب التدريب-3 

ال، إتباعها لتحقيق برنامج تدريبي فعّ للتدريب مجموعة من المبادئ والأساليب التي يجب على المؤسسة    

   :والتي سيتم توضيحها بالتفصيل فيما يلي

تفقوا على إ الإدارةالخبراء في  أنّ  إلاّ التدريب،  مبادئاب في تحديد لف الكتّ ختإ :مبادئ التدريب-3-1

 :الأتي

من خلال تواجده في  أهدافهلتحقيق  يسعى الفرد :الشخصية الأهدافالتحفيز لتحقيق و الدافعية -3-1-1

الوظيفي،  الأمانالتي يرغب الفرد في تحقيقها في مجال عمله هي تحقيق  الأهداف أكثرالمؤسسة، ومن 

نجاز، والإ ، مع المركز الاجتماعي والمسؤوليةالآخرينوالحصول على حوافز العمل المادية والمعنوية، وتقدير 

ل من عملية التعلم، فالفرد الذي ن هذا يسهّ إف الأهدافكان التدريب يساعد الفرد على تحقيق بعض هذه  فإذا

زيادة مهاراته ستمكنه  أنّ يرى  لأنهم، يحصل على فرصة لزيادة وتحسين مهاراته يكون لديه دافعية عالية للتعلّ 

  . 1بالأمانمن زيادة دخله وشعوره 

فاعلية الكثير من البرامج التدريبية على نوع المدربين وكفائتهم، اذ أن  تعتمد :المدربين اختيار-3-1-2

عملية الاختيار يجب أن تتم بعناية فائقة واستناداً الى معايير اختيار تتضمن خبرتهم واطلاعهم ومعارفهم 

 3:لآتية، ويمكن تقسيم المدربين حسب المعايير ا2وكفائتهم في ادارة البرامج التدريبية

                                                                   

1علي السلمي، "إدارة الأفراد والكفاية الإنتاجية"، القاهرة، دار غريب للطباعة،1997،ص:314.                                                      
  

2
 .218: ، ص2003، عمان، الاردن، دار وائل للنشر والتوزيع، "ادارة الموارد البشرية"خالد عبد الرحيم مطر الهيتي،  

3
 .87: ، ص2008، الدار الجامعية، الاسكندرية، "التنمية الادارية" فريد النجار،  
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 .التخصص ·

 .سنوات الخبرة ·

 .الجدارات ·

 .التعليم السابق ·

 .التدريب المسبق ·

 .القدرات التكنولوجية ·

 .الدرجات العلمية المختلفة ·

هناك مجموعة من التكاليف التي ترتبط بأي برنامج تدريبي وذلك على الرغم من : ميزانية التدريب-3-1-3

اختلاف نوع التدريب الذي يتم تطبيقه، وتشمل التكاليف أن هذه التكاليف سوف تتوزع بشكل واضح مع 

تكاليف الايجار، تكاليف المدرب وتكاليف نفقاته والاقامة، وانخفاض الانتاج بسبب غياب المتدربين، وتكاليف 

 .المواد التدريبية، وتكاليف الوقت المستهلك في التدريب، بالاضافة الى المصاريف الادارية

لا يوجد برامج تدريب بدون متدربين، فالتدريب الهادف يركز على مجموعة : يناختيار المتدرب-3-1-4

وفق خطة تدرج وظيفي لاكسابهم مهارات ومعرفة  تنظيمية  تساعدهم على  المتدربين الذين تم اختيارهم 

 1.تحسين ادائهم في العمل

لمحلية حتى تعطي اشارات تدريبية يفضل أن تكون المواد التدريبية مناسبة للبيئة ا: المواد التدريبية-3-1-5

 2.تناسب التطبيقات بعد التدريب، كما يفضل استخدام أكثر من وسيلة تدريبية في البرنامج التدريبي الواحد

باعتبار التدريب عملا اداريا ينبغي أن تتوفر فيه مقومات العمل الاداري الكفء، حيث أنه : الهدف-3-1-6

 حيثمن  دقيقاً  التدريب واضحة وواقعية بحيث يمكن تحقيقها، ومحددة تحديداً  أهدافتكون  أنيجب 

 .3الموضوع والزمان والمكان، ومن حيث الكم والكيف والتكلفة

 .4وللوائح المعمول بها في المؤسسة والأنظمةيتم التدريب وفقا للقوانين  أنيجب  :الشرعية-3-1-7

 

                                                                   
1
 .88:، صفريد النجار، مرجع سبق ذكره  

2
 .89 :فريد النجار، نفس المرجع السابق، ص 

.                                                                                                                   19:نجم العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 

4      .                                                                                                                            20:نفس الرجع السابق،ص
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ن ذلك، وأ أمكنيتم التدريب في ظل ظروف مماثلة لظروف العمل كلما  أنهو : واقعية التدريب-3-1-8

العاملين بدرجة  إصابة إلىتؤدي  أنحتياجات تدريبية حقيقية للعاملين، فعدم واقعية التدريب يمكن إر عن يعبّ 

ائد ظيم العمكان العمل لتع إلىعدم قدرتهم على نقل التدريب  إلى، ويرجع السبب في ذلك الإحباطعالية من 

 .1من نشاط التدريب

 :التدريب أساليب-3-2

العاملين  لإكسابستخدامها إالتي يمكن  Training  Methods)(التدريب أساليبهناك العديد من   

السلوك الجديدة، ولكل طريقة من هذه الطرق مميزاتها وعيوبها وظروف  وأنماطالمعارف والمهارات 

 الأهدافالتدريبي المناسب والذي يساعده على تحقيق  الأسلوبيختار  أنستخدامها، وعلى المدرب المتميز إ

 2:عتبارات نذكر منهاإالتدريبية، وذلك في ضوء عدة 

 نوعية المتدربين؛ ·

 للمتدربين؛ الإداريالمستوى  ·

 عدد المتدربين؛ ·

 موضوع التدريب؛ ·

 فترة التدريب؛ ·

 ؛)الوسائل التدريبية: مثل(المتاحة  الإمكانات ·

 . ميزانية البرنامج التدريبي ·

 :ستخدامها في التدريبإالتي يمكن  الأساليبيلي مجموعة من  وفيما

من خلال المحاضرات يمكن نقل المعلومات المختلفة :  (Lecturing Method )المحاضرات-3-2-1

. عية والبصريةالسم الأخرى، وبعض الوسائل الأفلامفي المجالات المعينة والتي تدعم بالوسائل التوضيحية، 

ن ذلك ينعكس إوبالتالي ف، الأفرادتصال بعدد كبير من الإ إمكانيةرات، المحاضومن مزايا التدريب عن طريق 

                                                                   

.                                                                                                           296:عادل محمد زايد، نقس المرجع السابقـ ص 1
  

2 .                                                                                                   260:مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص
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بعضها  الأفكارنخفاض التكلفة بالنسبة للمتدرب، كما يمكن تنظيمها بدقة مما يساعد على ترابط إعلى 

  .1ببعض

الحساسية توفير  يقصد بتدريب:  (Sensivity  Training Method )تدريب الحساسية-3-2-2

عن طريق شعور الفرد الذاتي بما ينقص من كليهما، عن طريق تفاعله مع  المهارات وإكسابالمعارف 

يعرفون بعضهم بعضا، ويتعارفون  من مؤسسات متعددة، لا الأفراد، ويتمثل في اختيار مجموعة من الآخرين

، مع بعضهم لمدة خمسة عشر يوماً  الأفرادالوضعية الوظيفية، ويتعايش هؤلاء  أوعن المهنة  الإفصاحدون 

المجموعة  أفرادعندما يثاب بالتقرب والتفاعل معه، وهكذا لكل من  ومزاياه وتتضح لكل فرد عيوبه عندما ينقد،

من  أنهمث الذين يحتلون المستويات الوسطى في التنظيم، حي الأفرادمع التدريبية، وتتسق هذه الطريقة 

 نفسهعن ذواتهم، ويتفاعلوا مع غيرهم دون خوف، ويتيح هذا التدريب الفرصة للفرد ليرى  يعبروا أنالممكن 

 .2الآخرينفي عيوب 

يهدف هذا : (Training on decision-making) )البريد الوارد(تخاذ القرارات إالتدريب على -3-2-3

 يأتيهتخاذ القرارات بوصفه موقف يماثل موقف العمل العادي، حيث إتدريب المتدرب على  إلى الأسلوب

البريد وبه عدد من المشاكل، ويطلب منه اتخاذ القرارات المناسبة على ضوء ما تحتويه من معلومات، ويتم 

ويعطى عدد من المعاملات تماثل البريد من التدريب بعزل المتدربين في مكان منعزل،  الأسلوبتنفيذ هذا 

العمل الاعتيادية، تحتوي على قضايا مختلفة، وفي نهاية اليوم  أياميوم من  أييصله في  أنيحتمل الذي 

تخذها نحو كل قضية لتتم مناقشتها، ومن إجتماع، حيث يعرض كل متدرب الحلول التي إالتدريبي يعقد 

هذا  أهميةتفاق على الحلول المناسبة، وتكمن قد لا يتم الإ أوتفاق، إ إلىخلال تلك المناقشة، يصل الجميع 

على ضوء معلومات غير كاملة،  الإداريةالتفكير في المشكلة  إلىيدفع المتدرب  أنفي الأسلوب من التدريب 

 .3عادة أنفسهمغلب المديرين قف العادي الذي يجد فيه أو وهو الم

يثير روح المشاركة  أنعندما يريد المدرب :  (Discussion Method)المناقشة الجماعية-3-2-4

يساعد  الأسلوبتكوين مجموعات لمناقشة مشاكل معينة، وهذا  إلىيسعى  أنوالتعاون بين المتدربين، يمكن 

قتراحات والحلول، والإ الأفكارالجماعة الواحدة على تبادل النظر في تحديد المشكلة وتكوين حصيلة من  أفراد

تعود بفائدة عالية لو روعي تناسق تشكيل الجماعة مع تباين خبراتهم، على  أنية ويمكن للمناقشات الجماع

                                                                   

.                                                                                                     356:، مرجع سبق ذكره، ص"جمال الدين المرسى 1
  

2محمد حافظ حجازي، "إدارة الموارد البشرية"، الإسكندرية،  دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،2005، ص:338.                                    
  

3مهدي حسين زويلف،"إدارة الموارد البشرية"،الطبعة الأولى، عمان، الأردن،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، 2001، ص:114.             
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 6 إلى 4من (تكون الجماعات صغيرة نسبيا  أنيكون هناك شخصيات قيادية داخل الجماعة، وعلى  أن

، ويلعب المدرب دورا رئيسيا في تلخيص المشاكل والحلول وربط مجموعات العمل ببعضها )أشخاص

 .1البعض

 :أنواع التدريب -4

دريبية كز عليها في العملية التالتي نجد المؤسسة تر  الأنواعبين ، ومن أنواععدة  إلىيمكن تقسيم التدريب  

 :مايلي

 2:الآتية الأنواع إلىيمكن تقسيم التدريب تبعا للوظائف المختلفة : التدريب حسب الوظائف-4-1

 أويشمل هذا التدريب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة : )الفني( التدريب التخصصي-4-1-1

 إلىوالمهندسين والمحاسبين وغيرها من الوظائف، ويهدف هذا التدريب  الأطباءعمل متخصص مثل وظائف 

 .لمواجهة مشاكل العمل الإمكانياتتنمية المهارات والخبرات المتخصصة بغية توفير 

الكتابية،  الأعمالذات الطابع المتماثل، مثل  الأعماليقصد به التدريب على : الإداريالتدريب -4-1-2

 جانباً  الأعمالوتمثل هذه . السجلات والمحفوظات وأعمالالمستودعات والمشتريات، الشؤون المالية،  أعمال

 .نتظام العمل في هذه المجالاتإ، وتتوقف كفاءة المؤسسة على الإدارية الأعمالمن  هاماً 

بمعطياتها  الإداريةالتدريب بتركيزه على الموظف وبيئته  أنواععن غيره من  الإداريويختلف التدريب   

وغيرها من  الإداريفي تنمية مهارات التخطيط  أوالمواد  إدارةفي  أوالمتعددة، سواء كانت في اتخاذ القرارات 

 .3التي تتعلق بهذا التدريب الأمور

  4:إلىيمكن تصنيف التدريب بحسب المكان الذي يتم فيه : لموقعالتدريب من حيث المكان وا-4-2

التدريب يتم وفق  أنوهي  أساسيةيتميز التدريب الداخلي بميزة ): داخل المؤسسة(تدريب داخلي -4-2-1

نحساره في محيط عمل المؤسسة إ، وتحت رقابتها، لكنه لا يخلو من بعض السلبيات، منها الإدارةتخطيط 

 .وخبرات جديدة ومتنوعة أفكار إلىحتمال للتوصل إمن ثم لا يوجد العاملين وخبراتهم، و  حدود تجاربوفي 

                                                                   

  1أحمد ماهر،"إدارة الموارد البشرية"، مصر، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، 1996، ص:344.                                               

2صلاح الدين عبد الباقي،"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"، مصر، دار الجامعة الجديدة للنشر،2002، ص:219.                     
  

3رامي رجا، "أثر التدريب على أداء العاملين في المؤسسة العامة"، مجلة علوم إنسانية، العدد46، السنة الثامنة،2010، ص:03.                    
  

.                                                                                                         19:حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 آفاقيتميز بكونه يتيح ): خارجه أوفي مراكز التدريب المتخصصة داخل البلد (تدريب خارجي -4-2-2

ريب بذلك بوجهات نظر متعددة، وتصبح عملية التد الأفرادلتبادل الخبرات واكتساب المهارات، حيث يلتقي 

مراكز ومؤسسات التدريب الخارجية تكون في  أنمكان تتركز فيه خبرات عشرات من المتدربين، فضلا عن 

 .ووسائل وتجهيزات قد لا تتوفر داخل المؤسسة الواحدة المعنية بإمكاناتمجهزة  الأحيانمعظم 

ضعف رقابة المؤسسة على التدريب،  أونعدام إولكن لايخلو التدريب الخارجي من بعض السلبيات، منها  
تعتمد المؤسسة في التقييم على التقارير التي يعدها  إذومن ثم يصعب تقييم نتائج التدريب بصورة موضوعية، 

نفقات  تحمل المؤسسة إلى بالإضافةز وعدم الدقة، نتهاء التدريب، والتي لاتخلو من التحيّ إالمتدربون بعد 
 :يوضح الشكل التالي الفرق بين التدريب الخارجي والتدريب الداخليالخارجي و  في التدريب إضافية

 "الفرق بين التدريب الداخلي والتدريب الخارجي": )I-1(شكل رقم                

 التدريب أنواع

 التدريب الخارجي                                                           التدريب الداخلي      
 يتم في مواعيد العمل الرسمية –.                                        يتم في مواعيد العمل الرسمية-
 .في بيئة خارجية–.                                            يتم في بيئة العمل الفعلية-
 باستخدام معينات وتسهيلات-                                      ومعدات ونماذج أدواتباستخدام -

 تدريبية .العمل الفعلية
 .يقوم به مدربون محترفون- .قدامى العاملين أويقوم به المشرف -
 المزايا 

 لايسبب اضطراب في العمل-نخفاض التكلفة                                              إ- 
إصابات أولايسبب حوادث -الممارسة العملية                                             - 
التربوية                            الأسسمراعاة -                                      تقدم المتدرب بسرعة       
 والسلوكية 
 العيوب 

 رتفاع التكلفةإ- ضطراب لخطة العملإ-
التركيز على الجوانب                           - وحوادث إصابات-
 النظرية عدم مراعاة المبادئ التربوية-

 لايتيح للمتدرب سرعة - والسلوكية
 مدى تقدمه في التدريب 

 19:حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، صإعتماداً على  الطالبة إعدادمن  :المصدر
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 1: الآتيينالنوعين  إلىينقسم التدريب من حيث التوقيت  :التدريب من حيث التوقيت-4-3

المتدرب لممارسة عمل معين،  لإعدادوع من التدريب ينفذ هذا الن): قبل الخدمة( الإعداديالتدريب -4-3-1

تطلبات هذا العمل المطلوب توفرها في الموظف من يم البرنامج الإعدادي يستند إلى من تصمإوبالتالي ف

يكون جديدا على العمل بصفة عامة،  إماان المتدرب إوسلوكيات، ووفقا لهذه الخاصية فقدرات ومهارات 

ن يكون متنقلا من عمل سابق لعمل جديد ليس أ ولم يدخل ميدان العمل من قبل، أكخريج الجامعة الذي 

 .مسمى التدريب التمهيدي أيضا، ويطلق على هذا النوع من التدريب لديه خبرة فيه

، أدائهمهو التدريب الذي يتم للموظفين بهدف تحسين مهاراتهم وتطوير : الخدمة أثناء التدريب-4-3-2
سلبيات مثل  أووتقوم بعض المؤسسات بتنفيذ هذا التدريب في مكان العمل، وهذا يعرض التدريب لمؤثرات 

وقت كافي للتدريب، ولذلك تلجأ بعض المؤسسات  إعطاء أواليومية وعدم التركيز  بأعمالهمنشغال المدربين إ
المتدربين عن ضغط  وإبعادالتدريب الوقت الكافي  إعطاءتنفيذ التدريب بعيدا عن بيئة العمل بهدف  إلى

 .العمل

 : آنفاالتدريب المذكورة  أنواعيلخص مختلف  الآتيوالشكل  

 "التدريب أنواع ":)I-2( شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 .219: ص صلاح الدين عبد الباقي،مرجع سبق ذكره،إعتماداً على  الطالبة إعدادمن : المصدر

                                                                   
1
 .    30:القبلان يوسف بن محمد، مرجع سبق ذكره، ص 

 أنواع التدريب

 التدريب حسب الوظائف التدريب حسب المكان التدريب حسب التوقيت

 تدريب داخلي تدريب إعدادي

 تدريب خارجي

 تدريب تخصصي

تدريب أثناء  تدريب إداري

 الخدمة
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 تحديدي الاحتياجات التدريبية: المبحث الثاني

الخطوة الأولى والأساسية التي تنطلق منها العملية التدريبية، حتى  حتياجات التدريبيةتعد عملية تحديد الإ  

حتياجات التحديد الدقيق لهذه الإ أنّ  إذحتياجات الفعلية للمؤسسة، يتم وضع خطة تدريبية سليمة تلبي الإ

تدربين، والشكل الأتي يوضح موقع والميساعد على جعل النشاط التدريبي نشاطا هادفا ذا معنى للمؤسسة 

 .مرحلة أساسية من مراحل التدريبكحتياجات التدريبية عملية تحديد الإ

 "مراحل العملية التدريبية ":)I-3(شكل رقم

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 217:حنا نصر االله، مرجع سبق ذكره، صعتماداً على إ عداد الطالبةإمن : المصدر

التدريب، ومختلف الطرق التي  إلىمعنى الحاجة  إلىذلك سوف يتم التطرق في هذا المبحث  إطاروفي   

حتياجات التدريبية، الإ ا مختلف المشاكل التي تواجه تحديدحتياجات التدريبية، وكذيتم من خلالها تحديد الإ

 

 تحديد الاحتياجات التدريبية

 البرنامج التدريبي تصميم

 تنفيذ التدريب

 تقييم التدريب
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لى كل من مرحلة تصميم البرنامج التدريبي، مرحلة تنفيذ التدريب، ومرحلة تقييم التدريب إشارة كما سيتم الإ

 .القادمةفي هذا المبحث وباقي المباحث 

  :مفهوم الاحتياجات التدريبية-1

رفع  إلىمن عوامل نجاح التدريب الذي يؤدي  أساسياً  حتياجات التدريبية عاملاً تعتبر عملية تحديد الإ  

د المتدربين به تجاه الصحيح، وهي تمثل القدر المطلوب تزويالإ إلى، فهي التي توجه التدريب الأداءمستوى 

 .تجاهاتوالمهارات والإ لوماتكما ونوعا من المع

يكون عليه الفرد من  أنما يجب :"أنهاعلى    (Training needs) حتياجات التدريبيةهناك من يعرف الإ  

 الأفرادالمؤسسة الحالية والمستقبلية، ومدى قدرة  أهدافعلى  مهارات وخبرات ومعلومات، يتم تحديدها بناءاً 

المرغوب  الأداء إلىللوصول  الأفراد أداءلتغيرات المطلوبة في ، وماهية االأهدافالحالية على تحقيق هذه 

حتياجات التدريبية، على هذا التعريف يمكن التمييز بين جانبين للإ ، بناءاً 1"المؤسسة أهدافالذي يحقق 

 :وهما

Ø  ،أهدافللمتدرب لتحقيق  إكسابهاقدرات يراد  أوجانب قوة، يتمثل في خصائص مهارية ومعرفية 

 .المؤسسة الحالية والمستقبلية

Ø  أو، يراد تغييرها الأفرادضعف، يتمثل في خصائص وصفات غير مرغوبة لدى  أوجانب قصور 

 .، وذلك عن طريق التدريببالأداءستبدالها بخصائص وصفات مرغوبة مرتبطة إ

سبب من  لأيالعاملين في مؤسسة ما،  أداءجوانب النقص التي قد يتسم بها : "أنهاكما يعرفها البعض على 

هؤلاء العاملين بما يعمل على تحسين هذا  إلىتتضمنها برامج التدريب المقدمة  أنوالتي يجب  الأسباب

 .2"الأداء

 أونقص فنية  أوحتياجات التدريبية تمثل نواحي ضعف الإ أنّ عتبار إمن خلال هذا التعريف يمكن   

ن وأ مشكلات محددة يراد حلها، أوتجاهاتهم إ أومعلوماتهم  أودرات العاملين محتملة، في ق أو، حالية إنسانية

 . حتياجات التدريبية تعتبر عملية مهمة لنجاح البرامج التدريبية للمؤسسةعملية تحديد الإ

                                                                   
1
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد "الاتجاهات المعاصرة في التدريب الإداري"مخلوفي عبد السلام، روشام بن زيان،  

 .192:، ص2004مارس  10-09المعرفة والكفاءات البشرية، 
2
،عمان، 2006جوان  29-27،  ريب وتنمية الموارد البشرية رؤية مستقبلية، المؤتمر العربي الأول للتد"تحديد الاحتياجات التدريبية"كمال يونس،  

 .03:الأردن،ص
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فجوة بين الوضع الراهن لمستوى كفاءة الموارد البشرية من جهة، :" أنهاعلى  أيضاوتعرف حاجة التدريب   

 السلوكيات والتصرفات أوالمعارف،  أو، سواء في المهارات إليهاومستوى الكفاءة المطلوب الوصول 

 .1"من جهة ثانية

 :هي أبعادن حاجات التدريب من حيث بعدها الزمني، ذات ثلاث في ضوء ذلك يمكن القول بأ  

 .الحالي الأداءالحاجة من منظار تطوير وتحسين -

 إلىرفعه  أوحد معين مستقبلا  إلىجل رفع مستواه الحالي من أ الأداءالحاجة من منظار تطوير وتحسين -

 .مستوى ممكن أعلى

الفجوة من منظار حاجات العمل الجديدة من المهارات والمعارف والسلوكيات التي تتطلبها التغيرات البيئية -

 .لمتوقعة والمنوي تبنيها من قبل المؤسسةا

في  إحداثهامجموعة التغيرات والتطورات المطلوب : "أنهاحتياجات التدريبية على ، هناك من يعتبر الإوأخيراً   

لمتطلبات لازمة يحتاجها العمل لتحقيق هدف  ملين ومهاراتهم وسلوكهم لرفع كفاءتهم، وفقاً امعلومات الع

معين، وللتغلب على المشكلات التي تعترض سير العمل في المؤسسة وتعوق تنفيذ السياسة العامة في 

 . 2"والخدمات الإنتاجمجالات 

 :حتياجات التدريبية عبارة عنتحديد الإ أنيتبين مما سبق   

 .اتجاهات، وما هو موجود فعلا منها أومهارات  أوالفرق بين ما هو مطلوب من معرفة -

 .مجموعة التطورات المطلوب تحقيقها في معلومات ومهارات وسلوك العاملين-

 .بالمؤسسة والإنتاجالتغلب على مشاكل العمل  إلىيهدف -

حتياجات التدريبية عبارة عن خطوة تركز بصفة عملية تحديد الإ أنمن كل التعاريف السابقة، يمكن اعتبار   

عامة على حصر عدد ونوعية العاملين الذين ستشملهم عملية التدريب، وكذلك تحديد المجالات المراد 

بكفاءة، وقد تشمل هذه الخطوة زيادة  أعمالهمالقدرات والمهارات اللازمة لممارسة  وإكسابهمتدريبهم عليها 

                                                                   
1
 .458:، ص2005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، "إدارة الموارد البشرية المعاصرة"عمر وصفي عقيلي،  

2
 .133:،ص2006،مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، ، مصر"إدارة الموارد البشرية"سمير محمد عبد الوهاب، ليلى مصطفى البرادعي،  
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 أداءتطوير  أوتجاهات، السلوك والعلاقات والإ أنماطتطوير  أويات التنفيذية مهارات العاملين في المستو 

 .تصالزيادة مهارات الإ أووزيادة قدراتهم على تحليل المشاكل واتخاذ القرارات،  الإداريةالقيادات 

 1:مايلي في الاعتبار تأخذ أنحتياجات التدريبية يجب الإ أن آخرونويعتقد   

 .حتياجات المؤسسةإ-

 .الأفرادحتياجات إ-

 :كالأتيحتياجات تحديد هذه الإ وبالإمكان

 "في المؤسسة والأفرادالاحتياجات التدريبية للمؤسسة : ")I-2(جدول رقم 

 الأفراداحتياجات  احتياجات المؤسسة

التوظيف المستقبلية وفق خطط  حتياجاتإتحديد -

 .على تقويم قدرات العاملين الهيكل الوظيفي بناءاً 
 .الأفرادحتياجات إ حتياجات المؤسسة و إمواءمة -
 .على المسار الوظيفي للعاملين والإشراف إعداد-

 .تحدد وفق مستويات ورغبات العاملين-
 والأهدافتحدد وفق خطة المسار الوظيفي -

 .الوظيفية
 .وفق بدائل متاحة داخل المؤسسة وخارجها-
تجاهات المتغيرة لمراحل هتمامات والإوفق الإ-
 . عملال

 .218:حنا نصر االله، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

 2:ولعملية تحديد الاحتياجات التدريبية مجموعة من الخصائص هي  

، فقد تكون مخططة ومبنية على تحليل أخرى إلىحتياجات التدريبية من مؤسسة ختلاف عملية تحديد الإإ-

حتياجات المؤسسة إتمثل  وغير منظمة ولاحتياجات المؤسسة، وقد تكون غير مخططة ومراجعة دقيقة لإ

السمة الجزئية فتقتصر على بعض  تأخذسمة الشمول، كما قد  تأخذالحقيقية، وقد تكون بين هذا وذاك، وقد 

بعض مستويات العاملين فيها، كذلك قد تتم هذه العملية بشكل  أوبعض التخصصات  أووحدات المؤسسة 

تفي  أنستطاعت إنتظام ستمرار والإشمول والإلتسمت باإلما بشكل مؤقت وطارئ، وك أومستمر ومنتظم 

 .بحاجات المؤسسة التدريبية والتطويرية

                                                                   
1
 .218:حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره، ص 
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حتياجات التطويرية في المؤسسة نفسها، فإذا كانت حتياجات التدريبية في مؤسسة ما عن الإختلاف الإإ-

 أداءفي  الأفرادالمتعلقة بدور ) التي تختلف عن الظروف المرغوب فيها( تصف الظروف الفعلية الأولى

 .تتعلق بنمو وفعالية الفرد في المؤسسة أنهاعنها في حتياجات التطويرية تختلف ن الإإالمؤسسة، ف

في بنية  حتياجات الحالية والمستقبلية في التطبيق العملي، في ظل سرعة التغيراتصعوبة حصر الإ-

ن إحتمال بروز مشكلات جديدة، وبالتالي فإومعدلات العمل والتغيرات البيئية، مما يعني  وأساليبالمؤسسة 

يتسم بقدر من المرونة لاستيعاب التعديلات  أنحتياجات التدريبية لن يكون نهائيا، ولابد تحديد للإ أي

 .المحتملة

 .إليهاة تسعى المؤسسة للوصول تدريبي أهدافحتياجات التدريبية بشكل صياغة الإ-

  :أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية-2

حتياجات التدريبية رئيسية يمكن من خلالها تحديد الإ أساليبيجمع الكثير من الباحثين على وجود ثلاثة    

وتتم هذه . ، وتحليل الفرد)العمل(تحليل المؤسسة، تحليل الوظيفة : بشكل عام وهي إداريةمؤسسة  لأي

 الإداريةالتنظيمية  الأوضاعالتحليل الشامل للنظام التدريبي بهدف التعرف على  إطارالثلاث في  الأساليب

 أوعلاجها  القصور فيها تمهيدا لتحديد المجالات التي يمكن أوالنقص  أوجهكتشاف إللمؤسسة، ومحاولة 

 :بشيء من التفصيل كمايلي الأساليب، وسوف يتم تناول هذه 1التدريبي تطويرها من خلال النشاط

المؤسسة بقصد التعرف  وأهدافبه تحليل الهيكل التنظيمي للعمل وسياسات يقصد  :تحليل المؤسسة-2-1

المنوطة بها والموارد المتاحة لها وتحديد المشكلات والمعوقات بهدف تحديد الحاجات  الأهدافعلى 

 .2التدريبية

 :دراسة المؤسسة كما يلي الأسلوبويتضمن هذا   

 أنهابالنسبة للمؤسسة في  الأهداف أهميةتبرز  :الحالية للمؤسسة الأهدافدراسة واستيعاب -2-1-1

ملبية لبعض حاجات البيئة والمجتمع،  الأهدافستمرار المؤسسة طالما بقيت هذه إ وسبب وجود و  أساستشكل 

ستيعابها وفهمها من قبل العاملين يساعد كثيرا في إ و  الأهدافن تحديد إف أخرىهذا من ناحية، ومن ناحية 

                                                                   
 .24:، ص2001، مصر،ايتراك للنشر والتوزيع، "حديد الاحتياجات التدريبية"السيد عليوة،  1
  
2
 .192: مخلوفي عبد السلام، روشام بن زيان، مرجع سبق ذكره، ص 
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عيار الذي تبرز من ناحية كونها الم الأهداف أهميةن إالخاصة، كذلك ف بأهدافهمالعمل على تحقيقها وربطها 

 .1سيجري بموجبه تخصيص وتوزيع موارد المؤسسة البشرية والمادية

والوحدات  الأقساميتم تحليل الهيكل التنظيمي بهدف التعرف على  :تحليل الهيكل التنظيمي-2-1-2

هذه الوحدات، وحجم النشاط  إنشاءختصاصاتها والمعايير المعتمدة في إ التنظيمية التي تتكون منها المؤسسة و 

 .2الإشرافالاتصال بينها، ومستوى التفويض، ونطاق  وأساليبالممارس من قبل كل وحدة، 

عدد من المؤشرات  إلىستناد يتضمن ذلك تحليل المناخ التنظيمي بالإ :تحليل المناخ التنظيمي-2-1-3

 .3العمل وشكاوي وتظلمات العاملين إصاباتعن العمل،  والتأخرمثل معدل دوران العمل، معدلات التغيب 

والتسويق، في  والإنتاجالعمل  وأساليبوالموارد  الأهدافمن حيث  :دراسة تطور المؤسسة-2-1-4

الجديدة التي تنوي المؤسسة  الأسواقالمستقبلية والمشاريع المستهدف تنفيذها،  الأهدافالماضي، كذلك دراسة 

ؤسسة، والغاية من هذه الدراسة ؤسسات المماثلة والمشابهة لعمل المالعمل التي تتبعها الم وأساليبدخولها، 

 .4تجاهات التدريبية وطبيعتها وموقعهامحاولة التنبؤ بمسيرة المؤسسة المستقبلية، وبالتالي تحديد الإ هي

يستهدف التحليل هنا، الوقوف على طبيعة التركيب الحالي للقوى  :تحليل القوى العاملة للمؤسسة-2-1-5

ستخدام الحالي للقوى العاملة في المؤسسة، كذلك التعرف على حاجاتها الحالية والمستقبلية، في ضوء الإ

 إلى إضافة) عمل، ووفاة إصاباتترقية، نقل، فصل، تقاعد، (العاملة والتطورات التي ستطرأ عليها مستقبلا 

 .5حتياجات المشروعات المستقبليةإ

 والإجراءاتدراسة القوانين واللوائح  إلىيهدف هذا التحليل  :ولوائحهاتحليل سياسات المؤسسة -2-1-6

والمجهودات التي يبذلها الفرد  الأنشطةالمؤسسة لتسيير العمل وتوجيه مختلف  إدارةوالتعليمات التي تسنها 

 . 6المؤسسة بهذه السياسات والتزامهم بها أفرادبهدف الوقوف على درجة وضوح وشمول، ومعرفة 

                                                                   
1
 .24:ذكره، ص السيد عليوة،مرجع سبق 

2
 .272: ، ص2009، دار الصفاء للنشر والتوزيع،"إدارة الموارد البشرية"نادر احمد أبو شيخة، عمان، الأردن، 

3
 .273: نفس المرجع السابق، ص 

4
 .25: السيد عليوة، نفس المرجع السابق، ص 

5
 .273: نادر احمد ابو شيخة، نفس المرجع السابق، ص 

6
 .84:، ص1996، الرياض، دار الخريجي للنشر والتوزيع، "التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق" ياغي، محمد عبد الفتاح، 



 التدريب            :                                                                                          الأول الفصل

 

23 

 

ومعرفة  للأفراد الأداءتتضمن هذه الخطوة دراسة مجموعة من مؤشرات : تحليل مؤشرات الكفاءة-2-1-7

قتراح إ ، و إدارية أون كانت بشرية إ ومصادرها و  الأسبابمواطن القوة والضعف، وذلك بهدف التعرف على 

 .1البرنامج التدريبي الملائم لها وإعدادالسبل لمعالجتها 

 الأداءالتدريب، الدراسة التفصيلية لمحتواها ومعايير  لأغراضيقصد بتحليل الوظيفة  :الوظيفة تحليل-2-2

بطريقة مرضية،  لتأديتهاوالمهارات، والمؤهلات المطلوبة  المطلوبة، من حيث الجودة والمخرجات والمعارف

 . 2الأداءوبما يعنى بمعايير 

المؤسسة، ويركز على معالجة  أفرادالتي يقوم بها  والأعمالدراسة الوظائف  إلىويهدف تحليل الوظيفة    

الوظيفية وللظروف المحيطة  للأدوارالمحددة  تنفيذ الواجبات أوالمهام  أداءالتفصيلية لكيفية  الإجراءات

ن تحليل العمل يعتمد على عدة إ، لذلك فأدائهاوالمعايير المقبولة في  لأدائهاوالمؤهلات المطلوبة  بأدائها

 3:كالأتي أهمهاستعراض إعوامل يمكن 

 .الدور الوظيفي أويشمل تحديد الواجبات على مستوى المهمة  :تحديد العمل-

 .الواجبات والتقنيات المستخدمة لذلك أداءتحديد كيفية وطرق  إلىيهدف  :الأداءوصف -

 .نجاز العملإجتماعية المحيطة بيشمل تحديد البيئة المادية والإ :ظروف العمل-

تجاهات إالعمل، وكذلك  لأداءتشمل تحديد المهارات والمعارف والقدرات اللازمة  :المطلوبةالمؤهلات -

 .للأداءالسلوك المطلوب 

ذلك يساعد تحليل العمل على عمل وكميته لفترة زمنية معينة، و بهدف تحديد نوعية ناتج ال :الأداءمعايير -

الوظيفية من خلال المقارنة  والأدوارلمهام نجاز اإقصور في إلى تصور كامل وشامل عن جوانب الالوصول 

نجاز، وبالتالي تقرير سبل نحرافات في مستوى الإالإ أسبابحتى تكشف المقارنة  للأداءبين المعايير المحددة 

 .معالجتها

نظام يتكون من مدخلات وعمليات ومخرجات على الشكل  أنهاتحليل الوظيفة على  إلىويمكن النظر   

 :التالي

                                                                   
1
 .84:ياغي، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .134: سمير محد عبد الوهاب، ليلى مصطفى البرادعي، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 .87: ياغي، نفس المرجع السابق، ص 
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 "تحليل الوظيفة كنظام: ")I-3(جدول رقم

 المخرجات العمليات المدخلات

 :العاملين أداءملاحظة 
 أومقابلات مع العاملين  إجراء-

 .الرؤساء المشرفين
سجل  أوستبيانات ستخدام الإإ-

 .العمل
 .دراسة الوثائق والسجلات-
الخدمة  أوفحص السلع -

 .المقدمة
فحص البيئة التي يتم فيها -

 .الأداء

 
 
 
 

 عملية التحليل نفسها    

 
 
 
 .وصف الوظيفة-  
 .مواصفات الوظيفة-  
 .تحليل المهام-  

WWW.abahe.co.uk: Arab British Academy For Education/  Source 

وصف الوظيفة يتطلب تحليلا كاملا لطبيعة ومدى كل واجب من واجباتها، وهذا يفترض  إعدادن إومنه ف   

عدم  نّ مسؤوليات ومتطلبات الوظيفة، حيث أواجبات و  وكاملاً  واضحاً  وثيقة مكتوبة تصف وصفاً  إعداد

ن يحتوي ونموذج وصف الوظائف يجب أ. تياجاتحعدم وضوح  في الإ إلىوضوح الوصف يؤدي بالضرورة 

للوظيفة، خطوط السلطة ومتطلبات  الأساسيةالغاية من الوظيفة، الواجبات  أوسم الوظيفة، الغرض إ على

 .1حدود السلطة إلى بالإضافةالوظيفة المالية والبشرية 

يكون وصف الوظيفة مصاحبا لمواصفاتها التي تعني تحديد ومعرفة المعلومات  الأحيانغلب وفي أ  

مواصفات تتعلق بالوظيفة نفسها بغض النظر ها أي أنّ والسلوك والمهارات الواجب توافرها في شاغل الوظيفة، 

 . 2عن شاغلها

                                                                   

le 25/10/2011. consulté WWW.abahe.co.ukArab British Academy For Education/  : Source 
1

 

 
2
 .نفس المرجع السابق 
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هلاته في المستقبل ومؤ فرد في وظيفته الحالية وقدرته ال أداءيقصد به قياس  :)السلوك(تحليل الفرد-2-3

خرى الوظائف الأ ولأداءوظيفته الحالية  لأداءالتي تلزمه  والأفكارتجاهات وتحديد المهارات والمعارف والإ

 .1تحسينها أوزيادتها  إلىتجاهات التي يحتاج الفرد تحديد نوع المهارات والمعارف والإ أيالمستقبلية، 

 2:تيوفقا للآ الأفرادويتم تحليل  

على مستويات تتناسب مع  الأفرادمن خلال تقسيم  :حسب المستوى الوظيفي الأفرادتحليل -2-3-1

ن هذه التقسيمات تؤثر في عناصر الخطة التدريبية بحسب المستوى درجات الوظيفية التي يشغلونها، لأال

فئات متجانسة  إلىحسب المستوى الوظيفي هو تقسيمهم  الأفرادن الهدف من تحليل ولأالوظيفي للمتدربين، 

 .لية التدريبيةدرجة من الفعا أعلىبغرض تحقيق 

ختصاص بحسب الإ الأفرادويعني ذلك تقسيم  :حسب التخصص الوظيفي العام الأفرادتحليل -2-3-2

كان هدف التدريب  إذاختيار الموضوعات العامة للتدريب، خاصة إالوظيفي العام، ويخدم هذا التحليل في 

 .زيادة المعرفة، كما يساعد هذا التحليل على اختيار طرق التدريب المناسبة لكل تخصص

حيث يتم ذلك من خلال وصف الوظائف  :حسب التخصص الوظيفي الدقيق الأفرادتحليل -2-3-3

ن إمق، ولهذا فختيار المادة التدريبية التي ستستخدم فعلا، ودرجة العإودراسات العمل، ويساعد ذلك في 

 .الموضوعات الدقيقة للتدريب سوف تحدد بدقة ووضوح من خلال تحليل بيانات التخصص الوظيفي الدقيق

تدربين حسب المؤهلات سواء من ويعني ذلك تصنيف الم :الأساسيحسب المؤهل  الأفرادتحليل -2-3-4

 وإعدادئات المتدربين من ناحية، تجانس بين ف إيجاد إلىمستواه، ويهدف هذا التحليل  أوحيث نوع المؤهل 

 .كفاءة أكثرالجرعة التدريبية المناسبة، وبالتالي جعل العمل التدريبي 

التي يحصل عليها  الأساسيةيعني ذلك، المؤهلات غير  :الإضافيةحسب المؤهلات  الأفرادتحليل -2-3-5

، بعضها تتناسب مع متطلبات العمل والبعض لا يتناسب، مع تحليل هذه المؤهلات إضافيالعاملين كمؤهل 

 .الذين يصلحون للعمل كمدربين الأفراديسهم في تحديد  الإضافية

                                                                   
1
 .53:احمد الخطيب، رداح الخطيب، مرجع سبق ذكره، ص 

2
، رسالة مقدمة للحصول على درجة الماجستير، "برامج تنمية العاملين دور تحديد الاحتياجات التدريبية في جودة'عبد المجيد بن سليمان الجربوع،  

 .43:، ص2010جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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التي  والأقسام الإداراتيتم ذلك من خلال معرفة  :حسب الموقع التنظيمي بالمؤسسة الأفرادتحليل -2-3-6

 إمكانية إلى بالإضافةكبر قدر من التجانس، تحقيق أ إلىن ذلك يؤدي مؤهلاتهم، لأ، ومعرفة الأفراديعمل بها 

 .فاعلية أكثرتشكيل عناصر العمل التدريبي لتكون 

ن مدة تصنيف والتمييز بين المتدربين، لأمعيار لل إعطاءيعني  :سب مدة الخدمةح الأفرادتحليل -2-3-7

ستيعاب ومتابعة التدريب والقدرة على ية والقدرة على الإالخدمة تعكس درجات مختلفة من المعرفة الوظيف

 .التكييف وقبول التغيير

 احصلو  أنيتم تصنيف المتدربين حسب التدريب الذي سبق  :حسب التدريب السابق الأفرادتحليل -2-3-8

عتبار عند تصميم العمل التدريبي الجديد يؤخذ التاريخ السابق للمتدرب في الإ أنعليه كما ونوعا، والهدف 

 .قل مستوى منهيكون أ أوحتى لا يتكرر التدريب السابق مع التدريب الحالي 

تحقيق التجانس بين المتدربين حسب  إلىيهدف هذا التحليل  :حسب تقديرات الكفاءة الأفرادتحليل -2-3-9

 .متوسط عدد من التقارير أوتقرير كفاءة  خرآتقارير الكفاءة، ويؤخذ ذلك من 

 :طرق تحديد الاحتياجات التدريبية -3

جل تحديد لعاملين ورؤسائهم في المؤسسة من أمن اتستخدم في جمع المعلومات  هناك عدة طرق  

 :حتياجات التدريبية مايليطرق تحديد الإ أهمحتياجات التدريبية الفعلية للمؤسسة والوظيفة والعامل، ومن الإ

تتم مع شاغل الوظيفة نفسه ومع رئيسه المباشر،  : ( Personal interviews)المقابلات الشخصية-3-1

 والأجزاءبصورة مزدوجة مع الرئيس والمرؤوس للحصول على معلومات واقعية عن حجم العمل  أيضاوتتم 

وعلاقته  الآخرين وإزاءعمله  إزاءسهولتها، وشعور الموظف  أوالتي يتكون منها ودرجة صعوبة الوظيفة 

طريقة تصبح وسيلة جيدة للحصول على  بأحسنستخدام المقابلة إتم  وإذا. برئيسه المباشر وزملائه في العمل

 .1المعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية

عليها،  الإجابةمطلوب  الأسئلةستمارة تتضمن عدد من إيمثل  : (Questionnaire)ستبيانالإ-3-2

حتياجات التدريبية، وهناك شروط لابد من مراعاتها عند تصميم يضعها خبير التدريب بهدف التعرف على الإ

معقدة ترهق المتدرب عند  الأسئلةتكون  ن لاواضحة لا لبس فيها، وأ الأسئلةتكون  أن: ستبيان منهاالإ

                                                                   
1
 .89: ياغي، مرجع سبق ذكره، ص 
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نه ستبيان أالخ، ومن مزايا الإ...جلها ة بحيث تلبي الغرض الذي جاءت منن تكون موضوعا، وأعليه الإجابة

عيوبه فتتمثل في  ماأ، تكاليفنه قليل الفي وقت قصير، وأ الأفرادكبر عدد ممكن من أ إلىيصل  أنيمكن 

   . 1المشكلات ووضع الحلول الممكنة أسباب إلىضعف قدرته في الوصول 

ختبارات تحريرية للعاملين لقياس مستوى المعارف والمهارات إيمكن عقد  : (Tests)ختباراتالإ-3-3

الوظيفية التي يمتلكها الفرد، وتتميز هذه الطريقة بانخفاض التكاليف وسرعة النتائج التي يمكن الحصول 

 .2برامج تدريب إلىعليها، وسهولة المقارنة بين تلك النتائج، ومن ثم سهولة تحويلها 

تستخدم هذه الطريقة  : (Comparison)الضعيف الأداءالممتازين وذوي  الأفرادالمقارنة بين -3-4

ناتج عن  الأداءكان الفرق في ضعف  إذاغير الناجح، وتقدير ما  والأداءالناجح  الأداءلتحديد الفروق بين 

ضعف في قدرات الفرد  أوتنظيم العمل،  أو، بالإدارةمرتبطة  أخرىظروف  إلى أمالتدريب  إلىالحاجة 

 .3عداداتهواست

تبين دراسة التقارير والسجلات  :(Study reports and records) دراسة التقارير والسجلات-3-5

، لكنها لا تكشف الأداءتظهر مشكلات  بأنهانقاط الضعف التي يمكن علاجها بالتدريب، وتتميز هذه الطريقة 

حتياجات عليها وحدها في تحديد الإعتماد هذه المشكلات، ولا تتسم بالموضوعية، مم يصعب الإ أسبابعن 

 .4التدريبية

الممارسين وذوي الخبرة في  أوالمتخصصين  أراءوهي طريقة لمعرفة  : (Consulting)ستشاراتالإ-3-6

: ستشارات الخارجيةهذه الإ أهمحتياجاتها التدريبية، ومن إفي مؤسسة ما لتحديد  أومجالات عمل معينة 

 .5الخ...التدريبختصاصيي إاللجان، المؤتمرات، 

عتماد على نتائج تقييم يمكن الإ :(Performance evaluation results)  الأداء نتائج تقييم -3-7

حتياجات تدريبية حقيقية إيعكس  بأنه الأسلوب، ويتميز هذا الأداءلتحديد العديد من مجالات تنمية  الأداء

 .تفصيل في الفصل الثاني بأكثر، وسيتم التطرق لهذا الموضوع 1تكشف عنها ظروف الممارسة الحقيقية

                                                                   
1
 .270: نادر أحمد اأوشيخة، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .305: عادل محمد زايد، مرجع سبق ذكره، ص 

3
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم "ب تحديد الاحتياجات التدريبيةأساليتقويم "الشتري بندر سعد،  

 .72:، ص2003الأمنية،
4
 .271:نادر أحمد أبو شيخة، نفس المرجع السابق، ص 

5
الإدارية، القاهرة، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، ، دراسة ميدانية لمركز البحوث "طرق تحديد الاحتياجات التدريبية" علي عبد الوهاب وآخرون، 

 .73:، ص1997
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تعكس هذه الطريقة مستوى جودة الخدمة المقدمة : Customer Complaints)(شكاوي العملاء-3-8

 نهاإفما تميزت تلك الشكاوي بدرجة عالية من الموضوعية  وإذامتلقي الخدمة بشكل مباشر،  إلىمن الموظف 

 الإستراتيجية الأهدافحتياجات التدريبية، وهذا ما يساعد على تحقيق لتحديد الإ أساسياً  تصبح مصدراً 

 . 2للمؤسسة

موقف من  أوالحدث الحرج عبارة عن واقعة  :(Survey critical events )الحرجة الأحداثمسح -3-9

، وتتطلب هذه الطريقة من المشاركين أعمالنتيجة  أومهمة  أو مهمة على عملية آثاريكون له  أنالمحتمل 

كان من الممكن  إذاذلك، وتحديد ما  أسباب أوتم بشكل خاطئ وتحديد سبب  تصرف أويصفوا حادثة  أن

 .3كان ممكنا إذاالتنبؤ لهذا الموقف وكيفية تجنبه 

ل، اجل تحفيز العمّ هذه الدراسة في حالات كثيرة من أ تستخدم: (Case Study) دراسة الحالة-3-10

 إجابتهموذلك بطرح سؤال عام في موضوع متخصص على مجموعة متجانسة من العمال، حيث يتم تسجيل 

وترتيبها حسب تكرارها  والأفكار الآراءتتم دراسة  للإجاباتنتهاء الوقت المحدد إمباشرة ودون تعديلات، وبعد 

 .4حاجتهم للتدريب، ومدى الأفرادلتحديد جوانب النقص في معلومات ومهارات واتجاهات 

 :حتياجات التدريبيةطرق تحديد الإ أهميلخص  الأتيوالشكل   

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                                      
1
 .306:عادل محمد زايد، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .307:نفس المرجع السابق، ص 

3
 .73:الشتري بندر سعد، مرجع سبق ذكره، ص 

4
 .74:علي عبد الوهاب وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
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 "التدريبية حتياجاتالإطرق تحديد :")I-4(شكل رقم 

 

     

 

 

   

 

  

 

 

 

 

 .304: محمد زايد، مرجع سبق ذكره، ص عادلعلى  عتماداً إ من إعداد الطالبة:المصدر

حتياجات التدريبية، فالوسيلة التي تصلح لمؤسسة لتحديد الإنه لا توجد طريقة وحيدة مثلى من الشكل يلاحظ أ

قت معين قد لا و الطريقة التي تصلح لمؤسسة ما في ن إ، وبنفس المنطق، فأخرىما قد لا تصلح لمؤسسة 

الطرق السابقة لا تمثل بدائل  أنمن هذا المنطلق يمكن القول و ، آخرتصلح لنفس المؤسسة في وقت 

 .لبعضها البعض، ولكنها تمثل طرق مكملة لبعضها البعض

 

 

 ستشاراتالإ ختباراتالإ ستبيانالإ   المقابلات الشخصية

 مسح الأحداث الحرجة نتائج تقييم الأداء التدريبيةحتياجات طرق تحديد الإ

دراسة التقارير  شكاوي العملاء دراسة الحالة

 والسجلات

المقارنة بين    

 الأفراد
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 :المشاكل التي تواجه تحديد الاحتياجات التدريبية-4

هناك  نّ أ إلاّ ي تعود على الفرد والمؤسسة، حتياجات التدريبية  وفائدتها التتحديد الإ أهميةعلى الرغم من    

و تحول دون حتياجات التدريبية، أية تحديد الإدون تحقيق الفائدة المرجوة من عملبعض المعوقات التي تحول 

 .على فعالية البرنامج التدريبي وكفاءته دقتها، وبالتالي تؤثر سلباً 

 حتياجات التدريبية للمؤسسة المشاكل التي تواجه مخطط العملية التدريبية عند تحديد الإ أهمومن   

 1:ما يلي

Ø  أنحتياجات التدريبية وبين الرغبات التدريبية، فقد يرغب مدير ما في التمييز بين الإعدم القدرة على 

، لكن الأشخاصحتياجات تدريبية حقيقية لهؤلاء إيلحق العاملين معه في برنامج معين، لا ليشبع 

سلبية،  آثارلتحاق بمثل هذا البرنامج، ويكون لهذا رغبات رئيسه في الإ أوليحقق رغبات شخص ما 

 .في المؤسسة آخرالفرصة التي منحت لهذا الفرد كانت على حساب فرد  أنّ  ذإ

Ø  العاملين في المؤسسة عند التعبير عن  أوالعليا  الإدارةالتي تبديها  للآراءعدم الفحص الدقيق

 .بذل جهد وتحمل نفقات ليست ضرورية إلىحتياجاتهم التدريبية، مما قد يؤدي إ

Ø الأخرىحتياجات للوحدات التنظيمية في وحدة تنظيمية ما بمعزل عن الإحتياجات التدريبية تحديد الإ ،

 .تكرار الجهود إلىالذي قد يؤدي  الأمر

Ø حل لها من خلال التدريب،  إيجادعتقاد الخطأ بأن مختلف المشاكل التي تواجهها المؤسسة يمكن الإ

 لأداءالمهارة اللازمتين و ضعف المعرفة  أونعدام إ إلى أسبابهاهناك مشاكل لا تعود  أنّ في حين 

 .واجبات ومسؤوليات وظيفة ما

Ø بدلا من  أخرىحتياجات التدريبية على الحدس والتخمين والتقليد لمؤسسات عتماد في تحديد الإالإ

 .الدراسة العلمية إجراء

Ø حتياجات المستقبلية، مما يجعل التحديد غير الإ وإهمالحتياجات التدريبية الحالية التركيز على الإ

 .دقيق

                                                                   
1
 .274:صأبوشيخة نادر أحمد، مرجع سبق ذكره،  
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Ø على تحديد وتحليل  حتياجات التدريبية، حيث يتم تخطيط البرامج التدريبية بناءاً عدم تحليل الإ

ما يسمى بالبرامج الجاهزة التي تشترك فيها جميع المؤسسات  إتباع إلىحتياجات، ويرجع ذلك الإ

 . 1وللمؤسسات ادللأفر حتياجات التدريبية التدريبية، دون تمييز يذكر بينها ودون اعتبار يذكر للإ

Ø غيرات في بيئة ي التطبيق العملي، في ظل سرعة التحتياجات الحالية والمستقبلية فصعوبة حصر الإ

 .حتمال بروز مشكلات جديدةإومعدلات العمل والتغيرات البيئية، مما يعني  وأساليبالمؤسسة 

 والتي يمكن تلخيصهاحتياجات التدريبية بعض الصعوبات التي تعترض عملية تحديد الإ أيضاوهناك 

   2:فيما يلي 

عجز  إلىالتدريبية، وربما يؤدي ذلك  وإمكاناتهاالدقيقة للقوى العاملة  الإحصائيةعدم توافر البيانات  -

 .التدريب عن توفير بيانات محددة عن الوظائف والكفاءات المطلوبة لشغلها إدارة

الحكومية،  بالأجهزةحتياجات التدريبية للعاملين خاصة قلة الدراسات العلمية التي تناولت تحديد الإ -

ستعانة بمؤشرات للحاجات التدريبية عن مراكز ومؤسسات التدريب للإ مامأمما يترك المجال مفتوح 

 .قتراحات المتدربينعتماد على إطريق الإ

علمي لمختلف الوظائف التي تتضمنها  بأسلوبالمعد  غياب الوصف الوظيفي الدقيق الواضح -

اللازم لتشغيل كل وظيفة، وبالتالي  التأهيلسهولة تحديد مستوى  إلى، مما يؤدي الإداريةالمؤسسات 

 .بشكل موضوعي حتياجات التدريبية للمؤسسةيمكن تحديد الإ

عتماد على التقدير علمي صحيح، والإ بأسلوبمعدة  إداريةعدم وجود مقررات وظيفية لكل وحدة  -

الموظفين المطلوب  لإعدادالتحديد الدقيق  إعادةالشخصي للمقررات الوظيفية التي يتعذر معها 

 .تدريبهم في المجالات التخصصية المختلفة

الفعلية  الإداريةعن تحديد المشاكل  الإداريةبالمؤسسات  إداراته أوعجز مؤسسات ومراكز التدريب  -

 الإداريةستشارات والبحوث قلة الإ إلىذلك  إرجاعحكومية خاصة، ويمكن ال الأجهزةالتي تعاني منها 

 الإداريةفي التعرف على المشاكل  الإداريينالعليا ومؤتمرات القادة  الإدارةمن جهة، وقلة ندوات 

 .في المؤسسة الأفرادالتي يعاني منها ) الفعلية(الحقيقية 

                                                                   
1
 .146:سمير محمد عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .81:ياغي، مرجع سبق ذكره، ص 
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ستخدام إتخلفهم عن  إلى أدتمجال التدريب، التي قلة الخبرات والكفاءات لدى بعض العاملين في  -

تقليدية في ذلك، والذي  أساليبحتياجات التدريبية واستخدام العلمية في تحديد الإ الأساليب أحدث

 .تأثير سلبي في تصميم وتنفيذ الخطوات التدريبية إلىيؤدي بالتالي 

مكامن الضعف والقوة في البرامج التدريبية وطرق تنفيذها، بما  لإظهارالفاعلة  الآراءعدم تأمين  -

 .حتياجات التدريبية الفعلية للمتدربينيساعد على تطويرها وتعديلها وفقا للإ

 أيّ ن إنجاح العملية التدريبية، ومنه ف أساسحتياجات التدريبية هي تحديد الإ أنمما سبق يمكن القول    

حتياج الفعلي تقديم برامج تدريبية متكررة ونمطية بعيدة عن الإ إلىخلل في هذه المرحلة سيؤدي 

 .الإخفاقللمتدربين وللمؤسسة، وبالتالي هدر الوقت والجهد والمال دون فائدة، مما يترتب عليه 

 Designing)حتياجات التدريبية وأولوياتها، تأتي عملية تصميم البرامج التدريبيةبعد تحديد الإ  

training programs) عملية تصميم البرامج  ، حيث أنّ التي تضمن تحقيق الأهداف التدريبية

 1:التدريبية تتضمن الخطوات الأتية

ü  حتياجات التدريبية التي تم تحديدهامن البرنامج التدريبي في ضوء الإ *)أو الأهداف( تحديد الهدف. 

ü تها والتسلسل المنطقي في تحديد موضوعات البرامج التدريبية، ومدى عمقها وشمولها، وتحديد أسبقيا

لى تحديد مستوى المشاركين في البرنامج ومدة البرنامج التي تختلف باختلاف إ بالإضافةعرضها، 

 .طبيعة البرنامج وهدفه والأسلوب التدريبي المستخدم

ü ختيار المدربين للبرنامج التدريبي، بحيث تتوفر لديهم المؤهلات العلمية والتخصص والخبرة المناسبة إ

 .نقل المعلومات والمعارف والمهارات للآخرين علىالى قدرتهم  بالإضافةفي موضوع التدريب، 

ü عايير الادارية للبرنامج التدريبي والتأكد من توفرها، وهذا باستخدام الم *التقديرية وضع الميزانية

 .قتصادية بقياس عوائد البرنامج التدريبي وتكاليفهوالإ

ü يضاح السمعية وسائل الإ: مثل (تأمين التجهيزات والمستلزمات التدريبية التي يحتاجها العمل التدريبي

وكذلك توفير أماكن التدريب، والتجهيزات المكتبية ، )الخ...والبصرية، الدوائر التلفزيونية المغلقة

 .ختيارهاإمناسبة لموضوعات التدريب والأساليب التي تم ال

                                                                   
1
 .187:الفارس، سليمان وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص  

من طرف  مقدما وإقرارها تصميمها يجرى نتائج عن عبارة هي الأهداف وهذه التدريبي، البرنامج وراء من تحقيقها يؤمل التي الغايات هي الأهداف *
 .المؤسسة

تي هي ترجمة رقمية لمجموعة الأنشطة والفعاليات التي ستقوم بها الجهة التدريبية لفترة زمنية محددة، وغالبا ما تتكون من جانب الايرادات ال* 
 .ية لادارة نشاطهامجموعة الأنشطة التي تمول النشاط التدريبي، وجانب النفقات التي هي جميع المصروفات التي تقوم بها الجهة التدريب
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ü  تحديد الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج، حيث يتم هنا الربط بين كل موضوع تدريبي بمدرب وتاريخ

 .ستخدامهإوتوقيت ومكان محدد وأسلوب التدريب الواجب 

تبدأ عملية التنفيذ الفعلي للبرنامج لى الميدان العملي إنتقال بالبرنامج التدريبي من الواقع النظري وللإ

حيث أن تنفيذ البرنامج يعتمد على عدة  ،)(Implementation of training programsالتدريبي

نوعية وقدرة المدربين، والظروف المادية وغير المادية التي تحيط بالبرنامج، ونوع البرنامج : عوامل منها

 .التدريبي

وخطيرة يتضح فيها حسن وكفاءة التخطيط، وتنعكس وتعتبر مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبي مرحلة مهمة  

 .نتائجها ايجابا أو سلبا على المرحلة التالية والمتعلقة بتقييم التدريب

تقييم فعالية التدريب ׃المبحث الثالث  

لعملية التدريب لدراسة المعوقات وابتكار الحلول تزام المؤسسة بمبدأ التقييم والمتابعة بصفة مستمرة لإ يعد   

هتمام به، لمعرفة الخطوات التي نفذت ومدى مسايرتها لمتطلبات العمل في هذا أمر ضروري لا بد من الإ

بتعادها عن الأهداف المرسومة، إذ يتم تخصيص مبالغ كبيرة لعملية تقييم البرامج إقترابها أو إالمجال، ومدى 

ؤسسات التي تهتم بعملية التدريب، لذلك تحتاج للقيام بالتقييم للتأكد من تحقيق الأغراض التدريبية في الم

لذا سيتم التركيز في هذا المبحث على مفهوم وأهمية تقييم . المستهدفة والوقوف عند نواقص الخطة التدريبية

 .لية التدريبالعملية التدريبية، مجالات التقييم والمتابعة، و كذا خطوات ومعايير تقييم فعا

 ׃مفهوم وأهمية تقييم العملية التدريبية – 1

 ׃مفهوم تقييم العملية التدريبية 1- 1

من أصعب وأهم مراحل العملية التدريبية، وهو جزء )  (Training Evaluationيعتبر تقييم التدريب   

ا مفهوم تقييم التدريب فقد كلمة تقييم تعني إعطاء الشيء قيمته، أمّ  متمم لعملية التدريب، ويمكن القول أنّ 

تقييم التدريب يهدف في النهاية إلى  الإدارة، أجمعت على أنّ له عدة تعاريف في مجال التدريب و وردت 

 .رفع كفاءة عامليهاتحقيق التدريب لتطلعات المؤسسة و معرفة مدى 



 التدريب            :                                                                                          الأول الفصل

 

34 

 

تستخدمها الإدارة من أجل الإجراءات التي " ها تقييم على أنّ العتبار عملية إورغم كثرة التعاريف، يمكن    

قياس كفاءة البرنامج التدريبي ومدى نجاحه في تحقيق الأهداف المحددة، وقياس كفاءة المتدربين ومدى 

    .1"التغيير الذي أحدثه التدريب فيهم، وكذلك قياس كفاءة المدربين الذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي

 هذا لعدة أسباب لعل أبرزها سة إلى القيام بعملية التقييم، و المؤسسة في حاجة ما ويفهم من التعريف أنّ  

 ׃ما يلي

Ø  ّالبرنامج يعمل وفقا للأهداف التي وضعت له التأكد من أن. 

Ø حتياجات و التسهيلات المادية لبيئة العملمعرفة مدى تلبية البرنامج للإ. 

Ø كالمحاضرات، المناقشة، تمثيل الأدوار، حالة ( مدى ملائمة الموارد التدريبية المستخدمة  معرفة

 ).دراسية وغيرها من الأساليب الأخرى

عملية تهدف إلى قياس فاعلية وكفاءة الخطة التدريبية " هاتقييم التدريب على أنّ  عملية كما يمكن تعريف  

نواحي القوة و الضعف فيها، أو هي عملية مقارنة النتائج المحققة ومقدار تحقيقها للأهداف المقررة و إبراز 

  2"المتدربينلمتوقع تحقيقها لكل من المدراء والمدربين و بالأهداف ا

معرفة الدرجة التي تم بها تحقيق أو " إلى  عملية تقييم العملية التدريبية تهدف مما سبق يمكن القول بأنّ و   

 3"عدم تحقيق الأهداف الموجودة في البرامج التدريبية

من مختلف التعاريف السابقة يمكن استنتاج أن هناك العديد من المبررات التي تدفع المؤسسات إلى تقييم و 

 ׃مدى نشاط التدريب، من أبرز هذه المبررات ما يلي

Ø  التدريب للأهداف المخططةتحديد مدى تحقيق نشاط. 

Ø تحديد مدى قدرة العاملين على نقل التدريب إلى الواقع العملي. 

Ø  العائد من نشاط التدريبتحديد التكلفة و. 

Ø ستمرار في تقديمها أو تلك البرامج التي يجب التوقف عن تحديد نوعية برامج التدريب التي يمكن الإ

 .تقديمها

                                                                   

1 مؤيد سعيد سالم، عادل حرشوش صالح،"إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي"، الأردن، عالم الكتب الحديث، 2002، ص 141.
 

2 حنا نصر الله، "إدارة الموارد البشرية"، عمان لأردن دار زهرارن، 2002، ص 237.
  

3
 Serge BARZUCCHETT,  Evaluation de la formation et performance de l’entreprise , Edition liaisons, Paris, 1995, 

P154. 
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Ø  في العملية التدريبية عما تعلموه من البرنامج التدريبي استيضاح مدى رضي المشاركين معرفة و

لية التدريب، وإدراك عافجة العوامل التي تؤثر على نجاح و ستفادة والتغيير في سلوكهم ونتيومدى الإ

 .المتدرب لمدى الإضافة التي حصل عليها في معارفه وخبراته ورفع أدائه

للمؤسسة ضرورة لا غنى عنها حتى تحصل على معلومات  ح بالنسبةبن عملية تقييم التدريب تصإمن ثم فو   

ستثمار في التدريب من مال ووقت، وبعبارة أخرى تمكنها من إجراء تقدير سليم لمدى العائد الذي حققه الإ

لى إ ن التقييم يوضح ما إذا كان التدريب يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها بمزيد من السهولة واليسر و إف

نحرافات الإيجابيات والسلبيات  و امج التدريب وإبراز الإباعتباره يهدف إلى قياس نتائج وفعالية برنأبعد حد، 

 .التي لم تعالج من خلال التدريب

 ׃أهمية تقييم العملية التدريبية 2- 1

تعمل المؤسسة في ظل نظام مفتوح على البيئة والتي تتميز بالتغيير المستمر، كما أن التخطيط السليم   

ستفادة من نقاط القوة برامج التدريب يقتضي دراسة النتائج السابقة، وهذا من أجل تفادي نواحي الضعف والإل

والتعرف على فرص النجاح ومعوقاته، فانطلاقا من المعلومات التي يتيحها التقييم يتم التخطيط للبرامج 

ما يرجع سبب فشل البرنامج التدريبي أو عدم  االتدريبية اللاحقة والقيام بالتغيير أو التعديل أو التطوير، وكثير 

 .ال للتدريبنعدام التخطيط السليم والفعّ إفعاليته إلى غياب التقييم للبرنامج نفسه، وهذا ما يفسر 

نتهاء من تعتبر عملية التقييم عملية متكاملة، تبدأ قبل تنفيذ البرنامج التدريبي وتستمر أثناء وبعد الإ  

ها تكون الحقيقة أنّ  أنّ  هذه المرحلة آخر خطوة من العملية التدريبية، إلاّ  العديد يعتبر أنّ  البرنامج، رغم أنّ 

ها تحدد مصير التدريب خطأ يمكن الوقوع فيه، وهي أصعب مرحلة لأنّ  طوال العملية التدريبية لتجنب أيّ 

׃بعاد الآتيةككل بالنجاح أو الفشل، وفي ضوء ذلك فعملية تقييم البرنامج التدريبي تأخذ الأ
1
 

تقييم المدخلات من خلال التأكد من وجود حاجة حقيقية للبرامج، وأيضا مدى فعالية  ׃البعد الأول -

 .التسهيلات المادية والفنية والبشرية في تحقيق الهدف من التدريب

أساليب التدريب ختيار المدرب المناسب واستخدام إتقييم مستوى عملية تنفيذ البرامج من خلال  ׃البعد الثاني-

 .التي تتوافق وطبيعة البرنامج

                                                                   

1 محمد إسماعيل بلال، "إدارة الموارد البشرية، مصر، دار الجامعة الجديدة، 2004، ص 151.
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تقييم المخرجات النهائية للبرنامج وذلك من خلال التعرف على المعلومات والمهارات الجديدة  ׃البعد الثالث-

 .التي تم اكتسابها من البرنامج وأيضا مدى القدرة على ترجمة ذلك إلى سلوك فعلي في الواقع العملي

وخبراء  ليمسؤو  امج التدريبية تعد من أصعب وأهم مراحل العملية التدريبية، وذلك لأنّ فعملية تقييم البر    

التدريب في المؤسسة مطالبون بتطوير مهارات وأداء العاملين عن طريق إتاحة فرص التدريب لهم، وفي 

 .الوقت نفسه، هم مطالبون بإثبات فوائد وعائدات التدريب من خلال الأدلة والإحصائيات والأرقام

تحسين لم تكن مدرجة ضمن عايير تغيير و مالتقييم يقوم بتدعيم قدرة الأفراد نحو اقتراح  بالنسبة للأفراد فإنّ ف  

ستفاد من التغيرات المراد تحقيقها من خلال إالفرد قد  أهداف التدريب، كما أنه إمكانية للتحقق من أنّ 

التدريب، كذلك يساعد التقييم على إعانة المتدرب من تحديد الموضع الذي يناسبه لاستغلال ما تحصل عليه 

التقييم يعتبر شرط ضروري وأساسي لضمان فعالية  تدريب، ولا سيم أنّ من معارف ومهارات من خلال ال

   .1التدريب وتحسين كفاءة الأفراد وتدعيم الثقة لديهم

أنه  فيتظهر أهمية هذا الجزء خطط التدريب، و من أنظمة و  هاماً  كما يعتبر تقييم فعالية التدريب جزءاً   

ة على ما يوضح ما إذا كانت أنظمة مخطط التدريب الحالية ناجحة أم لا، و بالتالي فهو يحكم بصورة مسبق

التقييم الحالي لفعالية  البرامج ستنجح في المستقبل أم لا، وإذا كان هذا هو الحل فإنّ إذا كانت نفس الأنظمة و 

  2.بية التي يتوقع القيام بها في المستقبلالتدريب يفيد في تحسين وتطوير الأنظمة والبرامج التدري

طة ه يعتبر بمثابة نقفالتقييم يعد جد مهم بالنسبة للأفراد من جهة والمؤسسة من جهة أخرى، حيث أنّ    

الأفراد معا، ويوضح مدى تطور وتقدم كلا الطرفين في العمل، لهذا تعتبر هامة، يدل على نجاح المؤسسة و 

ستعانة بها حتى يسمح للأفراد والمؤسسة من تطوير وتنمية مسارهم لابد من الإ عملية التقييم مرحلة حاسمة

 .العملي

 ׃مراحل تقييم ومتابعة التدريب_  2

التدريب الناجح هو الذي يساهم بصورة واضحة ومباشرة في زيادة حساسية الفرد للتغيير والمشاركة في    

يتعلق بتفكير وسلوك الأفراد، وتحقيقا لإشباعاتهم تخاذ القرارات، ومن ثم يصبح التدريب تدعيما فيما إ

مرشدا في الوصول  وحاجاتهم النفسية من ناحية ومؤسساتهم من ناحية أخرى، وعلى هذا يكون التدريب عاملاً 

                                                                   

1 بخوش الصديق، "الإدارة الإستراتيجية للتكوين"، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الثالث، 2006، ص12. 
  

2 أحمد ماهر، "إدارة الموارد البشرية"، مرجع سبق ذكره، ص355.
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إلى نتائج ملموسة للأفراد والمؤسسة ومحققا لمطالب التكييف وحاجات الأفراد والمؤسسة، وتعتبر عملية التقييم 

المعقدة في عملية التدريب، لأنها تتطلب إصدار حكم، لذا تتضمن العديد من العناصر  من العمليات

ختبارات، ومن الأمور التي تأخذ بعين الإعتبار عن تقييم البرنامج التدريبي، مدى تحقيق البرنامج والإ

 .للأهداف المطلوب تحقيقها

 :سبيل تحقيق تلك الأهداف يجب أن تمر مرحلة التقييم بالمراحل الآتية وفي

 :ذرحلة التقييم قبل التنفيم 1_2

تخطيط الإحتياجات التدريبية وتصميم (تهتم هذه المرحلة بتقييم الخطوة الأولى والثانية في العملية التدريبية   

 1:أو مدير التدريب بالتقييم للتأكد من) المدرب(ب ، وفي هذه المرحلة يقوم أخصائي التدري)البرامج التدريبية

 .حتياجات التدريب بأهداف وسياسات المؤسسةإإرتباط _  

التنبؤ بعوائد التدريب ومنافعه على المؤسسة والوظيفة والعاملين، وإعلام العاملين بذلك لتنمية الإستعداد _ 

 .والدافعية للتدريب لديهم

 .حتياجات المؤسسة والعاملينإختيار البرنامج التدريبي المناسب، أو تصميم برنامج تدريبي يتفق مع إ_ 

حتواء البرنامج التدريبي على الخبرات والمهارات إفتقييم البرامج التدريبية قبل التنفيذ يعني ضرورة التأكد من   

من تصميم البرنامج التدريبي وأساليب التدريب  والمعلومات الأساسية التي يراد تزويد المدربين بها، والتأكد

المتبعة ووسائله من حيث التوقيت وتسلسل المواضيع، واحتواء المادة التدريبية لتحقق من تلبية المنهج 

 2.التدريبي لمتطلبات الحاجة التدريبية التي صمم لها ولأجلها البرنامج

لمهني والوظيفي إلى الأفضل، فإن المتدرب هو المحور التدريب يساهم في تغيير السلوك ا من أنّ  طلاقاً نإ و   

هذا النظام سيتضمن متابعة وتقييم المتدرب قبل وأثناء وبعد انتهاء  الأساسي لنظام تقييم التدريب، حيث أنّ 

بأول في معلوماته ومهاراته  تنفيذ البرنامج بهدف التعرف على مدى التقدم الذي يحرزه المتدرب أولاً 

                                                                   

 1
 ،1994 مارس،) 4_2( الإدارية، للتنمية العربية المنظمة عمان، ،"التدريب و البشرية التنمية في جديدة آفاق ندوة"اللحيد، فالح المحسن عبد 

  .248ص
2 مهدي حسن زويلف، أحمد قطامين، "الرقابة الإدارية مدخل كمي"، عمان الأردن، دار حنين، 1995، ص343.
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يتم تقييم المتدرب قبل تنفيذ التدريب للتعرف على نواحي القصور لديه في المعارف والمهارات  وسلوكياته، لذا

 1:والسلوكيات المطلوب تطويرها أو تعديلها، حيث يتم تقييم ثلاث جوانب هي

Ø الأداءفي عمله ومدى جودة هذا  أدائهمن حيث معدلات : السلوك المهني للمتدرب. 

Ø ولائه لعمله وإيمانه بالمؤسسة التي يعمل بها، وتعامله مع زملائه من حيث : السلوك التنظيمي

 .ورؤسائه

Ø من حيث إلمامه بلوائح ونظم وقوانين المؤسسة : المعلومات والخبرات الموجودة لديه قبل التدريب

 .التي يعمل بها

 :مرحلة التقييم أثناء التدريب 2_2

 2:ساسيين هماتتم عملية التقييم في هذه المرحلة من خلال محورين أ

وتشمل تقييم منهج وأسلوب التدريب، الوسائل المستخدمة في : تقييم خطوة تنفيذ البرنامج التدريبي_  

التقنيات المستخدمة في رات والمعارف، الطرق و التدريب، الوقت المخصص للتدريب وتوزيعه بين المها

 .التدريب

رتباطهم بالمهام إيشمل هذا المقياس على مدى : المدرب والمتدرب خلال تنفيذ البرنامج التدريبي أداءتقييم _

والواجبات التي يقومون بها في ميدان العمل، ويأتي دور التقييم في هذه المرحلة لتصحيح مسار البرنامج بما 

 3: مكانه فهذه المرحلة تشمليتلاءم مع متطلبات وقدرات المتدربين، إلى جانب توفر متطلبات التدريب و 

 %.100نسب الحضور للمتدربين في البرنامج التدريبي تقارب  التأكد من أنّ _ 

ضرورة التمسك بقيام كل إداري بواجباته وتنفيذ مسؤوليته في البرنامج، ويشمل ذلك إشراكه في المناقشة _ 

 .وإبداء الرأي والإجابة على الأسئلة

والموضوعات المطروحة والواجبات التي سيكلف بها كل متدرب ومواعيد  ضرورة تحديد مواعيد الحضور_ 

 .تسليمها كتابة

                                                                   

1 مبادر استقلال القضاء والكرامة الإنسانية، "دليل تقييم التدريب"، مقالة مقدمة لمعهد الحقوق لجامعة بيزرت، 2008، ص30.
  

.249 ذكره، سبق مرجع اللحيد، فالح المحسن عبد  2
  

.343ذكره،ص سبق مرجع قطامين، زويلف،أحمد حسن مهدي  3
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لمتدربين من المنهج التدريبي من خلال ردود فعل المشتركين في البرنامج ونسبة استفادة إكتشاف مدى إ_ 

 .مهم وسلوك الفرد في العملتعلّ 

ه لنجاح العملية التدريبية، حتى أنّ  ةالتي تشكل ركيز باعتبار المدرب أحد أضلاع المثلث التدريبي الهامة و   

: يمكن القول أن المدرب هو الركيزة الأهم، فإنه يوجد الكثير من المعايير التقييمية للمدرب والتي منها

ستعداد للتدريب، حيث ينعكس ذلك كله المؤهلات العملية والخبرة التدريبية، شخصية المدرب، والتحضير والإ

المدرب، والذي  أداءالتدريبي، وتعتبر طريقة تدريب المدرب من أهم مؤشرات تقييم حسن  داءالأعلى مستوى 

 1: في المتدربين من خلال ما يلي واضحاً  يترك أثراً 

حيث يتم  ،ة أول المراحل للعملية التدريبيةيمثل التقديم أو العرض من خلال الجلسة التدريبي: تقديم الجلسة_ 

لتلقي التدريب من خلال عدد من الإجراءات، منها جلب الإنتباه وتوضيح  فيها تهيئة المتدربين نفسياً 

 .المخرجات التدريبية

منح المتدربين الفرصة  م وأنّ المدرب ليس هو المصدر الوحيد للتعلّ  حيث أنّ : تسهيل التعليم الجماعي_ 

التدريبي المتميز، ويأتي ذلك من خلال الإنفتاح على  الأداءليتعلم بعضهم من بعض تمثل أحد أهم جوانب 

المتدربين وكسر الحاجز بينهم، وتشجيع مشاركة المتدربين زملائهم بخبراتهم وتجاربهم واقتراحاتهم، وتحفيزهم 

 .على طرح الأسئلة

ات والخبرات ستيعاب المتدربين لموضوع التدريب، من حيث المهار إعلى المدرب أن يتأكد من : المراجعة_ 

 .والمعارف، وذلك من خلال المراجعة التي تتم بالربط والتلخيص

إذا لم يتمكن المدرب من إدارة وقت الجلسة التدريبية بفعالية فإنه سيضطر إلى : إدارة الوقت بفعالية_ 

ختصار بعض الوقت المخصص لمواضيع لاحقة، وهذا قد يؤثر على فعالية التدريب وتحقيقه لأهدافه إ

 .بتوازن

 .ية التدريبيةلمغة وبلاغتها من أهم مؤثرات العتعتبر سلامة اللّ : صحة الإلقاء _

رية قد ظبط بالواقع العملي مجرد محاضرة نيمثل التدريب الذي لا ير : ربط الموضوع بالواقع العملي_ 

 .ستيعابها وربطها بواقعهم وتجاربهم ودورهم ومهامهم الوظيفيةإيصعب على المتدربين 

                                                                   

.06ص ذكره، سبق مرجع الإنسانية، والكرامة القضاء استقلال مبادرة  1
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ه يسير في الإتجاه يتوجب على المتدرب أن يتأكد من حين لآخر من أنّ : تحقيق أهداف الدورة التدريبية_ 

، لهذا لا بد من الربط بين مواضيع الجلسات )البرنامج التدريبي( الصحيح نحو تحقيق أهداف الدورة التدريبية 

 .المدربين بهاتذكير التدريبية و والأهداف التدريبية في بداية ونهاية الجلسة 

 : مرحلة التقييم بعد التنفيذ 3_2

تهدف هذه المرحلة إلى قياس ما حققه البرنامج التدريبي ككل من تلبية للإحتياجات التدريبية المصمم من   

حيث يتم تقييم العناصر السابق ذكرها في متابعة . أجلها، ومدى مساهمتها في تحقيق أهداف خطة التدريب

ونقاط  الأداءناء التنفيذ مرة أخرى لجميع مكونات البرنامج التدريبي للتعرف على ثغرات وتقييم البرنامج أث

 1.الضعف والخلل الذي حدث أثناء التنفيذ والعمل على تطوير البرنامج للمرات القادمة

 2: وتركز هذه المرحلة على نوعين من التقييم هما  

  :تقييم رد فعل المتدربين 1_3_2

عادة تتم هذه العملية في اليوم الأخير للبرنامج التدريبي، إذ يقوم المتدربون بتقييم التجربة التدريبية التي   

حل البرنامج ستقصاء آراء المتدربين عن جميع خطوات ومراإمروا بها خلال أسابيع أو أيام التدريب، وهنا يتم 

، وسائل التدريب، الطرق المستخدمة في أهداف البرنامج، وموضوعات التدريب التدريبي، ويشمل هذا

التدريب، وقت البرنامج ومدته، قاعات التدريب والمدرب، وغير ذلك من مقومات البرنامج التدريبي، ويعتمد 

على هذا النوع من التقييم في تطوير عملية التدريب بصفة عامة، وهو عامل رئيسي في وضع تصورات 

 .التغييرواستراتيجيات التدريب واتخاذ قرارات 

 :تقييم أثر التدريب 2_3_2

يعتبر هذا الجزء من تقييم ما بعد التدريب الهدف النهائي لعملية التقييم، وتأتي أهمية تقييم أثر التدريب    

العاملين، وبالتالي زيادة وتطوير مخرجات  أداءمن منطلق أن هدف التدريب هو في النهاية رفع كفاءة 

ك فإن معرفة نتائج التدريب التطبيقية في ميدان العمل ونقل المهارات والمعارف المؤسسة، وإذا كان الأمر كذل

المكتسبة والمطورة خلال البرنامج التدريبي، والتأكد من ذلك هو أحد وأهم أولويات مدير التدريب في المؤسسة 

 .وهدفه الأخير

                                                                   

.238ص ذكره، سبق مرجع الله، نصر حنا  1
  

.250ص ذكره، سبق مرجع اللحيد، فالح المحسن عبد  2
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والتي يجب أن يكون مرتبط الموظفين  أداءويتم من خلال هذا التقييم قياس أثر التدريب على سلوك   

 :بالعوامل الآتية

Ø سياسة وأهداف المؤسسة والمشكلات الحالية التي تواجه المؤسسة. 

Ø  توقعات وخطط المؤسسة المستقبلية. 

Ø التدريبية للمؤسسة والعمل والفرد حتياجاتالإ. 

 :تقنيات تقييم عملية التدريبخطوات و _ 3

 :خطوات تقييم عملية التدريب 1_3

تمر عملية التقييم بالعديد من الخطوات العملية التي يجب القيام بها قبل تنفيذ أي برنامج تدريبي وأثناءه   
وبعده، بحيث توضح هذه الخطوات الأسس أو الكيفية التي يتم بموجبها تقييم البرامج التدريبية، وبالرغم من 

ت التقييم من باحث إلى آخر فإنهم جميعا الإختلاف الذي قد يبدو في الأسلوب الذي يتم وفقه تحديد خطوا
 1: يتفقون على الإطار العام الذي يحكم عملية التقييم التي تتلخص في الخطوات الخمس الأساسية الآتية

 "خطوات تقييم عملية التدريب": )I_5(شكل رقم 

 

المصدر: عبد الرحمن توفيق، "تقييم التدريب"، موسوعة التدريب والتنمية البشرية ، بمبك القاهرة، مركز 

.50:، ص1998 ، للأداء المهمة الخبرات  

                                                                   
1
 David j.Basarab, Darrell k.Root, « The training Evaluation Process : A Pratical Approach to Evaluating Corporate 

Training Programs- Kluwer Academic Publishers. Boston, 1992, p13 
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بحيث يبدأ تخطيط تقييم : وضع مخطط شامل لتقييم العناصر المكونة للبرنامج التدريبي برمته 1_1_3

التدريب بوضع الأسس التي يتم وفقها دراسة الأهداف والسياسات والإستراتيجيات التدريبية للمؤسسة وتقييمها، 

لى وضع الضوابط والأسس التقويمية للتأكد من مدى تمثيل الإحتياجات التدريبية التي تم تحديدها بالإضافة إ

للإحتياجات التدريبية الفعلية للمؤسسة، ومدى كفاءة عملية تصميم البرامج التدريبية وقدرتها من حيث المادة 

يبي على مواجهة الإحتياجات التدريبية التدريبية والمدرب والمتدرب والأسلوب، والوسائل والمكان والوقت التدر 

التي تم تقريرها عند تصميم البرامج من مرحلة تخطيط التدريب، كما يجب وضع خطط التقييم الكفيلة بدراسة 

التأكد من كفاءة التخطيط م و طمئنان المقيّ إالتكلفة الكلية لكل برنامج ومقارنته بالعائد المتوقع منه، وبعد 

 .وفاعليتها تبدأ الخطوة الثانية من المرحلة التخطيطيةللبرامج التدريبية 

يشمل تحديد أهم العناصر الأساسية والفعالة التي يجب تقييمها، ثم تحديد : المخطط التفصيلي 2_1_3

ستخدامها في جميع المعلومات والبيانات والحقائق إالوسائل والأسس والأساليب والنماذج والأدوات التي يجب 

م البرامج التدريبية وتحليلها، بالإضافة إلى تحديد الجداول الزمنية المفصلة لكل مرحلة من المتعلقة بتقيي

مراحل التقييم، وتأتي عملية إختيار الأساليب الرياضية والإحصائية المناسبة، وإعداد النماذج الخاصة 

تحليل البرامج التدريبية قبل بالإستبيانات والإختبارات والمقابلات وغيرها من الأساليب الأخرى المستخدمة في 

مون من تحديد الوسائل والأسلوب الأمثل مرحلة جمع المعلومات والبيانات الضرورية، وذلك حتى يتمكن المقيّ 

 .لجمع هذه المعلومات والبيانات حول كل عنصر من عناصر البرنامج التدريبي

ذلك حسب ما : قة بالبرنامج التدريبيالقيام بالجمع الفعلي للمعلومات والبيانات والحائق المتعل 3_1_3

تقرره متطلبات عملية تحليل التدريب، وتعد هذه الخطوة من الخطوات الإجرائية التي يتم بموجبها التطبيق 

الفعلي لخطوات التخطيط التي يتم فيها تصميم النماذج الخاصة بجمع المعلومات والبيانات والحقائق المتعلقة 

كما تعد عملية جمع المعلومات والبيانات بهدف التقييم عملية مستمرة في . عدادهابسير البرنامج التدريبي وإ 

تم ذلك أثناء الدراسة المبدئية للعناصر الأساسية للنظام التدريبي برمته، أم  سواءجميع المراحل التدريبية، 

يق المتدرب لما تم التدرب الدراسة الإستكشافية للبرنامج، أم أثناء التنفيذ الفعلي له، أم من خلال مشاهدة تطب

نتهاء البرنامج ورؤية النتائج الإيجابية أو إنتهاء فترة التدريب، أو بعد إعليه أثناء تأدية مهامه الفعلية وبعد 

 .ستخلاصهاإ كانت و  السلبية أياً 

المعلومات الهامة نتهاء من الحصول على البيانات و بعد الإ: تحليل النتائج واستخلاصها 4_1_3

والضرورية لعملية التقييم، تبدأ الخطوة الرابعة وهي عملية التحليل واستنباط النتائج المدعمة بالحقائق 
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والبيانات والإحصائيات والجداول والأرقام التي تم جمعها وتصنيفها في الخطوة السابقة، وفي هذه الخطوة 

رامج التدريبية، وتبرز العديد من الإجابات للعديد من الأسئلة تتضح المعالم الأساسية لمدى كفاءة وفاعلية الب

 .التي سبق وأن تم طرحها من قبل المقيمين حول الجوانب المختلفة للبرنامج التدريبي

الهدف من هذه الخطوة هو تمكين : إعداد التقارير الختامية اللازمة لاتخاذ القرارات الضرورية 5_1_3

الإيجابيات أو السلبيات الناجمة عن البرامج التدريبية المختلفة واتخاذ القرار  متخذ القرار من الإطلاع على

الصائب حيال هذه البرامج المطروحة أو التي تم طرحها وما حققته من نتائج، ويتم ذلك من خلال عرض 

ئجها السلبية المقيم للمشاكل التي تواجه التدريب وتحديد الاقتراحات والتوصيات التي يرى تطبيقها لتقليل نتا

في المدى القريب أو البعيد، بالإضافة إلى إيضاح الجوانب الإيجابية التي حققها التدريب بهدف تشجيع متخذ 

 :الأتي، ويكون ذلك حسب الشكل بية بالمؤسسة ومساندتها وتطويرهاالقرار على دعم الوحدات التدري

 "لاتخاذ القرارات الضروريةخطوات إعداد التقارير الختامية اللازمة : ")I-6(شكل رقم 

 )5( )4( )3( )2( )1( 

 

  

  .49:ص، مرجع سبق ذكره، توفيق الرحمن عبدعتماداً على إ من إعداد الطالبة :المصدر

 :تقنيات تقييم عملية التدريب 2_3  

تعد الأساليب المتعددة والمتنوعة في مجال التقنيات المستخدمة لتقييم العملية التدريبية وقياس نتائجها، من   

العناصر الأساسية التي ينجم عنها الكم الهائل من المعلومات والبيانات و الحقائق التي تبرز ويتم فرزها 

بفضلها يتم تمكين المقيم من بناء رأي حول مدى التي  وترجمتها إلى مجموعة من العناصروتنقيتها وتحليلها 

 :كفاءة البرنامج التدريبي وفاعليته، ومن أهم التقنيات المستخدمة في مجال تقييم وقياس التدريب ما يلي

 

 

 

المخطط 
 الشامل

جمع المعلومات 
 والبيانات والحقائق

المخطط 
 التفصيلي

تحليل النتائج 
 واستخلاصها

إعداد التقارير 
 الختامية
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 : الإختبارات -3-2-1

ه الإختبارات تعد الإختبارات إحدى تقنيات التقييم الشائعة الإستخدام في المجال التدريبي، وتتنوع وتتباين هذ  

فهناك إختبارات عامة شفوية وتحريرية ترتبط إجاباتها بالأهداف التدريبية . حسب الهدف من العملية التقييمية

الأفراد وتعمل على  أداءولا تعكس رأي مهارات سلوكية، وهناك أنواع أخرى من الإختبارات التي تحدد مستوى 

قياس سلوكهم تجاه أعمالهم، كما توجد أنواع أخرى من الإختبارات التي تعمل على تقييم الإتجاهات ومسحها 

هناك أنواع أخرى من الإختبارات التي تقوم على تقييم  لدى المشاركين بالبرنامج التدريبي، بالإضافة إلى أنّ 

محددة من قبل المؤسسة، أو القطاع الذي تعمل به هذه المؤسسة أو الأفراد أو الجماعات وفقا لمعايير نمطية 

المقاييس ومعايير متعارف عليها دوليا، وبالتالي تتباين وتختلف الإختبارات من مؤسسة إلى أخرى وفقا 

 1.لطبيعة نشاطها والهدف أو الأهداف المنشودة من وراء هذه الإختبارات

 :ستمارات التقييمإ -3-2-2

نتهاء إستمارة التقييم السابقة الإعداد طريقة منظمة لجمع معلومات مكتوبة من كل المشاركين بعد إتمثل  

ستمارات التقييم في صور إعملية التدريب، ويتم ترتيب الإستنتاجات وتلخيصها في تقرير تقييمي، وقد تجهز 

و العملية أو موجهة نحو كثيرة قصيرة أو طويلة، نوعية أو كمية، شخصية أو مجهولة المصدر، موجهة نح

 2: ستبيانات ردود الأفعال هيإالنتائج، وهناك ثلاثة أنواع أساسية من 

وضع علامة في المربع، وهو ما يشير إلى ما يشعر به كل مشارك تجاه مختلف جوانب التدريب، وتتميز  -

 .الكامن وراء العلامة المعنيةهذه الإستبيانات بالسرعة والبساطة، ولكن ما يعيبها هو أنه يتعذر معرفة المعنى 

سلسلة من الأسئلة المفتوحة التي تشجع المشاركين على كتابة ردود أفعالهم إزاء مختلف جوانب التدريب، -

 .ها توفر مزيدا من التفاصيل، أما عيبها فهي أنها تستغرق وقتا أطول لجمع النتائجوميزة هذه الطريقة أنّ 

كبر قدر من أمزايا، ولكنه قد ينطوي أيضا على يحقق أكبر قدر من الالجمع بين الشكلين السابقين، مما -

 .العيوب

                                                                   

 1
 www.iugaza.edu.ps/ara/research consulté  le 11/10/2011. 

 ،"المتدربين نظر وجهة من غزة محافظات في التقنية بالكليات للعاملين التدريب عملية تقييم" سعدية، على محمد منصور المدهون، ابراهيم محمد 2
  .16ص ،2008 الأول، العدد 16 مجلد الإسلامية، الجامعة مجلة
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ادرة المشاركين قبل مغ ستيفاؤهاإ في نهاية التدريب، وينبغي و الغرض من هذه الإستمارات هو إستعمالها

في نهاية التدريب للإنتهاء من هذه  كافياً  التدريب وقتاً  مسئولومن المهم أن يوفر مراكز التدريب، و 

 .الإستمارات

يتم التقييم عن طريق المقارنة بين مجموعتين مع تحليل العوامل التي جعلت : الدراسة المقارنة -3-2-3

لك يتم التوصل إلى أمرين مهمين هما، نوع إستفادة من المجموعة الأخرى، وبذأحد المجموعتين أكثر 

 1.لكل مجموعة، وأثر البرنامج في تحسين العمل في كل حالة من الحالتينالبرنامج التدريبي المناسب 

من مبادئ التدريب الناجح أن يعتمد على ميول : نسبة الحضور كمقياس لنجاح برنامج التدريب -3-2-4

فإن يجابيا في عملية تدريبهم، إهتمام المتدربين إلى الدرجة التي يشاركون فيها إالمتدربين، فإذا لم يتم رؤية 

، ولذلك قد تأخذ نسبة الحضور وتزايدها أو تناقصها أثناء المجهود المبذول في مثل هذه الحالة يكون فاشلاً 

سير العمل في التدريب دليلا على زيادة الإهتمام بالتدريب من ناحية المتدربين، وبالتالي شعورهم بالحاجة 

 .2إليه

 :التدريبيةالمعلومات المرتدة من المشاركين بالعملية -3-2-5

ستخداما بين الوحدات التدريبية المختلفة، وهو يعتمد على إالتقييمية  الأساليب أكثرمن  الأسلوبيعد هذا   

قياسها تجاه جميع العناصر المستخدمة في البرنامج  أو أفعالهمجمع المعلومات من المتدربين ومعرفة ردود 

 .3الخ...المصاحبة للبرنامج التدريبي الأخرىت المدرب وطريقة التدريب، والتسهيلا وأسلوبالتدريبي، 

نتقادات الشديدة من قبل المهتمين بالتدريب بسبب يلقي العديد من الإ الأسلوبهذا  أنّ ومما تجدر ملاحظته   

في الحكم  الأوحد الأسلوبباعتباره  الأسلوبالتدريب بالمؤسسات المختلفة هذا  ليمسؤو تخاذ الكثير من إ

ما يوضع هذا النوع من التقييم في شكل  النهائي على مدى نجاح البرنامج التدريبي من عدمه، وكثيراً 

هذا النوع من  إلىنتقادات التي توجه ستبيانات توضع بعناية فائقة حتى تتجنب المؤسسة السلبيات والإإ

 .4في جمع المعلومات بهدف التقييم الأساليب

 

                                                                   

.202ص ذكره، سبق مرجع منصور، زاهي بن   1
  

2
 .203:نفس المرجع السابق، ص 

3
 .17: إبراهيم المدهون، مرجع سبق ذكره، ص محمد 

4
 Derek Torrington and Laura Hall, Personnel Management ( A new approach), Prentic Hall, Hrthford Shire UK, 

Second edition, 1991, P:411. 
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 :الدورية المتابعة-3-2-6

، حيث تعد المشاهدة والمتابعة الدورية المنتظمة )المشاهدة(  الآخرينيطلق عليها العديد من الباحثين   

المعروفة في مجال تقييم سلوك المتدرب من حيث المهارات  الأساليبنتهاء فترة التدريب من إللمتدرب بعد 

اس النتائج الفعلية التي حققها المتدرب من التدريب، تركز على قي أيكتسابها من العملية التدريبية، إالتي تم 

المتدرب الناجمة عن هذه العملية  أداءالايجابية التي طرأت على مستوى  الآثاروكذلك تحاول معرفة 

وراء عدم فاعلية التدريب في  الأخرىالحقيقية  الأسباب أوالعوائق السلبية  إبرازالتدريبية، كما تعمل على 

 .1سلوكهم أومعارفهم  أوالمتدربين  الأفراداهات تجإالتأثير على 

 :معايير تقييم فعالية التدريب_ 4

ختيار معايير التقييم من الأمور الهامة في إصدار الحكم حول أنشطة وفعاليات البرنامج التدريبي، إيعتبر    

فعالية التدريب تقاس بالآثار التي  ير التي يتم إختيارها أهداف البرنامج التدريبي، حيث أنّ يوتعكس هذه المعا

أنتجتها، فالهدف من عملية التدريب هو تحقيق تغيير معين بالنسبة للفرد وأيضا بالنسبة للمؤسسة، ولقد إقترح 

أربعة معايير تمكن المتخصصين من ) Kirk Donald  Patrick (ث الأمريكي دونالد كريك باتريك الباح

المشاركين في البرامج  أداءس فاعليته على االتدريبي، وتقييم هذا العمل، وقيالتعرف على مدى جودة العمل 

التدريبية، إذ أنه يمكن إستخدام النتيجة التي يتم التحصل عليها من كل معيار لخدمة المعيار التالي له، وهذه 

 :المعايير هي

 "للتقييم الأربعةمستويات كيرك باتريك : " )I-4(  جدول رقم

 التقييم نوع المستوى

 )قياسه يتم ما(

وصف وخصائص 

 التقييم

 أمثلة لأدوات

 وأساليب التقييم

 علاقته بالموضوع

 ومدى عمليته

 رد الفعل 1

 خلال من يتم
 شعور معرفة

 المتدربين
 التدريب حول

 أو شفهية، أفعال ردود

 أو مسح دراسات

 .التدريب بعد ستبياناتإ

 ويسهل سريعة-

 .عليها الحصول

 وتحليلها تجميعها -

                                                                   
1
، ورقة عمل مقدمة إلى اللقاء "د على الاستثمار في التدريبتقييم وقياس العائ" مركز البحوث والدراسات بالغرفة التجارية والصناعية بالرياض،  

 .08:، ص2003الثالث للتوظيف،
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 أو التعلم أو
 .التعلم تجربة

 .مكلف غير

 التعلم 2

 الزيادة قياس هو

 المعرفة في

 .وبعده قبله

 تتم اختبارات أو تقييم -

 قبل نموذجي بشكل

 التدريب وبعد

 استخدام أيضا يمكن-

 أو المقابلات

 الملاحظات

 نسبياً  سهل وضعه -

 للمهارات ومعد

 .كمياً  للتحديد القابلة

 بالنسبة سهولة أقل -

 .المعقد للتعلم

 السلوك 3

 مدى بقياس يتم

 التعلم تطبيق

 .العمل خلال

 للملاحظة حاجة هناك

 متدادإ على والمقابلة

 أجل من  زمنية فترة

 وجدواه التغيير تقييم

 .ستدامتهإ و 

 السلوك قياس يتطلب  -

 ومهارة تعاون عادة

 .المعنيين المدراء

 النتائج 4

 مدى بقياس يتم

 من تأثيرها

 أداء خلال

 على المتدرب

 أو العمل

 .المحيط

 موجودة القياسات -

 خلال من مسبقاً 

 المعتادة الأنظمة

 والتقارير للإدارة

 .ةالمعطا

 الربط في التحدي يكمن-

 .بالمتدرب

 إفرادياً  صعب غير  -

 كذلك ليس ولكن

 لمؤسسة بالنسبة

 .بأكملها

 تعزى أن يجب -

 إلى العملية

 .واضحة مسؤوليات

Source:http://www.edutrapedia.illaf.net/arabic/show_article.thtml?id=69 le  15/12/2011. 

يمكن إستخدام ردود الفعل لدى الأفراد الذين تلقوا التدريب كأساس لتقييم فاعلية : ردود أفعال المتدربين 1_4

هذا البرنامج، ويمكن أن يتم ذلك من خلال إستمارة إستقصاء تحتوي على أسئلة عن مدى شعور الفرد 
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ر سهولة أو بالإستفادة من البرنامج التدريبي، وأي الجوانب يعتبرها أكثر إفادة، وأيها أقل إفادة، وأيها أكث

إلخ، و يتميز هذا المعيار بسهولة قياسه، لكن صدق مثل هذه البيانات في التعبير عما تعلمه الفرد ...صعوبة

إدراك الفرد لأثر البرنامج التدريبي و  هارات يعتبر محل التساؤل، فتصورفعلاً وما أكتسبه من معلومات و م

 1.اته شيءٌ آخرعليه شيءٌ، والأثر الفعلي لهذا البرنامج على معلوم

كتسبه الفرد خلال البرنامج إالتحصيل الذي يمكن قياس مستوى التعلم و : التعلم الذي إكتسبه المتدرب 2_4

، ويتم ذلك بتصميم إختبارات تقيس المعلومات والمبادئ والوسائل والطرق التي تعلمها مباشراً  التدريبي قياساً 

التغيير المباشر الذي أحدثه التدريب في مخزون الذاكرة الفرد في برنامج التدريب، وهذا المعيار يقيس 

والمخزون السلوكي لدى الفرد، ورغم أن هذه الطريقة أكثر موضوعية ودقة عن طريقة قياس رد الفعل لدى 

ها تقتصر على قياس التغيير في مخزون الذاكرة والمخزون السلوكي، وليس السلوك الفعلي أنّ  المتدربين، إلاّ 

المهارات قد تبقى جة للتدريب، لكن هذه المعلومات و د يكتسب الفرد معلومات ومهارات كنتيفق. في العمل

 2.الفعلي للعمل أدائهحبيسة في داخله لا تجد السبيل إلى أنشطته وسلوكه وممارسته في 

ستخدام هذا المعيار على قياس التغيير في سلوك الفرد في العمل إينطوي : سلوك المتدرب في العمل 3_4

نتيجة لاشتراكه في البرنامج التدريبي، ومقارنته مع سلوكه السابق قبل المشاركة بالدورة التدريبية، كأن تلاحظ 

مع زملائه رتكابها في العمل، أو غيابات الفرد أو علاقاته إالإدارة أو المشرف المباشر عدد الأخطاء التي يتم 

ستخدام القوائم السلوكية كأدوات لقياس هذا التغيير، ويمكن أن يقوم بهذا القياس إإلخ، ويمكن ...في العمل،

الرئيس المباشر للفرد أو زملاء الفرد في العمل، أو مرؤوسيه المباشرين، أو الفرد نفسه، ومثل هذا القياس 

ن إنتهاء برنامج التدريب، وينصح الكثير من خبراء يجب أن يقوم على رصد التغير بعد مرور بضعة أشهر م

لفرد في العمل من ناحية، ولقياس ا بأداءالتدريب والباحثين السلوكيين باستخدام مثل هذا المعيار لإرتباطه 

 3.أثر التدريب على سلوك العمل للفرد من ناحية أخرى

المؤسسة ككل وليس على الفرد هنا يتم قياس أثر التدريب على : النتائج على مستوى المؤسسة 4_4

المتدرب، فيمكن ملاحظة تكاليف أو كمية الإنتاج ومستوى جودته، وقيمة المبيعات والربحية ومعدل دوران 

إلخ، وهذا المعيار يقيس عائد التدريب بالنسبة لأهداف المؤسسة مباشرة، وهو يمثل الإختبار النهائي ...العمل

رتباط المباشر بين هذا المعيار وبين أهداف المؤسسة، ورغم الموضوعية لفعالية التدريب، لكن رغم وجود الإ

                                                                   

1 محمد سعيد سلطان،" إدارة الموارد البشرية"، بيروت، الدار الجامعية، 1993، ص202.
  

.2003 ص السابق، المرجع نفس سلطان، سعيد محمد  2
  

.140ص ذكره، سبق مرجع "،السالم سعيد مؤيد  3
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ستخدامه لقياس فاعلية التدريب يضع أعباء غير واقعية على ما إ أنّ  الظاهرية التي تتصف بها مقاييسه إلاّ 

المتدرب ية التي قد يفشل كل من يمكن أن يحققه أي نشاط للتدريب، نظرا لتدخل العديد من العوامل الخارج

 1.إدارة التدريب في التحكم فيهاو 

 : ويمكن توضيح المعايير الأربعة ل كريك باتريك في الشكل الآتي

 ."نموذج معايير تقييم فاعلية التدريب لكريك باتريك":  )I-7( الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

le 17/12/2011. WWW.Formaeve.comhttp://  : SOURCE 

 :يمكن طرح الأسئلة الآتية لشرح هذا الشكل

هل المتدربين في البرنامج التدريبي مقتنعين بالتدريب المقدم :  (Reaction trainee)رد فعل المتدرب_

 ستمتعوا بمتابعة البرامج التدريبية؟ وهل وجدوا في هذه البرامج فائدة لهم أو للمؤسسة؟إلهم؟ وهل 

 ماذا تعلم المتدربون من هذه البرامج التدريبية؟:  (Learning)التعلم_ 

هل تم تطبيق الأشياء التي تعلمها :  (Trainee behavior at work)سلوك المتدرب في العمل_ 

لتدريب في العمل؟ وهل حدث تغير في سلوك المتدرب في العمل بعد مشاركته في المتدرب من خلال عملية ا

 البرامج التدريبية؟

                                                                   

.140ص السابق، المرجع نفس السالم، سعيد مؤيد  1
  

 ردود أفعال المتدربين

 تعلم المتدرب

على مستوى النتائج 
 المؤسسة

 سلوك المتدرب في العمل
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ما هو أثر التدريب على :  (Results at the enterprise level)النتائج على مستوى المؤسسة_ 

عمل والنتائج سلوك المتدرب في ال(نتائج المؤسسة ككل؟ لكن حسب بعض الباحثين فإن المعيارين الأخيرين 

عن تقييم وقياس فاعلية التدريب  للمسئولينل كريك باتريك، ليست واضحة بالنسبة ) على مستوى المؤسسة

  1.وذلك لصعوبة عملية القياس والحصول على النتائج الدقيقة

 American Society for Training and   الأمريكية للتدريب والتطوير  ةوقد أضافت الجمعي

Developement   )ASTD( معيار خامس على نموذج كريك باتريك، أطلقت عليه  ،كجمعية مهنية

                           )Return On Investment) (ROI(المستوى الخامس وهو العائد على الاستثمار 

ما أنفقته على التدريب  كيف تستطيع المؤسسة التأكد من أنّ : من محاولة الإجابة على السؤال اً والذي إنطلاق

 بل كان إستثماراً للمؤسسة؟ التدريب لم يكن ترفاً  كيف يتم التأكد من أنّ : كان ذا جدوى؟ وبمعنى أدق

ويقصد بالعائد على الإستثمار، التعرف على مدى تأثير العملية التدريبية ككل على المتدربين والمؤسسة، 

 2.حيث من خلالها يمكن قياس المحصلة النهائية للعمل التدريبي على الفرد وعلى المؤسسة على حد سواء

 :حيث أن

 

 :أو بمعنى آخر

 

حساب العائد على الإستثمار في مجال التدريب  أنّ  ورغم الشكل المبسط الذي تبدو فيه المعادلة أعلاه، إلاّ  

 .على الإطلاق بسيطاً  ليس أمراً 

وقت التدريب، تكاليف المعدات والتجهيزات، : حتسابها بها هيإومن أمثلة تكاليف البرنامج التي يمكن   

إلخ، وأيضا من الفوائد التي يمكن ...رواتب المتدربين، مصاريف إقامتهم وسفرهم وتنقلهم، المواد التدريبية

إلخ ويمكن ...، إنخفاض الفاقد، تقليل الأعطالالأداءوقت الإنتاج، انخفاض التكاليف، سرعة : التعامل معها

 :الإستثمار من خلال الشكل اللآتي يح كيفية حساب العائد منتوض

                                                                   

 1
 Amélie Barnier,  Evaluation du rendement de la formation au sein des entreprises : une comparaison entre le 

Québec et l’antario, Montréal, 2009, page 09. 

.09ص ذكره، سبق مرجع اض،بالري الصناعية التجارية بالغرفة والدراسات البحوث مركز  2
  

تكاليف )/تكاليفه-فوائد البرنامج(  =) ROI( العائد على الإستثمار

تكاليف /الوفرات المحققة= العائد على الاستثمار 
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 ."نموذج تقييم العائد على الإستثمار في التدريب :") I-8( شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

Source : http:// www.edutrapedia.illaf.net/Arabic/show article.html le 17/12/2011. 

فاعلية التدريب تعتبر عملية صعبة ومعقدة، وذلك لصعوبة إيجاد علاقة واضحة بين التدريب  فعملية تقييم   

يه لوالنتائج أو التغيير المطلوبة، باعتبار أن هذه الأخيرة يمكن تحقيقها بطريقة أخرى غير عملية التدريب، وع

الفرد في عملية التدريب يمكن أن تأتي بنتائج إيجابية أو سلبية، وهذا حسب نظرة الفرد في  دخالإفأن 

المؤسسة لعملية التدريب على أنها عقاب أو مكافأة لعمله، إذ أنه بقدر ما تعتبر عملية تحديد إحتياجات 

خلال عملية التدريب، التدريبية مهمة، بقدر ما هو ضروري التحقق من أن هذه الإحتياجات تم تغطيتها من 

ف اهدبالتحقق من ما إذا تم تحقيق الأعن التدريب تقييم النتائج المباشرة لعملية التدريب وذلك  المسئولفعلى 

عن عملية التدريب تقييم الهداف التي يمكن قياسها في  للمسئولالمرجوة من هذه العملية، إذ أنه من الأسهل 

العمل، مع العلم أن العلاقة الإيجابية بين عملية التدريب ونتائج  المؤسسة، عوض تقييم تغيرات السلوك في

   1.التدريب ليست دائما محققة

 

 

 

                                                                   
1
 Gerard Philipe Rehayem, Supervision et direction des ressources humaines, 4

eme
 édition, Gaetain morin éditeur, 

Les éditions de la cheneliere Inc, Canada, 2008, P : 104. 

جدول تكاليف  أغراض التقييم أدوات التقييم

 البرنامج

جمع بيانات النتائج 
 المستويات الأربعة

 الأولى للتقييم

تحويل البيانات إلى 
 قيم

تحديد الفوائد 

 الملموسة

حساب العائد على 
 الإستثمار

عزل تأثيرات 
 التدريب

نتائج مستويات التقييم  توقيت التقييم
 الأخرى
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 :خلاصة الفصل الأول

لقد تغيرت النظرة لموضوع التدريب من مجرد وظيفة ثانوية في إدارة الموارد البشرية إلى نظام قائم بحد ذاته   

وهذا ما سمح له بأن يكون مقوما رئيسيا من مقومات التنمية التي متفرع عن نظام تنمية الموارد البشرية، 

المستقبل على مواجهة الضغوطات والتحديات ت في بناء جهاز قادر في الحاضر و تعتمد عليها المؤسسا

الإنسانية، التقنية منها والإدارية، التي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة والمحرك الأساسي لكافة 

 .لإنتاج من جهة أخرىعناصر ا

ستخدام أسلوب معين دون آخر، وإنما يتوقف الأمر على إفينبغي إدراك أن جودة التدريب لا تنحصر في    

ختيار الأداة الصحيحة والأسلوب الأمثل الذي يتماشى مع نوع إ كفاءة العناصر البشرية القائمة بهذه العملية و 

ستنباط الصحيح لمجريات الأمور ضافة إلى القدرة على التحليل والإأهدافها، بالإعتها و العملية التدريبية وطبي

عن التدريب أن يضع الكم الهائل  ولالمسؤ برامج نظم المعلومات الجيدة، يستطيع ية، وفي ظل توافر التدريب

من المعلومات المفيدة عن كل فرد بالمؤسسة أو كل إدارة أو قسم أو مكتب أو عن المؤسسة برمتها، حيث 

مة في الوقت المناسب وبالكمية التي يرغبها، وبالتالي ستخلاص ما يرغب من نتائج قيّ إع بعد ذلك يستطي

المؤسسة ككل، وهذا ما سيتم تناوله في الفصل  أداءالفرد في المؤسسة وبالتالي  أداءن من تحسين التمكّ 

 .الموالي

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 : الفصل الثاني

 التدريب وتحسين الأداء
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  :تمهيد

تحقيق هتمامها بالعنصر البشري وبمدى إعوامل نجاح المؤسسات المعاصرة في الوقت الحالي هو  أهممن    

 .نافسة العالمية الكبيرة والشديدة مرهون بهذا العنصرمتمرارها في ظل السإ رغباته، فبقاء المؤسسات و 

الكثير من البحوث  أجريت، حيث الإدارةقل هتمام الباحثين والممارسين في حإالأداء موضوع  رأثاولقد     

توى التقدم نه يعبر عن مسعن أ أهداف العمل، فضلاً قيق وله باعتباره الوسيلة الوحيدة لتحوالدراسات ح

ومازلت المؤسسات تبحث عن قيادات  قتصادي لجميع الدول المتقدمة والنامية على حد سواء،الحضاري والإ

العاملين فيها لوضع السياسات، واستحداث نظام  إشراكتصميم هيكلها ومحاولة  إعادةجديدة عن طريق 

التي تركز  الأخرى الأساليبحلقات الجودة وابتداع حوافز جديدة للجهود الفردية والجماعية الملموسة، ومئات 

 .الأداءعلى تحقيق غاية واحدة هي تحسين 

، وركزت في البحث الإدارةواجبات  أهمنه من على أ داءالأ إدارةتحديد مفهوم  إلىوباتت المؤسسات تنظر    

ومعرفة العوامل التي تحدده وتؤثر فيه، سعيا لمعرفة الخلل  الأداءوالتطبيق على محاولة التعرف على حقيقة 

المؤسسات ما هو  إدارات أداءن ، نظرا لأالمطلوبة الأداءوالعمل على تصحيحه، وذلك بغية تحقيق مستويات 

 .الفردي داخلها للأداءنعكاس إ إلاّ 

جل ومداخل تحسينه، ومن أ الأداءالنظري وهو  الإطارستعراض البعد الثاني من إوفي هذا الفصل سيتم   

 : مباحث هي أربعةذلك تم وضع 

 .، ومختلف العوامل المؤثرة فيهالأهميةمن حيث المفهوم،  الأداءما هية  إلى، تم التطرق فيه الأولالمبحث -

، ومختلف معاييرها وأهدافها أهميتها، الأداءمفهوم عملية  تقييم  الثاني، يحمل في طياته كل من المبحث-

 .وأدواتها

كمرحلة أساسية  الأداءتقييم عملية المختلفة والمشاكل التي تواجه  الأداءالمبحث الثالث، يبين طرق تقييم -

 .من مراحل التدريب

 .عن طريق تطبيق عملية التدريب في المؤسسة الأداءحسين المبحث الرابع، يوضح مجموعة من مداخل ت-
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 الأداءماهية : الأولالمبحث 

 إدارةمن المفاهيم التي حظيت باهتمام واسع من قبل المفكرين والباحثين في مجال  الأداءيعد مصطلح    

 إلىتجاهات المفكرين، لذا سيتم التطرق إلتباس والغموض لاختلاف ، ورغم ذلك يشوب تعريفه الإالأعمال

 الأخرىالمفاهيم  إلىعدد من التعاريف التي قدمها مجموعة من الباحثين لتوضيح هذا المصطلح، ثم التطرق 

 .المختلفة الأداءجوانب  إلى، وبعد ذلك الأداءالتي تقترب في معناها من مصطلح 

 :الأداءمفهوم -1

تستحق  فإنهان بدت متقاربة إ كرين والتي و فتجاهات المإ و  أراءمختلفة لتعدد  الأداء أبعاديعكس مصطلح    

يمثل  أن، ويكاد الأعمالمفهوما جوهريا بالنسبة لمنظمات  الأداءيعد  إذيتم تناولها بشيء من التفصيل،  أن

 .الإداريةالظاهرة الشمولية لمجمل فروع وحقول المعرفة 

شتق بدوره من اللغة الفرنسية إوالذي "  To perform"مستمد من اللغة الانجليزية  الأداءلغويا مصطلح     

"performer" هتم العديد من الباحثين من خلال دراساتهم إ، ولقد 1تأدية عمل أو، والذي يعني تنفيذ مهمة

لا تزال ، و للأداءحول مفهوم محدد  إجماع إلىلم يتوصلوا  أنهم إلا، )Performance( الأداءبمفهوم 

تجاهات الباحثين في دراساتهم نظرا إ و  أهدافكمصطلح فني، لتعدد  الأداءهتمامات قائمة في مناقشة الإ

الجانب  إلى، فمنهم من يميل إليهاالتي يريد كل واحد الوصول  والأهدافالباحثين  إيديولوجياتلاختلاف 

الجانب التطبيقي فلا يكتفي  إلىيميل غلبها تقنية، ومنهم من وبالتالي وسائل تحليله تكون في أ الكمي،

 .وأرقامبمجرد نسب  الأداءبالتعبير عن 

قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء، محققة التوازن بين رضا " نه على أ الأداء *P. Druckerيعرف    

  أنّ حيث يعتبران  Wiersemanو Robbinsويتفق معه في هذا التعريف كل من     ،2"المساهمين والعمال

                                                             
1
 Ecosip, Dialogue autour de la performance en entreprise , Edition Harmattan, Paris , 1999 ,P18. 

* Peter Ferdinand Drucker  م وعاش معظم حياته في الولايات المتحدة الأمريكية حيث عاش في الفترة 1909ولد في فيينا عاصمة النمسا في
درّس الإدارة في كلية كليرمونت و هو الذي حدّد مفهوم الشركة في تحليله الرائع لشركة جنرال موتورز، )2005نوفمبر 11-1909نوفمبر  19(بين 

تُرجمت جميع كتبه لأكثر من . كتاباً من أعظم المؤلفات في مجالات السياسة والاقتصاد والإدارة 40قام بتأليف أكثر من ، للدراسات العليا بكاليفورنيا
 .لغة 20

2
 Peter Drucker, L’avenir du management selon Drucker, Editions village Mondiale, Paris, 1999, p73. 
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نه تم التركيز على ، ويستمد من هذا التعريف أ1"الأجلالطويلة  أهدافهاقدرة المؤسسة على تحقيق  هو الأداء"

 .ستمراروالتي تتمثل في البقاء والإ الأمدالطويلة  الأهداف

وعلى هذا  2"تحقيقها إلىالتي يسعى النظام  الأهداف أوالمخرجات "نه على أ الأداءوهناك من يعرف   

 أوجهستظهار يربط بين إه نّ أ أيوالوسائل اللازمة لتحقيقها،  الأهدافن هذا المفهوم يعكس كل من إف الأساس

 .تحقيقها داخل المؤسسة إلى الأنشطةالتي تسعى هذه  الأهدافالنشاط وبين 

ستخدام المؤسسة للموارد إنعكاس لكيفية إ"نه على أ الأداء إلى Miller et Bromilyوينظر كل من   

، من خلال هذا التعريف يمكن 3"أهدافهاالمالية والبشرية، واستغلالها بكفاءة وفعالية تجعلها قادرة على تحقيق 

 هما الطريقة في استعمال موارد المؤسسة، أساسييننه حاصل تفاعل بين عنصرين على أ الأداءعتبار إ

 .ستخداموالنتائج المحققة من ذلك الإ

ميدان عمل، كالنتائج التي يتم تحقيقها لدى  أيالنتيجة المحصل عليها في  بأنه" أيضا الأداءرف ويع  

مجموعة من المعايير الملائمة للتمثيل والقياس "نه أ أو 4"ممارسة عمل ما والمعبر عنها بوحدات قياس معينة

 ثارآوعلى  والمنتجاتوالنتائج  الأنشطةحكم قيمي على  إعطاءالتي يحددها الباحثون والتي تمكن من 

نه يمكن التعبير عن مصطلح لسابقين أيرى الباحثان من خلال التعريفين ا .5"المؤسسة على البيئة الخارجية

هذه النتائج على المحيط الخارجي  تأثيرلقياس النتائج وملاحظة مدى  والأرقامعن طريق النسب  الأداء

 .للمؤسسة

مؤسسة، ويتمثل  أو، الأفرادمجموعة من  أوعبارة عن سلوك عملي يؤديه الفرد "نه على أ الأداءكما يعرف   

 بأنه، كما يعرف 6"محددة أهداف أوجل عمل لتحقيق هدف مقصودة من أ وتصرفات وحركات أعمالفي 

نه هناك ، ويتضح من التعريفين أ7"المؤسسة أهداففي تحقيق  الإسهامالسلوك الذي تقاس به قدرة الفرد على "

 .نجاز عمل ماإنه أ أونه حصيلة جهد سلوك، ومنهم من يرى أ الأداء أنمن يرى 

                                                             
1
 .231:، ص2000عمان، دار وائل للنشر،  ، الطبعة الأولى"الإدارة الإستراتيجية"عداي الحسيني فلاح حسن،   
 .03:،ص1998النهضة العربية، القاهرة، مصر، دار  ،"تقييم الأداء"عبد المحسن توفيق محمد، 2

3
 .02:الداوي الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص 

4
، دراسة ميدانية على الإطارات الوسطى والدنيا في منشات صناعة "تحليل وتقييم الأداء الاجتماعي في المنشأة الصناعية"عبد الفتاح بوخمخم،  

 .126:،ص18،2002النسيج بالشرق الجزائري،مجلة العلوم الإنسانية، العدد
5
 Jean Yves Saulquin, Gestion des ressources humaines et performance de services, Revue de gestion des 

ressource humaines, n°36, Paris, Edition ESKA , 2000, P20. 
6
 .49:،ص2001ية للتنمية الإدارية، ، المنظمة العرب"التدريب الإداري الموجه بالأداء" عقلة محمد المبيضين، أسامة محمد جرادات،  

7
، الملتقى الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، "مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية"سناء عبد الكريم خناق،  

 .35:، ص2005مارس  8-9
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 لإعطاءتجاهات والإ الألفاظختلفت إنه مهما ستنتاج أإ، يمكن للأداءمن خلال سرد تعاريف المفكرين    

تفق معظم الباحثين على إتجاه واحد، بحيث إ، فهي في الواقع تصب في الأداءمفهوم محدد لمصطلح 

مكملة  الأصلللنجاح، فهذه التعاريف هي في  هو مرادف الأداءمصطلح  أنّ تجاهاتهم، على إختلاف إ

 :عبارة عن فالأداءومنه  لبعضها البعض،

Ø  مخرجات إلىتحويل المدخلات  إلىجهد يهدف. 

Ø  المؤسسة ككل أهدافالوظيفة ومن ثم  أهدافتحقيق  إلىجهد يسعى. 

Ø وظيفي هادف يظهر نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة  سلوك

 .به

Ø  تحقيق نتيجة إلىسلوك يهدف. 

Ø أفعالوردود  أفعالستجابة تتكون من إ. 

Ø والقدرة على  ،الدافعية الفردية، ومناخ وبيئة العمل: محصلة تفاعل بين ثلاثة محددات رئيسية هي

 .نجاز العملإ

Ø  بعوامل خارجية تتضمن مناخ العمل والعلاقة بالزملاء والرؤساء والتجهيزات المكتسبة،  الأداءيرتبط

 .مكان العمل ومستوى ضغوط العمل ملائمةومدى 

Ø  بعوامل داخلية تتضمن قدرات ومهارات الفرد واستعداداته واتجاهاته نحو العمل ورضاه  الأداءيرتبط

 .الوظيفي

Ø  والوسط الثقافي المحيط بالفرد ونوع التعلم  ير بالعوامل الوراثية والبيئيةحد كب إلى الأداءيرتبط

 .والخبرات المكتسبة

 :الأداءالمفاهيم المرتبطة بمفهوم -2

وجود  إلى أدى، وهذا ما الأداءمصطلحات كثيرة تقترب في مضمونها من مصطلح  الأداءترتبط بمفهوم    

 :هذه المصطلحات نجد ، ومن بينالأداءلتباس بينها وبين مصطلح إ

ستخدام إالقدرة على  أوستخدام الموارد المتاحة إيقصد بالكفاءة حسن  :)Efficiency( الكفاءة-2-1

قل موارد ممكنة، المطلوبة باستخدام أ الأهدافكبر قدر ممكن من دخلات، وقدرة المؤسسة على تحقيق أالم
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قل موارد ممكنة هي مؤسسة كفؤة، التي تستخدم أسة فعالة، والمؤسسة هي مؤس أهدافهافالمؤسسة التي تحقق 

 .1تحقق الاثنان فالمؤسسة منتجة وإذا

فمفهوم الكفاءة يتصل بالتوازن بين كمية الموارد المستخدمة في المؤسسة كمدخلات وبين كمية النتائج    

 أكثررجات المخدية العمل، فكلما كانت المدخلات أقل وكانت ه يرتبط باقتصانّ أ أيالمحققة في المخرجات، 

 .الأداءالكفاءة هي عنصر من  أنّ ، وهذا يدل على 2الأداءكان ذلك معبرا عن عنصر الكفاءة في 

التكلفة في حدودها الدنيا  إبقاء أيقل، اهو كثير نظير ماهو أالكفاءة تعني الحصول على م أنكما   

 أيالمتاحة للمؤسسة،  الإنتاجيةستخدام الموارد إفي حدودها القصوى، وهي مفهوم يقتصر فقط على  والأرباح

  3:نإبعنصر التكلفة والعلاقة بين المخرجات والمدخلات، وبالتالي ف الأولىنه يرتبط بالدرجة أ

                               

نجاز العمل إعلى مستوى التسيير، فيعني  إماالكاملة لشيء ما،  الأبعاد إعطاء، الأداءويقصد بكفاءة   
بمعناها الواسع باعتباره  الإنتاجيةالمطلوب، لهذا فهو في الغالب ينسحب على العنصر البشري في العملية 

المتداخلة  الأبعادفيقصد به جملة من  الأداءعندما يتم التكلم عن  الإطارحد عناصر مدخلاتها، وفي هذا أ
نجازه مع إ، ومدى تطابق ما تم الإدارةوالطريقة المتبعة في تنفيذ توجيهات  الإنجازتي تتضمن كيفية وال

الجانب  أماهذا من الجانب المادي،  المعايير والمقاييس المحددة والمتعلقة بالكمية والنوعية والتوقيت،
ضمن هذا المنظور . على عاتقهنجاز المهام الملقاة إالمعنوي، فذلك يعني مدى حماس العامل ورغبته في 

القدرة على  أنّ نجاز والرغبة في العمل، حيث يتوقف على عنصرين رئيسيين هما القدرة على الإ الأداءن إف
الرغبة في العمل فهي تعبر عن الدوافع الفردية للعامل  اأمّ نجاز هي محصلة المعرفة والمهارات المكتسبة، الإ

 :الأتيح ذلك في الشكل ، وسيتم توضي4التي يعمل فيهاواتجاهاته الفكرية وعوامل البيئة 

 "الأداءكفاءة : ")II-1(شكل رقم 

   

، الاسكندرية،مركز التنمية الإدارية، "اقتصاديات الإدارة" حمد، أماهر على  عتماداً إ من إعداد الطالبة: المصدر

 .50:،ص2005
                                                             

1
 .51:،ص2005ة، ، الاسكندرية،مركز التنمية الإداري"اقتصاديات الإدارة" ماهر احمد،  

2
 .15:،ص1992، الطبعة الأولى، دمشق، دار طلاس للدراسات والترجمة والنشر، "وظائف القائد الإداري"نور الله كمال،  

3
ر، ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي"-حالة الجزائر– اثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية"علي عبد الله،  

 .06:، ص2001جامعة الجزائر، 
4
، الملتقى الوطني حول المنظومة البنكية في ظل التحولات القانونية "تقييم كفاءة أداء النظام المصرفي"شيبي عبد الرحيم، بن بوزيان جازية، 

 .01:،ص2006والاقتصادية، بشار،

 قيمة المدخلات/ قيمة المخرجات= الكفاءة  

 نجاز الاعمالإالقدرة على  الرغبة في العمل كفاءة الاداء 
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المسطرة من  الأهدافدرجة تحقق " أنهايمكن تعريف الفعالية على  :)effectiveness( الفعالية-2-2

 .1"تتضمن الكفاءة أنهامن الكفاءة، بل  أوسعن الفعالية إطرف المؤسسة، وبهذا المفهوم ف

 وأهدافن الفعالية تتحقق عندما تكون هناك رؤيا واضحة إ، لذلك فبالإدارةوترتبط الفعالية بالقيادة والكفاءة   

وتتحقق الكفاءة عندما يكون محددة واستراتيجيات ومبادئ وقيم وتنمية وتطوير وغير ذلك من سمات القيادة، 

ن الرؤى إللوقت ورقابة ومتابعة، وعندما تكون هناك فعالية ولا توجد كفاءة ف وإدارةهناك تخطيط وتنظيم 

تنجز  الأعمالن إتجد من يحققها بصورة صحيحة، وفي حالة عدم وجود فعالية ووجود كفاءة فلا  والأهداف

 .2الأهدافون وضوح دولكن ب

الذي يتم القيام به لتحقيق  الأداءمع مفهوم الفعالية، حيث تعبر الفعالية عن مدى مساهمة  الأداءيرتبط    

قتراب من الهدف المرسوم نتيجة لدرجة الإعتبارها مقياس إهدف محدد موضوع بشكل مسبق، حيث يمكن 

الفعالية تركز على  أنّ ختلاف مفهوم الكفاءة عن مفهوم الفعالية حيث إ إلى الإشارةالقيام بعمل ما، وهنا يتم 

 .3، بينما الكفاءة تهتم بالكيفية التي يمكن بها بلوغ هذه النقطةإليهانقطة النهاية الواجب الوصول 

اليوم معاني متعددة، فللبعض هي مقياس لكفاءة  الإنتاجيةتحمل كلمة  : )Productivity(الإنتاجية-2-3

ختلاف في تعني المخرجات المطلوب تحقيقها من مجموعة الموارد، وبالرغم من الإ الأخرالعمل، وللبعض 

المعيار الذي يمكن من خلاله " بأنهانه يمكن تحديدها لمفهومها الواسع أ إلاّ  الإنتاجيةوجهات النظر بشأن 

ستفادة من توجيه الموارد ، وفي ضوء ذلك يمكن تحديد وتقييم درجة الإالإنتاجيةستغلال الموارد إقياس حسن 

 .4"النتائج المستهدفة إلىوصولا 

ستغلال الكفء للموارد من قوى بشرية، معدات، مواد خام، ورأس مال، الإ" أنهاعلى  الإنتاجيةكما تعرف    

قياس مدى " أيضا والإنتاجية، 5"مخرجات من هذه المدخلات وأفضل أعظمهي تتضمن الحصول على و 

 أعلى إلىستغلالها لتحقيق مجموعة من النتائج، وهي تسعى للوصول إ جودة تجميع الموارد في المؤسسات و 

قتصادي يستخدم إمؤشر " أنهاعلى  الإنتاجية، وهناك من يعرف 6"الموارد إنفاققدر من  بأقل للأداءمستوى 

العلاقة ما  إلى، ويتم التعبير عنها بنسبة مئوية، وهي تشير الإنتاجيالنشاط  إدارةلقياس فعالية المؤسسة في 
                                                             
1
 Kalika Michel , Structure d’entreprise : Realisation, Determinants, Performances, Edition Economica, Paris, 

1995, P328. 
2 WWW.mmsec.com consulté  le 21/10/2011.  

3
 .01:شيبي عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص 

4
 .61: ، ص2000نشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، دار المسيرة لل ،"إدارة الجودة الشاملة"حمود خضير،   

5
 .08:علي عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص  

6
 .09: نفس المرجع السابق، ص 
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 الإنتاجالمتخذة للحصول على  الإنتاج، وعناصر الإنتاجيفي النشاط  المتحصل) المخرجات( الإنتاجبين 

المقياس الصيغة  ويأخذالخ، ...و وحدات رأس الماللعمل أيستخدم في قياس ذلك وحدات ا، و )المدخلات(

 1: الآتية

 

 .الأهدافتتصف بالفعالية في تحقيق  أنينبغي  الإنتاجية أنمن هذا التعريف يتضح 

الأرباح قدرة المؤسسة على تحقيق  بأنها"تعرف المردودية  :)Cost-effectiveness( المردودية-2-4

  : ، فالعلاقة المعبرة عنها هي2"ستغلاليس مالها في نشاطها الإنتيجة لاستخدام رأ

 

محيط  إطارستمرار، والتكيف، والنمو في الإ إلىلكل مؤسسة تحتاج  الأساسيةوتعتبر المردودية من القيود    

بمردودية المحتملين يهتمون بالخصوص  أوالمساهمين الحاليين  أنّ  إلى إضافةتنافسي في تغير دائم، 

تتوقف على مستوى المردودية التي تحققها  فأرباحهمستثمار فيها، نوون الإي أوستثمروا إالمؤسسة التي 

3المؤسسة
. 

ن الربح عبارة عن رقم مطلق المؤسسة، لأ أداءالنتائج للحكم على  أومن الربح  أفضلكما تعتبر المردودية   

الذي  الأمربينما المردودية تربط بين الطرفين،  ستثمارات التي حققته،الإ أوس المال حجم رأ إلىلا يشير 

مقارنات مع مؤسسات  وإجراءمع معدلات المردودية للسنوات السابقة ودراسة تطورها  المقارنات إجراءيسهل 

  4:هي أساليبعتماد على ثلاثة نفس القطاع، ولدراسة مردودية المؤسسة يمكن الإ إلىتنتمي 

 الأداءتدرس وتسمح بتقييم  لأنهاالمردودية التجارية،  الأحيان، التي يطلق عليها في بعض مردودية النشاط-

 .البيعي للمؤسسة أوالتجاري 

                                                             
1
 .20:، ص2000عمان، دار حامد للنشر والتوزيع،  ،"إدارة الإنتاج والعمليات"ناصر كاسر المنصور،  

2
 .82:،ص2000للنشر، ، الرياض،دار المريخ "الأداء المالي لمنظمات الأعمال"السعيد فرحات جمعة،  

3
 Kalika Michel,Opcit , P341. 

4
 .85-83:السعيد فرحات جمعة، نفس المرجع السابق، ص ص 

 )المدخلات(الموارد المستخدمة )/المخرجات(نتاج الإ= نتاجيةالإ

 الوسائل المستعملة/ النتائج المحققة= المردودية
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التي  الأموالقتصادية التي تحققها المؤسسة ومجموع العلاقة بين النتيجة الإ، وهي المردودية الاقتصادية-

المؤسسة في تحقيق  إدارةكفاءة وفعالية  قتصادية وكذا الماليةستعملتها، وتقيس مؤشرات المردودية الإإ

 .الأرباح

الخاصة، وهي العلاقة بين النتيجة التي حققتها  الأموالمردودية  أوبعائد  أيضا، وتسمى المردودية المالية-

المؤسسة، حيث  أصحاب أموالستثمار إالخاصة، فهي تقيس العائد المالي المتحقق من  والأموالالمؤسسة 

 : أنّ 

 

ا هو مفهوم شامل يتضمن التفوق والتميز على كل المستويات، بينم الأداءمفهوم  أنمما سبق يمكن القول   

، فالمردودية تتضمن تحقيق الأداءمن  فهي تخص جزأ الأداءالقريبة من مصطلح  الأخرىالمصطلحات 

ن كل من إ، لذلك فالإنتاجيتتضمن التفوق في النشاط  الإنتاجيةالتفوق في المجال المالي، بينما 

يجب توفرها حتى  للأداء أبعاد، ومردودية هي بمثابة إنتاجيةالمصطلحات المذكورة سابقا من كفاءة، فعالية، 

 .متميز وشامل لكل وظائفها أداءتحظى المؤسسة بمستوى 

 :الأداءمعايير  -3

تغيير في  أوتذبذب  أيبصفة مستمرة للتعرف على  الأداءهو مراقبة  للأداءالهدف من وضع معايير  إنّ   

 وإعادةالقصور  وأوجهلتصحيح السلبيات  الأداءللتدخل في الوقت المناسب قبل تدني مستوى  الأداءمستوى 

معيار  نّ أ إذ، 1سلوك وظيفي لدى العاملين يصعب تغيره إلىلكي لا تتكرر السلبيات وتتحول  الأداءتوجيه 

الموظف الذي يؤدي عمل  إليهايصل  أنوقع تيختصر يصف النتيجة النهائية التي عبارة عن بيان م الأداء

حديد الكيفية التي يتم انون الداخلي المتفق عليه بين الرؤساء والمرؤوسين لتالق الأداءمعين، حيث يعد معيار 

وهناك  الأداء،تشوب القصور التي  أوجه، وفي نفس الوقت التعرف على أداءمستوى  أفضل إلىبها التوصل 

 : نوعين من معايير الأداء هما

                                                             
1
 .95:، ص1999القاهرة، مركز تطوير الأداء والتنمية،  ، الطبعة الثانية،"مهارة إدارة الأداء"محمد عبد الغني حسن هلال،  

 الأموال الخاص/النتيجة=المردودية المالية
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وتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في الفرد، والتي يجب أن يتحلى بها  :معايير العناصر-3-1

الاخلاص والتفاني في العمل، الأمانة : في عمله وسلوكه ليتمكن من أداء عمله بنجاح وكفاءة، ومن أمثلتها

 :الخ، وتنقسم الى...والتعاون، المواضبة في العمل

ا بسهولة لدى الفرد، مثل المواضبة على العمل والدقة وهي التي يمكن قياسه: العناصر الملموسة ·

 .فيه

وهي التي يجد المقيَم صعوبة في قياسها نظراً لأنها تتكون من صفات : العناصر غير الملموسة ·

 .الأمانة والذكاء والتعاون وغيرها

المقيَم انتاجية يمكن تعريفها بأنها عبارة عن ميزان يمكن بواسطته أن يزن : معايير معدلات الأداء-3-2

الموظف لمعرفة مدى كفاءته من حيث الجودة والكمية خلال فترة زمنية محددة، ويتم ذلك بمقارنة العمل 

المنجز للموظف مع المعدل المحدد، للتوصل أخيراً الى تحديد مستوى انتاجيته من حيث الكمية أو الجودة، 

 :وتتمثل هذه المعايير في

تعني طبيعة الشخص، طبيعة "والتي « Quality » من الكلمة اللاتينيةكلمة الجودة مشتقة  :الجودة-

خذ مصطلح الجودة أ الأعمالفي ظل محيط المؤسسات ومجال  أنّ ، غير 1"والإتقاندرجة الدقة  أوالشيء 

تقديم تعريف دقيق  إلىجديدة ومتشعبة، حيث حظي باهتمام العديد من المفكرين والباحثين الذين سعوا  أبعاد

مسؤولية الجميع، ورغبات  وبأنهاالمطابقة لمواصفات، " أنهالى المصطلح، فهناك من يعرف الجودة ع لهذا

 .3"ستخدامللإ الملائمةالجودة هي  أنّ " عرف الجودة ويقولوهناك من ي. 2"التصميم أساسالمستهلك هي 

تتمثل في التركيز على تحقيق  الأولى: أساسيتينتشترك في فكرتين  أنهاجه من هذه التعاريف تاستنإمايمكن 

الخدمة لشروط ومتطلبات  أومطابقة المنتج  أي" المطابقة"الثانية فتتمثل في  أماحتياجات الزبائن، إ

  .ستعمالالإ

فالمعنى الواقعي يعني التزام فهي ذات معنى واقعي ومعنى حسي،  والجودة تحمل معاني كثيرة ومتعددة،  

ستخدام معايير إونسبة الفاقد والهدر، ومن ثم  الإنتاجات حقيقية كمعدل المؤسسات باستخدام معايير مؤشر 

نه يرتكز على مشاعر إالمعنى الحسي للجودة ف أماوالتزام المؤسسات بالمواصفات والمقاييس المتعارف عليها، 

                                                             
1
 .16:، ص2002، عمان،دار الصفاء للنشر والتوزيع، "المنظومات الحديثةالجودة في "طارق الشبلي، الدرادكو مأمون،  

2
 .09:، ص1996، القاهرة، دار الكتب، "المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية"زين الدين فيريد عبد الفتاح،  

3
 .10:نفس المرجع السابق، ص 
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نجح العاملون في تقديم هذه الخدمات بمستوى جودة يناسب  متلقي الخدمة والمستفيد منها، وهل وأحاسيس

حتياجاتهم، والجودة من هذا المنطلق هي المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة إتوقعات الزبائن ويلبي 

يتناسب مستوى الجودة  أنسلعة، لذلك يجب  أووجودة المنتج سواء كان خدمة  الإتقانمن حيث درجة  الأداء

، فيقصد بمعيار الجودة هنا وجوب وصول انتاج الفرد الى مستوى من الجودة والدقة 1لمتاحةا الإمكاناتمع 

 .والاتقان

مقدار العمل الذي يستطيع الموظف انجازه في الظروف العادية "يقصد بالكمية :)Quantity( الكمية-

، وفي الوقت نفسه لا الأفراد وإمكاناتيتعدى قدرات  أن، وهذا لا يجب 2هذا الانجازللعمل، ومقدار سرعة 

مشكلة  إلى، مما يصيب العاملين بالتراخي، وقد يؤدي الأداء، لان ذلك يعني بطء وإمكاناتهميقل عن قدراتهم 

، لذلك يفضل الاتفاق على حجم وكمية العمل الأداءفي المستقبل تتمثل في عدم القدرة على زيادة معدلات 

بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من خبرات  الأداءالمنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل 

وحدات الانتاج التي ، ومنه فانه يتم من خلال المعدلات الكمية تحديد كمية معينة من 3وتدريب وتسهيلات

 .محددة يجب أن تنتج خلال فترة زمنية

 ، وبناءاً 4"عملية ما أوتصرف  أداءالفترة التي تستغرق في " نهيمكن تعريف الوقت على أ :)Time(الوقت-

 إلاّ ، الأساسية الإدارةالوقت من موارد  أنّ ن المقصود بالوقت هنا فترة الدوام الرسمي للعمل، ومع العلم إعليه ف

، الإداريةالعملية  أجزاء، وفي كونه يتخلل جزأ من إحلاله أوتخزينه  إمكانيةنه يختلف عن بقيتها في عدم أ

 .5الأخرىفي الطريقة التي تستخدم فيها الموارد  إيجاباً  أو نه يؤثر سلباً تكمن في أ أهميتهن إومن ثم ف

، فمن الضروري الإداريالوقت في حد ذاتها هي عملية مثل غيرها من عمليات العمل  إدارةن ونظرا لأ  

الضوء على  إلقاءتنمي الممارسة الفعالة للعمل من خلال  أنها إذتخطيطها ومراقبتها ومراجعتها بصفة دورية، 

التي  الأنشطةستغلال الوقت من خلال التركيز على إالفعالية في  إلىتضييعه، وتقود  أوالوقت  إهدارمواطن 

 .6تستحق التركيز

 

                                                             
1
 .100:حسن هلال، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبد الغني 

2
 .72:،ص1994الرياض، بدون دار نشر،  ،"علاقة الاشراف الاداري بكفاءة أداء العاملين"الحسيني احمد بن عبد الله،  

3
 .101: محمد عبد الغني حسن هلال، مرجع سبق ذكره، ص  

4
 .20:، ص2000، الرياض، مكتبة العبيكان،"لإداريإدارة الوقت من المنظور الإسلامي وا"عبد الرحمن بن محمد الجريسي،  

5
 .22:عبد الرحمن بن محمد الجريسي، مرجع سبق ذكره، ص 

6
 .12:، ص2003، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، "إدارة الوقت"عبد الناصر محمد حمودة،  
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 :الأداءالعوامل المؤثرة في -4

لية هو بحد ذاته نجاح للنظام السياسي في تحقيق ما يطلب منه بكفاءة وفعا الإدارينجاح الجهاز  إنّ     
 للإسهاماتن نسبة عالية من نجاح المؤسسة في هذا الشأن تعود إ قتصادي للدولة، و ي والثقافي والإجتماعوالإ
 أهميةتولي  أن الإدارة، لذا كان لزاما على الأساسية الإنتاجحد مقومات فعالة للعنصر البشري الذي يعتبر أال

حتياجاته وطموحاته، إ ة رغباته و من حيث مراعا إنسانيةنظرة  إليهوالنظر  الإنتاجبالغة للعنصر البشري في 
 جتماعية المحيطة بالتنظيم يؤثر فيها كما يؤثر في البيئة الخارجية، حيث لا يمكن عزلهنه جزأ من البيئة الإوأ

لهذه الجوانب وحرصها  الإدارةن مراعاة وعادات وتقاليد، وأ لبيئة المحيطة وما فيها من قيمعما يدور في ا
بعض  نّ ، وبالرغم من أالأمام إلى الإنتاجويدفع بعملية  أدائهحتياجات الفرد سوف يحسن من إالدائم لتلمس 

والشكل التالي يوضح العوامل حقيقية،  لأنهاعتبار تأخذ في الإ أنيجب  أنها إلاّ هذه العوامل تؤخذ كأعذار، 
  1:الأداءية التي تعدل وتؤثر في البيئ

 "الأداءالعوامل البيئية التي تؤثر في : ")II-2(شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

، 1999، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث،"إدارة الموارد البشرية" راوية محمد حسن، :المصدر 
 .212:ص

 

                                                             
1
 .211:، ص1999الجامعي الحديث، ، الإسكندرية،المكتبإدارة الموارد البشرية"راوية محمد،  

 عوامل البيئة الخارجية-
الظروف المادية،الإضاءة (

 ..).درجة الحرارةوالضوضاء، 

 عوامل البيئة الداخلية-

التعليم والدوريات،الإشراف (
التصميم ،السياسات،التدريبو 

 ..).التنظيمي

 

 .الجهد-

 .القدرات-

 .تجاهالإ-

 .الأداء-
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 إزالةتعمل دائما على  أنموظفيها،  أداءرفع كفاءة  إلىالتي تسعى  الإدارةنه يجب على إبناءا على ماتقدم ف 

المنشودة، وفيمايلي بعض العوامل التي تؤدي  الأهداففي المؤسسة، وذلك لبلوغ  الإنتاجما يعيق ويؤثر على 

 :الأداءتدني مستويات  إلى

ينتج عن ضعف المشاركة في التخطيط ووضع القرار بالنسبة للمستويات  :الإدارةعدم المشاركة في -4-1

المؤسسة، وهذا  أهدافولية والعمل على تحقيق العمل الجماعي، ضعف الشعور بالمسؤ وكذا ضعف  الإدارية

 الأهدافلم يشاركوا في وضع  بأنهملدى الموظفين، حيث يشعرون  الأداءتدني مستوى  إلىبدوره يؤدي 

والمشاركة في وضع الحلول المناسبة لها،  الأعمال أداء أثناءفي تحليل المشكلات  أونجازها إالمطلوب 

 . 1الإنتاجنخفاض الحماس للعمل ومعدلات إوينشأ عن ذلك تدني الشعور بالرضا، ومن ثم 

حل المشاكل التنظيمية  آلياتهدف التطوير التنظيمي هو تحسين  :مشكلات التطوير التنظيمي-4-2

بين  والإبداعبتكار الفنية التي تعاني منها المؤسسة بهدف جلب بيئة مناسبة للإ الأمراضالمعقدة ومعالجة 

، لذلك تعتبر الأداءالثقافة والحضارة وتطبيق تقنيات التدخل والتجريب بهدف تحسين  وإشاعةالعاملين، 

 .2للعاملين الأداءنخفاض معدلات إثر على ر التنظيمي من الظواهر التي لها أالمشكلات الناتجة عن التطوي

لا يقتصر الرضا الوظيفي على الحوافز المادية وحدها بل يتأثر بالحوافز  :مشكلات الرضا الوظيفي-4-3

، الأداءتساهم في تدني معدلات التي قد  الأساسيةنه من العوامل عنوية على حد سواء، ويمكن القول أـالم

قتصادية كالعادات والتقاليد، كما يتأثر بعوامل والإجتماعية فالرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير من العوامل الإ

نخفاض معدل إن إف لذاكبر، وبعوامل مادية كالراتب وغيرها، بيئة العمل كالتكليف بمسؤوليات أ معنوية داخل

 .3الأداءتدني معدلات  إلىيؤدي  أنالرضا الوظيفي لدى الموظفين يمكن 

 أول ات مهدورة من العمل يقضيها المسؤو ساع ضياع الإدارييعني التسيب  :الإداريالتسيب -4-4

العمل وكمية  نسيابإيتوقف عليه ثبات  إذ، 4ليس لها صلة به أعمالفي  أوالموظف خارج نطاق العمل 

ن التسيب إ، ومنه فالإنتاجنخفاض في معدل إودرجة التقلبات فيه، ويسبب النقص في العمل المنجز وبالتالي 

 .5الموظفين أداءنخفاض معدلات إكبير في  تأثيرالتي لها  الإداريةيعتبر من الظواهر  الإداري

                                                             
1
 .298:، ص1997، الرياض، مطابع الفرزدق،الإدارة العامة المقارنة"محمد فتحي محمود،  

2
 .54:، ص1998، الطبعة الثانية، الدوحة، دار الشرق، "التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة: السلوك التنظيمي"عامر الكبيسي،  

3
 .78:، ص1994الرياض، جامعة الملك عبد العزيز،  ،"إدارة التنمية في المملكة العربية السعودية" الشقاوي،عبد الحمن عبد الله 

4
 .300:محمد فتحي محمود، مرجع سبق ذكره،ص 

5
 .07:، ص1998، دار النهضة العربية، مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة، القاهرة،"تقييم الأداء"عبد المحسن وفيق محمد،  
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يكون لديها خطط شمولية وتفصيلية  أنالمؤسسة التي تعمل دون  إنّ  :المحددة الأهدافغياب -4-5

ن تحاسب موظفيها على جازات وأنإتقيس مدى ما تحقق من  أنمحددة، لا تستطيع  إنتاج، ومعدلات للأعمال

ن إخطط تفصيلية محددة، ف أو للأداءستخدام معايير إمحدودية  أو، وفي ظل غياب إنتاجهممعدلات 

، ويتساوى في هذه الحالة الموظف الذي يؤدي للإنتاجمؤشرات  أويكون لها معايير  أنالمؤسسة لا تستطيع 

ن عدم الموضوعية في إف للأداءمعدوم، وعلى الرغم من وجود تقارير  أودود أدائه محعمله مع الذي يكون 

حيث لا يكافأ  الأداءتدني  إلىتقليل الفائدة منها في كثير من الحالات، وهذا بدوره يؤدي  إلىتعبئتها يؤدي 

  .1الأداءتعميق شعوره بعدم المبالاة، ومن ثم تدني مستوى  إلىتج بما يستحقه مما يؤدي نالموظف الم

ببيئة العمل المادية المناسبة من  أنواعهالمؤسسات بمختلف تهتم الكثير من ا :مشكلات البيئة المادية-4-6

هتمام بالنظافة الضوضاء وتوفير الهدوء للعاملين والتهوية والتدفئة والإ إقلالالعمل على  أو الإضاءةناحية 

ترك  إلىعجز المؤسسة على توفير بيئة مادية مناسبة للعاملين يؤدي  أنّ  إذبهدف تحسين ظروف العمل، 

 .2أدائهموضعف في مستوى  إنتاجهمقلة  إلىسلبية لدى العاملين وانخفاض روحهم المعنوية، وبالتالي  ثارآ

 الأداءلعملية تقييم  الأساسيةالمفاهيم : المبحث الثاني

من العمليات الهامة التي تمارسها منظومات ومؤسسات التدريب، وعليه تعتبر  الأداءتعتبر عملية تقييم    

 الأقسامبالعاملين في  اً نتهاءإ و العليا  الإدارةمن  اً بتداءإهامة على جميع مستويات المؤسسة من العمليات ال

رجوة منها، يجب التعامل معها بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة مال الأهدافوالوحدات، ولكي تحقق العملية 

، لذا سيتم الأداء وأساليبتستفيد من النتائج، كما يجب مواكبة العمل  أنالتي من الممكن  الأطرافجميع 

والمعايير المستخدمة  الأدواتوكذا  الأداءعملية تقييم  وأهداف وأهميةمفهوم  إلىالتطرق في هذا المبحث 

 .لعملية التقييم

 :الأداءمفهوم عملية تقييم -1

، الأداء، كما تعددت تسميات تقييم لآخرومن باحث  لآخرواختلفت من مؤلف  الأداءتعددت تعاريف تقييم    

تقدير الجدارة " أو" تقدير الكفاية"يطلق عليه  أخرى وأحيانا، "الأداءتقويم " أو" الأداءقياس " أحيانافيسمى 

                                                             
1
 .82:الحمن عبد الله الشقاوي، مرجع ذكره، صعبد  

2
 .53:، ص1998، القاهرة، مكتبة عين شمس،"إدارة وتنظيم المكتبات الحديثة"حسن حجاج بدر، 
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تعريف لتقييم  إلىنه لم يتم التوصل ، غير أ"تقرير الكفاءة"بعض بنظام ، في حين يطلق عليه ال"والكفاية

 :الأداءلتقييم  تداولاً  الأكثرتبينه بعض هذه المفاهيم  العلمية، وهذا ما الآراءيجمع بين مختلف هذه  الأداء

عملية " أنهاعلى  ) Performance evaluation(الأداءعملية تقييم  إلىينظر بعض الباحثون  إذ    

دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها العاملون، والسلوكيات التي يمارسونها في 

 .1"موقف معين خططت له المؤسسة مسبقا

والسلوكية ومحاولة  الأدائيةنظام رسمي لقياس وتقييم التأثير في خصائص الفرد " أنهاب ووصفها آخرون  

 .2"الفرد والمؤسسة والمجتمع لإفادةوالسلوك في المستقبل  الأداءتمالية تكرار نفس حإالتعرف على 

، 3"في العمل أدائهمالطرق لتزويد العاملين بتغذية عكسية عن  إحدى" بأنهاهناك من يعرفها  أنفي حين     

حكم على النشاطات التي تتم ممارستها من  إصدارعملية " أنهاعلى  أيضا الأداءكما تعرف عملية تقييم 

واضحة  أداءلاعتماده على مقاييس  مثالياً  طرف العامل في زمن محدد في المؤسسة، ويعد ذلك حكماً 

 .4"العامل أداءشامل وموضوعي وغير متحيز عن  رأيومعايير مستخرجة بطريقة تسمح للمشرف بتكوين 

 :أهمهامعرفة عدة نقاط  إلىعبارة عن عملية تسعى  داءالأتقييم  أنّ يتضح من التعاريف السابقة    

Ø  الفرد وسلوكه في العمل أداءمستوى. 

Ø  الفرد أداءيجابية والسلبية في ضعف وذلك بتحديد الجوانب الإ أويشكل نقاط قوة  الأداءكون هذا. 

Ø على فعالية المؤسسة الأداءهذا  وآثارنعكاسات إ. 

Ø  الأداءالمستقبل بما يسمح بتطوير  في الأداءتصور مدى تكرار نفس. 

الموارد البشرية، وهي  لإدارةالرئيسية  الأنشطة أهمحد تمثل أ الأداءن عملية تقييم إعتمادا على ذلك فإ  

العاملين للوقوف عند نقاط القوة والضعف  الأفراد أداءتعتبر عملية تنظيمية مستمرة يقاس من خلالها 

ن العملية ليست غاية بحد ذاتها إوفاعلية المؤسسة، لذا فالفرد  إنتاجيةيجابية على وانعكاساتها السلبية والإ

                                                             
1
 .177:، ص2001، القاهرة، دار الفاروق، "إدارة الأفراد" خالد العامري، عبد الحميد العاصي، 

2
، 2005، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، "البشرية مدخل استراتيجيإدارة الموارد "خالد عبد الرحيم مطر الهيتي،  

 .199:ص
3
 Margaret Foot, Caroline Hooh, Introducing Human Resource Management, 2end Edition, England Addison 

Wesley Longman Limited, 1999, P226. 
4
 Lakhdar Sekiou, Gestion Des Ressources Humaines, Deboeck University, Canada,2001,P220. 
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والحوافز والتدريب  والأجورالنظر بسياسات التوظيف  إعادةعدة غايات منها  إلىنما وسيلة للوصول إ و 

 .الموارد البشرية لإدارةالجوهرية  الأنشطةوغيرها من 

تأثير  إلى بالإضافةالوحدات التنظيمية،  وأداءالفردي  الأداءن المؤسسي محصلة لكل م الأداءويعتبر   

 إدارةقتصادية، والثقافية عليهما، ونظرا لوجود عوامل خارجية كبيرة تخرج عن نطاق جتماعية، الإالإ: البيئات

ى عل أساسا ىينبنالمؤسسة الذي  أداءهتمام بتقييم ، كان لابد من الإأدائهاعلى  بالضرورةالمؤسسة تنعكس 

المؤسسة  أداءالداخلية والخارجية معا، وهذا ما يميز بين تقييم  التأثيراتفي ضوء  والإدارةالفرد  أداءتقييم 

 :الأتيوفق ماهو وارد في الجدول  للأداءوالتقييم التقليدي 

 "للأداءالمؤسسي والتقييم التقليدي  الأداءمقارنة بين تقييم : ")II-1(جدول رقم 

 أداء المؤسسة الوحدات التنظيميةأداء  أداء الفرد 

التي يمارسها الفرد  الأعمال المفهوم
ولياته التي للقيام بمسؤ 

يضطلع بتنفيذها في الوحدة 
وصولا لتحقيق  التنظيمية،
التي وضعت له،  الأهداف

والتي تساهم بدورها في 
الوحدة  أهدافتحقيق 

 .التنظيمية

التي تمارسها  الأعمال
الوحدة التنظيمية للقيام 
بدورها الذي يضطلع 
بتنفيذه في المؤسسة، 

 الأهدافوصولا لتحقيق 
التي وضعت لها على 

 الأهدافضوء 
للمؤسسة  الإستراتيجية

 .وسياساتها العامة

المنظومة المتكاملة 
المؤسسة  أعماللنتاج 

في ضوء تفاعلها مع 
عناصر بيئتها الداخلية 

 .والخارجية

 .العليا الإدارة- .الرئيس المباشر- من يقوم بالتقييم
 .الرقابة الداخلية أجهزة-

الرقابة  أجهزة-
 .المركزية

 .الوزارات المعنية-
السلطة  أجهزة-

 .التشريعية
 .الرقابة الشعبية أجهزة-

 .الوقت المستنفذ- موضوعات التقييم
 .التكلفة-
 .الجودة-

 .قتصاديةالفعالية الإ-
 .الإداريةالفعالية -

 .الفعالية البيئية-
 .الفعالية السياسية-
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 .الوقت المعياري- مؤشرا ت التقييم
 .التكلفة المعيارية-
 .المعيارية الأهداف-

 .درجة تقسيم العمل-
 .ختصاصدرجة الإ-
 .الآليةدرجة -
 .المخرجات إنتاجنظم -
 .درجة المركزية-
 .الجزاء وتدرجها أنظمة-
 .فعالية الاتصالات-

القبول  درجة-
جتماعي لقرارات الإ

 .المؤسسة
ستقلالية في درجة الإ-

 .عمل المؤسسة
 إيديولوجيةمدى توافر -

 .محددة للعمل
مدى التمثيل -

الاجتماعي في 
 .المؤسسة

 
19/10/2011. Consulté le  WWW.MEP.GOV.SA:  Source 

 :الأداءعملية تقييم  وأهداف أهمية-2

 :الأداءعملية تقييم  أهمية-2-1

 الأجهزة، فهي الوسيلة التي تدفع الإداريةبالغة في العملية  بأهميةالعاملين  أداءيحظى موضوع تقييم   

للعمل بحيوية وتجعل الرؤساء يتابعون واجبات ومسئوليات مرؤوسيهم بشكل مستمر، وتدفع  الإدارية

الأداء ستخدام نتائج تقييم إمن خلال مجالات  الأهميةنتائج تلك  إظهارالمرؤوسين للعمل بفعالية، ويمكن 

 1:تيبمايأ

ختبار المختلفة لا تضمن الكشف عن الإ أساليب أنّ باعتبار  :تحديد صلاحية الموظف الجديد-2-1-1

في مجال تحديد صلاحية الموظف الجديد،  أهميتهاتبرز  الأداءن نتائج تقييم إدرجة كفاءة الفرد العامل بدقة ف

 .الفرد العامل من خلال صلاحية قيامه الفعلي بواجبات وظيفته أداءتبين درجة  أنهاحيث 

ختيار والتعيين الإ أسلوبتفيد نتائج التقييم في تحسين  :الحكم على مدى سلامة الاختيار والتعيين-2-1-2

كبر في هذا ولكي يكون لنتائج التقييم قيمة أ المناسب، بما يحقق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان

 .ختبارالمجال يجب القيام بعملية التقييم شهريا بالنسبة للعاملين تحت الإ

                                                             
1
 .210:خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سبق ذكره، ص 



 التدريب وتحسين الأداء:                                                                       الفصل الثاني

 

70 

 

الفرد العامل تجري عملية الملائمة  أداءبعد تحديد درجة  :الاسترشاد بالتقييم عند النقل والترقية-2-1-3

، كما أدنىمستوى  أوفي نفس المستوى  أخرىوظيفة  إلىبينها وبين متطلبات الوظيفة، وقد يكون ذلك بنقله 

 .عملية التقييم عن وجود مهارات لا تستغل في وظيفته الحالية أسفرت إذا أعلىوظيفة  إلىيكون ذلك بترقيته 

تحدد نتيجة التقييم موقف الفرد  :مطلوب وتحديد الاحتياجات التدريبيةال الأداءتحديد مستوى -2-1-4

يعملا معا على رسم طريق التغلب على  أنوالعامل  الإدارةالعامل بما فيه من نقاط قوة وضعف، فتستطيع 

على مستواه  للمحافظةستفادة منها الإ إلىنقاط الضعف بالتدريب، كما تؤدي معرفة الفرد العامل بنقاط قوته 

 .، وتحديد نقاط الضعف لدى العامل هو البداية الصحيحة لتخطيط برامج التدريبأفضلتحقيق مستوى  أو

العادي مقابل  أجرهيتم منح العامل علاوة على : الاسترشاد بالتقييم عند منح المكافآت التشجيعية-2-1-5

محافظة  إلى الأسلوبمن تلك التي تفرضها عليه واجبات وظيفته العادية، ويؤدي هذا  أكثرفائدة حققها 

 الأفضلالمستوى  إلىبذل كل ما في جهدهم للوصول  إلىقل مستوى ودفع من هم أالممتازين على مستواهم، 

لتشجيعية يجب ا المكافآتومنح  الأداءالذي يحصلون فيه على هذه المكافآت، ولسلامة الربط بين نتائج تقييم 

من يستحقها فعلا، وتكون حافزا  إلاّ تكون النتائج موضوعية ودقيقة بدرجة كبيرة حتى لا يحصل عليها  أن

 .حقيقيا للعاملين

 أداءكانت نتيجة التقييم تبين مستوى  إذا :وتحسين مستوى المشرفين والإشراففاعلية الرقابة -2-1-6

خضعت نتيجة تقييم  إذاوالتوجيه والحكم السليم  الإشرافتعكس كذلك مقدرة الرئيس على  فإنهاالعامل، 

 أنالعمل على تنمية مهاراته في شئون القيادة، ولا شك  إلى، مما سيدفعه أعلىالرئيس للمراجعة من مستوى 

 .ها عند اتخاذ القراراتعتماد عليذلك سينعكس على دقة نتائج التقييم فيوفر ثقة العاملين فيها، بحيث يتم الإ

في الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة  الأداءيساعد تقييم  :الوظيفة أداءالنهوض بمستوى -2-1-7

الحالي، كما يساهم في رفع الروح المعنوية  الأداءستغلالها وتوظيفها لزيادة مستوى إجل من أ الأفرادلدى 

مختلف سياسات  نّ ، وذلك نتيجة شعور العاملين بأالإنسانيةوخلق مناخ تسود فيه مبادئ العلاقات  للأفراد

موضوعي وعادل، مما يوطد  أساسفي التوظيف والتدريب والترقية والتحفيز تقوم على  الأداء وإجراءات

 .1الإدارةالعلاقة بينهم وبين 

                                                             
1
 .376:، ص2003، الطبعة الأولى، طرابلس،منشورات أكاديمية الدراسات العليا، "الموارد البشرية"الصديق منصور بوسنينة، سليمان الفارسي،  
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يشتمل على معاينة وفحص دوري للمؤسسة، بصفة تسمح بتحديد نقاط القوة  الأداءن تقييم إومنه ف  
تخاذها بغية إرؤية واضحة عن حالة المؤسسة، مع وضع المقاييس العاجلة الواجب  إلىوالضعف، ويخلص 

 .1للمؤسسة الإجماليالرفع من الكفاءة والمردود  إلىالتصحيحات التي تهدف  أوالقيام بالتعديلات 

 :الأداءملية تقييم ع أهداف-2-2

وسلوك  أداءهو الحصول على معلومات واقعية وصادقة عن  الأداءمن عملية تقييم  الأساسيالهدف  إنّ   
 2:الجزئية التالية الأهدافمنه في تحقيق  ستفادةالإالعاملين وهذا لغرض  الأفراد

Ø  بها الأفرادمعرفة المؤسسة للمستوى العام لجميع. 

Ø وهذا الأداءتدني  إلى أدتالرئيسية التي  الأسبابستخدام المعلومات التي يوفرها التقييم في معرفة إ ،

 .الأداءالعاملين الذين لديهم مشاكل في  الأفرادجلسات مع  إجراءمن خلال 

Ø حتياجات التدريبية، وهذا بغرض تحديد الإالأفرادكتشاف نقاط الضعف لدى إ. 

Ø الخ...مثل الترقية، النقل والمكافئة الأخرى الأفرادفي تحديد سياسات  المساعدة. 

Ø تصال بين الرؤساء والمرؤوسينتحسين عملية الإ. 

Ø بالمقارنة مع ما كان متوقع منهم أدائهمالعملين بتغذية مرتدة عن  إمداد. 

 3:الآتيةتحقيق المزايا  إلىكما تهدف عملية التقييم 

Ø  وتوحيد الأجورزيادة  أوالتي تتم بناء عليها الترقية  الأسستفادي المحسوبية عن طريق توحيد ،

 .توقيع الجزاءات أوعليها الفصل  التي تتم بناءاً  الأسس

Ø  كبر حتى يستفيدوا من فرص التقدم وتشجيعهم على بذل مجهود أ الأفرادتنمية المنافسة بين

 .أمامهمالمفتوحة 

Ø الأقساموكفاءة  إنتاجيةقياس  وإمكان، إنتاجيتهاالمختلفة لزيادة  الأقسامين تشجيع المنافسة ب 
 .المختلفة

 :إليهاالتي تسعى  والأهدافالمعروفة  الأداء تقييم أنواع أهميوضع  الأتيوالجدول 

 

                                                             
1
 .03:رحيم، مرجع سبق ذكره، صشيبي عبد ال 

2
، 2004، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خضير، بسكرة، العدد السادس،"تقييم أداء الأفراد  كأداة لرفع أداء المنظمات"عبد الناصر موسي،  

 .04:ص
3
 .294:محمد سعيد سلطان، مرجع سبق ذكره، ص 
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 "وأهدافها الأداءتقييم  أنواع: ")II-2(جدول رقم 

 أهدافه الأداءنوع تقييم 

الكشف عن المشكلات والصعوبات التي تضعف  إلىيهدف  :تشخيصيتقييم - حسب وظيفته-1
، مما يساعد على اتخاذ القرار المناسب لعلاج أسبابهاالعاملين لتحديد  أداء

المشكلات، وباستخدام هذا النوع من التقييم يتم تصنيف العاملين والتعرف على 
 .والأدائينقاط الضعف والقوة لديهم وكذلك الجانب المهاري 

مدخلات وعمليات المؤسسة ومن ثم  أفضل نتقاءإ إلىيهدف : ييم انتقائيتق-

 .المخرجات أفضلالحصول على 
تقديم تغذية راجعة مستمرة عن جميع  إلىيهدف : )بنائي(تقييم تكويني-

ان مؤشرات الضعف في المؤسسة بجميع مراحلها وخطواتها، وبي الأداءعناصر 
 .الأخطاءها لتصحيح والقوة في كل من

الحكم بصورة  إصدار إلىهو التقييم النهائي الذي يهدف : تقييم تجميعي-
 .برنامج عمل أوموقف  لأينهائية على المخرجات المكملة 

وتحديد مدى جودتها بعد  الأداءتتبع مخرجات ونتائج  إلىيهدف : تقييم تتبعي-

 .ستفادة العاملين من التدريبإنتهاء البرامج التدريبية، كتتبع مدى إ
 إصلاحية وإجراءاتاتخاذ قرارات  إلىيهدف : )إصلاحي(تقييم علاجي-

للمشكلات والعقبات التي تعوق تحقيق  أوالقصور  أووعلاجية لنقاط الضعف 
 .الأهداف

نامج التطوير للعمل بغرض التقدم إلى تحديد نقطة بداية بر يهدف : تقييم قبلي- حسب وقته-2
 .والمخرجاتفيها، ومدى تأثيرها على جودة النتائج 

 وإجراءاتهيتم خلال تنفيذ برنامج تطوير العمل وبين خطواته : تقييم خلالي-

 .ومراحله
نتهاء من برنامج تطوير العمل لتحديد نقطة النهاية يتم بعد الإ: تقييم بعدي-

، ومن ثم تحديد مدى تقدم المخرجات ومدى الأداءمخرجات  إليهاالتي وصلت 
 .الإتقانعن حد  إبعادها أوقترابها إ
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 :أنواعثلاثة  إلىينقسم : الأولالتصنيف  · حسب مجاله-3

الحكم على جودة جميع المدخلات  إصدار إلىيهدف : تقييم المدخلات-
 .من حيث الجودة والكفاءة أفضلهاالمؤسسة وانتقاء  إلىالداخلة 

الحكم على جودة العمليات وتحديد مدى  إصدار إلىيهدف : تقييم العمليات-

 .والترابط فيما بينها تكاملال
الحكم على مدى الجودة الفعلية  إصدار إلىيهدف : تقييم المخرجات-

 .لمخرجات المؤسسة
 :أنواعخمسة  إلىينقسم : التصنيف الثاني ·

الحكم على مدى كفاءة الرئيس في متابعة  إصدار إلىيهدف : تقييم الرئيس-

 .المؤسسة أهدافالمرؤوسين في تحقيق 
التطوير  أهدافالحكم على مدى تحقق  إصدار إلىيهدف : تقييم المرؤوس-

 .العامل ومدى تأثير ذلك في مستوى نموه عقليا ومهاريا وانفعاليا أداءفي 
الحكم على بنية المنهج ممثلة في محتواه  إلىيهدف : تقييم منهج العمل-

الى  بالإضافةالعلمي والتطبيقي فقط، وتحديد مدى جودة واتساق هذا المحتوى، 
 .تشخيص وعلاج جميع جوانب وعناصر العمل

الحكم على مدى جودة  إصدار إلىيهدف : تقييم المواد المستخدمة في العمل-
 .والمعدات والآلات كالأجهزةوفعالية العناصر المادية المرتبطة بطبيعة العمل 

ومرافق بيئة العمل من مباني  ملائمةتحديد مدى  إلىيهدف : تقييم بيئة العمل-

  .العاملين على انجاز العمل لمساعدة وأثاثوتجهيزات 

القائم حسب  -4
 .بتنفيذه

يطبقها الفرد على نفسه  أنيمكن  وأدواتيعتمد على وسائل : تقييم الفرد لنفسه-
 .جانب من جوانب العمل أيعدم تمكنه من  أوليحدد مدى تمكنه 

وتقييم المرؤوس لزميله، وذلك كتقييم الرئيس للمرؤوس : آخرينالتقييم بواسطة -

 .لتجنب التحيز الذاتي

 الإداريوالسلوك  الأداءثر البعد القيمي والثقافي في تغيير وتحسين أ"قرش عبد القادر، : المصدر

مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،  أطروحة، "للمؤسسة

 .284-281:، ص2007/2008
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 :الموارد البشرية لإدارة الأخرىبالوظائف  الأداءعلاقة تقييم -3

عملية متكاملة تتكون من وظائف متخصصة يتعلق بعضها  أنهاالموارد البشرية على  لإدارةيجدر النظر   

لهم، ومد اتساقها وارتباطها  الأخرىيتوقف نجاحها على السياسات  للأفرادينة ن سياسة معالآخر وأبالبعض 

 1:نهأ إذ، الأفرادمتابعة لبقية سياسات  أوبمثابة مراجعة  الأداءتداخلها فيها، ويعتبر تقييم بها و 

Ø  التقييم يفصح عما  نّ ختيار، لأعلى مدى نجاح سياسة الإ تحكم من خلال التقييم أن الإدارةتستطيع

كان الشخص المكلف بالوظيفة مناسبا لها، وتوافق ميوله وتتفق مع قدراته وتتناسب مع مؤهلاته  إذا

 .لا أوكانت تنسجم مع مستوى طموحه  إذاوما 

Ø  ختبارات التي تجريها للعاملين، معرفة تقرر مدى سلامة الإ أنمن خلال عملية التقييم  للإدارةيمكن

تهم، وتعطي معلومات كافية عن تقدمهم في وظائفهم ختبارات تظهر قدراكانت هذه الإ إذاما 

 .ونجاحهم فيها

Ø  ة كانت هذه البرامج كافي إذام برامج التدريب التي تعطيها لموظفيها، ومعرفة ما تقيّ  أن الإدارةتستطيع

مواهبهم وقدراتهم وخلق العادات المناسبة للوظائف التي  صقللتنمية مهارات هؤلاء الموظفين و 

 .الآخرينيؤدونها، وتقوية العلاقات بينهم وبين الموظفين 

Ø  كانت هناك  إذاتستدل على قدرة المشرف مع موظفيه ومعرفة ما  أنبعملية التقييم  الإدارةتستطيع

 .قصور أونواحي قوة 

Ø  كان هناك نقص فيه  إذاما  أو، الأفرادسب ومشبع لحاجات كان نظام الحوافز منا إذاما  الإدارةتتبين

 .مما دفع العاملين لعدم بذل الجهد المطلوب منهم

بدراستها دراسة واعية وحللتها تحليلا  الإدارةقامت  فإذالهذه المعلومات قيمة لا يستهان بها،  أنولا شك   

والنقل والترقية  والإشرافختيار والتعيين تجري تخطيط سليم لسياساتها المستقبلية للإ أنعلميا تستطيع 

 .الخدمة وإنهاءوالحوافز وتنزيل الرتبة 

 إدارة لأنظمةفي المؤسسة تعتبر حجر الزاوية بالنسبة  الأداءعملية تقييم  أننادا لما سبق يمكن القول تسإ  

 :التالي، حيث يمكن تمثيل هذه العلاقة بنموذج مبسط يظهر في الشكل الأخرىالموارد البشرية 
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 "الموارد البشرية إدارةبأنظمة  الأداءعلاقة تقييم : ")II-3(شكل رقم

 .تخطيط الترقية  

 .الأجوردفع      الأداءعملية تقييم  تصميم الوظيفة ستراتيجيالبناء الإ

 .التدريب والتنمية     

 .ختيارعملية الإ    

 .84:، ص1999، مكتبة ابن سينا، القاهرة، 2ج، "الأداءتكنولوجيا "عبد الحكم احمد خزامي، : المصدر

، الأخرىهي مدخلات هامة لوظائف الموارد البشرية  الأداءمخرجات عملية تقييم  أنفالشكل السابق يبين   

مقابلة حاجات  إلىنه من الصعب مثلا توجيه التدريب إ، فللأداءفبدون معلومات نابعة عن التقييم الجيد 

 .جيد للترقية قائم على الجدارة تصور نظام أو، الأفراد

يكون للمؤسسة نظاما  أننه لا بد إالموارد البشرية مهامها بكفاءة ف إدارةنه لكي تؤدي إف الأساسعلى هذا   

يوفر لها بيانات صحيحة وصادقة وموضوعية وبدونها يكون من الصعب على الوظائف  الأداءجيدا لتقييم 

العاملين يساهم بشكل  الأفراد لأداءتعمل بصفة جيدة، فالتقييم الموضوعي والدقيق  أنفي المؤسسة  الأخرى

المؤسسة ككل، كما تصدر عن هذا التقييم من قرارات  أداء، وبالتالي رفع كفاءة أدائهمكبير في رفع كفاءة 

افسة وعلى قدرتها على مواجهة المنكبير على نشاط المؤسسة وعلى نموها في المستقبل  تأثيرذات 

 .1المفروضة عليها من داخل البلاد وخارجها

 :مراحل عملية تقييم الأداء-4

عملية صعبة ومعقدة ومتداخلة العناصر فيما بينها، وجب على القائمين على  الأداءعملية تقييم  نّ نظرا لأ  

الخطوات السليمة الواضحة، وهناك عدة خطوات يراعى  بإتباعيخططوا لها جيدا ويقوموا  أنهذه العملية 

 :الأتيكما في الشكل  الأداءعند القيام بعملية تقييم  إتباعها
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 "الأداءخطوات عملية تقييم : ")II-4(شكل رقم 

 

 

 

 

  

 

 

 07:موسي عبد الناصر، مرجع سبق ذكره، صعلى  عتماداً إ من إعداد الطالبة: المصدر

 :وبالتالي يمكن التعرف على مراحل عملية تقييم الأداء من خلال الشكل السابق، والمتمثلة في

وسياسات العمل  إجراءاتالمطلوب تنفيذها، وتحديد  الأعماليتم ذلك بتحديد  :تحديد العمل المطلوب-4-1

المطلوب قياس  الأعمالالعمل ودراسته وتحديد ظروفه، ويقصد بدراسة العمل، تحليل  أداءلتحديد كيفية 

طوي عليها العمل، لتي ينالمختلفة من حيث الواجبات ا، والتعرف على جوانب العمل أدائهاالكفاءة في 

والمسؤوليات التي يلتزم بها شاغل العمل، ولتحديد نماذج التقييم بطريقة سليمة لا بد من توفر عدة مقومات 

لة عن المسؤو  الإدارةن إالمطلوب تنفيذها، ومنه ف الأعمالعلى خطط العمل المستقبلية لتحديد  الإطلاعمثل 

 .1الأداءمعدلات  إعدادالمعلومات الكافية التي تمكنها من  أمامهاتقارير التقييم يكون  إعداد

 أومريضا  الأداءالمستويات التي يعتبر عندها " الأداءيقصد بمعايير تقييم  :الأداءتحديد معايير تقييم -4-2

 للأداءللمقارنة بالنسبة  أساساً توضع هذه المعايير قبل عملية التقييم حتى تكون  أنغير مريض، ويجب 

                                                             
1
 .289:، ص2006، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية"احمد ماهر،  

 تحديد العمل المطلوب

عناصر عملية تقييم 

 تحديد معايير تقييم الأداء الأداء

 تنفيذ التقييم مصادر جمع البيانات

 التغذية العكسية

 إجراء التظلم

 أساليب تقييم الأداء



 التدريب وتحسين الأداء:                                                                       الفصل الثاني

 

77 

 

 إذاالتي يرتكز عليها التقييم، وتكون هذه المعايير نسبية  الأسس" الأداء، كما يقصد بمعايير تقييم 1"الفعلي

 .2"التقييم إذا ارتبطت بأهدافتكون مطلقة  أوتعلقت بالمقارنات ما بين الموارد البشرية، 

تساعد في تعريف العاملين بما  أنها، حيث الأداءلنجاح عملية تقييم ضروري  أمرويعتبر تحديد هذه المعايير 

تؤخذ  أنالتي ينبغي  الأمور إلىالمؤسسة، وتوجيه المديرين  أهدافهو مطلوب منهم فيما يخص تحقيق 

 .3الأداءعتبار لتطوير بعين الإ

لا تخرج عن كونها عملية تجميع المعلومات،  الأداءعملية تقييم  إنّ  :تحديد مصادر جمع البيانات-4-3

باعتبارها تشكل مصدرا للمعلومات  الأداءتقوم بعملية تقييم  أننه يمكن لها الجهات المتفق على أ أهمومن 

 :الأتيالعاملين، ما هو موضح في الشكل  أداءالتي يعتمد عليها في عملية تقييم 

 "مصادر جمع البيانات لتقييم أداء العاملين: ")II-5(: شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .103:، ص2005، دار الشروق، عمان،"الأفراد إدارة"شاويش، مصطفى : المصدر

                                                             
1
 .187:، ص1999، مصر، مؤسسة شباب الجامعة، "إدارة الأفراد"صلاح شنواني،  

2
 Christian Batal, La Gestion Des Ressources Humaines Dans  Le Secteur Public , Editions D’Organisation , 2

eme
 

Edition, Paris, 2000, P : 90. 
3
 .203: خالد عبد الرحمن مطر الهيتي، مرجع سبق ذكره، ص 

 تقييم الأداء

 خبراء خارجيين

 النظراء بالنظير

 الزبائن والعملاء التقييم الذاتي

 الرئيس المباشر اللجان

 المرؤوسين
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بكل ما يتعلق يعتبر الرئيس المباشر الشخص الذي يكون على دراية كاملة  :الرئيس المباشر-4-3-1

على معرفة كل عناصر الوظائف التي يشرف  الأقدرنه كما أ بمرؤوسيه وتقييم مستوى كفاءتهم في العمل،

 .القادرين على تحمل واجباتهم ومسؤولياتهم من بين مرؤوسيه الأفرادعليها، وهو من يحدد 

فرد نفسه الذي يخضع للتقييم، هنا هو ال الأداءالجهة التي تقوم بالتقييم وقياس  :التقييم الذاتي-4-3-2

نفسه  ختيار الفردإالممكن تحقيقها، والغاية من  الأهدافكان هذا الفرد قد سبق واشترك في تحديد  إذاخاصة 

 إبداء، ومهمة الرئيس المباشر في هذه الحالة تكون في أدائهالناس بحقيقة  أدرىنه ليقوم بالقياس هو أ

 .ملاحظاته حول التقييم

يقصد بالنظير هنا الزميل في العمل والمستوى والمجموعة التي يعمل فيها  :النظراء بالنظير-4-3-3

لديهم  همنالتقييم للنظراء في العمل، ذلك لأمهمة  إسناد، ويرجع السبب في أدائهالموظف الذي يتم تقييم 

 .نجاز الموظفإ و  وأداءمعلومات كافية عن سلوك 

رئيسه، بحيث يدلي بآرائه وبالمعلومات المتوفرة لديه عن  أداءيقوم المرؤوس بتقييم  :المرؤوسون-4-3-4

حتكاك اليومي والمستمر بينهما، ليتم التقييم والحكم في العمل، وذلك نتيجة الإ وأدائهرئيسه بما يتعلق بسلوكه 

 .نجازه في العملإ على مستوى كفاءته و 

يعطي صورة موضوعية ولا يكون مندمج في عمليات  أني يمكن للمقيم الخارج :خبراء خارجيين-4-3-5

حتكاك الذاتي اليومي مع الموظفين، ويستخدم هذا النوع لتقييم وظائف على درجة كبيرة من التنافس والإ

   .1الخطورة والحساسية لكونه يتطلب مالا ونفقة قد لا تطيقهما المؤسسة

يستخدم هذا التقييم عن طريق الزبائن والعملاء في حالة المؤسسات الخدمية  :الزبائن والعملاء-4-3-6

كمنتجات ينتفع منها، فالزبائن والعملاء يمثلون الجهة المناسبة التي  والأفكارالتي تقدم للعملاء الخدمات 

مات للحصول على البيانات والمعلو  الأفضلالعاملين، وتعد المصدر  أداءعن  يمكنها تقديم ملاحظاتها

 .2المطلوبة

                                                             
1
 .25:،ص2008عمان،دار وائل للنشر والتوزيع، ، "إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين"عبد الباري دره، زهير الصباغ،  

2
، 2007الطبعة الأولى، المنصورة،  دار المكتبة العصرية للنشر والتوزيع،  ،"دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية"عبد الحميد المغربي،  

 .189:ص
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مدير  بأكثرتصال عمل المرؤوس إعتماد على التقييم عن طريق اللجان في حالة يتم الإ :اللجان-4-3-7

يعملون مباشرة ولهم صلة بالموظف محل  أقسامرئيس قسم، وهنا يمكن تشكيل لجنة مكونة من رؤساء  أو

 .1التقييم

العاملين، بعض هذه الطرق توفر  أداءلتقييم  وأداة أسلوبمن  أكثرهناك  :الأداءتقييم  أساليب-4-4

، ولكنها لا توفر مجموعة الأداءمجموعة من البيانات يهم العاملين التعرف عليها للوقوف على تقدمهم في 

في تنمية  الإدارةتعتمد عليه  الآخر، والبعض الأفرادالبيانات اللازمة لمتخذي القرارات في مجال شؤون 

وبعض المؤسسات  المتاحة لها مزاياها ولها عيوبها، الأداءتقييم  وإجراءات العنصر البشري، وكل طرق

 بأكثر الأداءمختلف طرق تقييم  إلى، وسيتم التطرق 2بها الأداءمن طريقة لتحسين نظم تقييم  أكثرتستخدم 

 .المبحث الثالث من هذا الفصل فيتفصيل 

الفعلي والكشف  والأداءنحرافات بين المعايير المعتمدة لمعرفة الإتكون هذه الخطوة  :تنفيذ التقييم-4-5

نتيجة حقيقية وصادقة تعكس  إلىالرئيس في الوصول  إمكانيةلمهمة في هذه الخطوة هي ا الأمورعنها، ومن 

تؤثر بدرجة كبيرة على نتائج التقييم  عة لدى العامل بهذه النتيجة، إذ أنّ الفعلي للعامل مع توفر القنا الأداء

 .3الأداءالمعنوية والتواصل المستقبلي في  الروح

ثم تحليل  الأداءنحرافات في ظهور الإ إلى أدتالتي  الأسبابهنا يتم البحث عن :التغذية العكسية-4-6

 .4معالجتها أوالرئيسية وراء ذلك والقيام بتصحيحها  للأسبابللوصول  أبعادهابكافة  نحرافاتهذه الإ

علمي سليم  أساسعلى  والقيام بتنفيذه الأداءنظام لتقييم  أيمن الضروري عند وضع  :التظلم إجراء-4-7

النظر  إعادةمتخصصة في  إداريةجهات  أمامتائج تقرير كفاءتهم أمام الموظفين من نمن فتح باب التظلم 

ة عند قياس جدية وموضوعية وعدال أكثرمين الرؤساء المقيّ نه يجعل ، وحق التظلم يفيد في أفي هذه النتائج

ملين بعدالة انه يخلق الثقة لدى العأ إلى بالإضافةلين عن صحة تقديراتهم باعتبارهم سيكونون مسؤو  الأداء

 .5الأداءقياس 

                                                             
1
 .188:نفس المرجع السابق، ص 

2
 .92: ، ص1999القاهرة، مكتبة ابن سينا،  ،1ج،"ن التقييم إلى التحسينتكنولوجيا الأداء م"عبد الحكم احمد الخزامي، 

3
 .145:سهيلة محمد عباس،مرجع سبق ذكره،ص 

4
 .08:عبد الناصر موسي، مرجع سبق ذكره، ص 

5
 .227: ، ص1996، عمان،درا زهران للنشر والتوزيع، "إدارة القوى العاملة"عمر عقيلي،  
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حق  إعطاءن إ، ف"عتراض على نتيجة التقييمالحق للموظفين في الإ إعطاء"التظلم يعيني  أنّ وباعتبار    

يعطى  أن الأنسب، لذلك من الإدارة أمامن هذا سيخلق مشاكل غير منطقي لأ أمرالتظلم لجميع الموظفين 

قل من تقديرهم في العام السابق بفارق معين، أ أوهذا الحق للموظفين الذين كانت نتائج تقديراتهم ضعيفة 

 .1وذلك حسما للمشاكل

ن إعملية معقدة تتداخل فيها كثير من القوى والعوامل، لذا ف الأداءعملية تقييم  أنّ مما سبق يمكن القول   

 جيداً  يخططوا لها تخطيطاً  أنالموارد البشرية  إداراتلين في من رؤساء ومشرفين ومسؤو  الأداءمي على مقيّ 

من خلال تحديد طرق  إلاّ ، ولا يتم ذلك أهدافه الأداءن يتبعوا خطوات منطقية متسلسلة لكي يحقق تقييم وأ

ستخدمت عدة معايير في تحديد وتمييز إوقد  الأفراد أداءهناك طرق متعددة لتقييم  أنّ  إذ، الأداءلتقييم هذا 

 .الطرق، وهذا ما سيتناوله المبحث الثالث من هذا الفصل هذه

 الأداءطرق تقييم : المبحث الثالث

ستخدامه لغرض إ، منها ما هو بسيط ومنها ما هو معقد، ومنها ما يمكن الأداءهناك طرق متعددة لتقييم   
مشكلة التي تواجه المديرين تتمثل في تحديد طريقة تقييم مناسبة، على الأغراض، فالواحد ومنها ماهو متعدد 

 لأعمالاتختار الطريقة المناسبة مع طبيعة  أنضوء الغرض المراد تحقيقه، ومنه على الجهة المكلفة بالتقييم 
ستخدمت إوقد  ،الأخرىغيرها من العوامل نشاطها و ، ومع حجم المؤسسة وطبيعة نوعية الأفرادالتي يقوم بها 

طرق تقليدية وطرق حديثة  إلىالبعض يقوم بتقسيمها  أنّ  إلاّ ، الأداءعدة معايير لتحديد وتمييز طرق تقييم 
 :الأتيكماهو موضح في الجدول 

 "تقييم الأداءطرق : ")II-3(: جدول رقم

 الطرق الحديثة الطرق التقليدية

 طريقة الوقائع الحرجة طريقة التدرج البياني

 التقييم على أساس النتائج طريقة الترتيب

 أسلوب الإدارة بالأهداف )المقارنة الزوجية(أسلوب التدرج 

 المقياس السلوكي المتدرج طريقة التوزيع الإجباري

 الإجباريالاختيار  طريقة طريقة القوائم

 .60:، ص1999، مصر،دار النهضة العربية، "تقييم الأداء"محمد عبد المحسن،  على إعتماداً  من إعداد الطالبة: المصدر

                                                             
1
 .309:احمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 
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   :الأداءالطرق التقليدية لتقييم -1

 أهمهاستخدام من قبل مختلف المؤسسات ومن من بين الطرق الشائعة الإ الأداءتعد الطرق التقليدية لتقييم    

 :مايلي

صفاته على خط متصل  أوالموظف  أداءتقدير  أساستقوم هذه الطريقة على  :طريقة التدرج البياني-1-1

ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدا، (ن تكون التقديرات ير منخفض وينتهي بتقدير مرتفع، كأمقياس يبدأ بتقد أو

نقاط، ثم يتم جمع  أو بأرقام، وذلك حسب درجة توفر كل من هذه الخصائص فيه، والتي يعبر عنها )ممتاز

ه يمثل هذا الفرد، فمثلا ي يعتقد القائم بعملية التقييم أنممثلا للمستوى الذتلك التقديرات ويصبح المجموع 

) 1(، والتي تعبر عن تقديرات كل منها برقم من الأتيالدراسة كما هي في الجدول تكون الصفات موضع 

 .1)5=، ممتاز4=، جيد جدا3=، جيد2=، متوسط1=ضعيف أي(، )5( إلى

 "تقديرات الموظفين حسب طريقة التدرج البياني: ")II-4(جدول رقم 

 

 الموظف ج الموظف ب الموظف أ الصفات

 5 3 2 التعاون مع الزملاء

 3 2 3 العلاقة مع المرؤوسين

 1 5 4 العلاقة مع الرؤساء

 1 4 4 الدقة في المواعيد

 2 3 2 السرعة في انجاز العمل

 3 1 2 القدرة على التفاهم

 15 18 17 المجموع
 .90:مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

أ، ب، ج، على التقديرات المبينة في الجدول السابق والتي تمثل  الأفرادفقد يحصل  الأساسوعلى هذا   

 .الكفاية النسبية لكل منهم

                                                             
1
 .89:مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص 
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تأثير الرئيس المباشر  أهمهاتواجه العديد من المشاكل من  أنها إلاّ وعلى الرغم من سهولة هذه الطريقة   

مرؤوسيه   إرضاءلرئيس بالعلاقة الشخصية مع المرؤوسين والمركز الوظيفي للمرؤوس، وبالتالي محاولة ا

، ويمكن القضاء على هذه العقبات عن طريق التدريب الجيد للرؤساء الأعلىووضعهم في الميزان 

1والمرؤوسين
. 

 الأفرادبسط الطرق، حيث يقوم الرئيس المباشر بترتيب وأ أقدمتعد هذه الطريقة من  :طريق الترتيب-1-2

، ويأخذ في )حسب الكفاءة( تنازلياً  في العمل، حيث يقوم بترتيبهم ترتيباً  بأقرانهحسب قدراتهم بمقارنة كل فرد 

سهلة التطبيق  أنها، ومن مزايا هذه الطريقة 2الخ...نضباط والسلوك والتعاونذلك مجموعة من العوامل كالإ

ييم شخصية القائم بالتق أنّ من عيوبها  اأمّ وتمكن من التفرقة بين الكفء وغير الكفء بطريقة واضحة، 

نه يصعب تطبيقها في حالة وجود ب عليها نتائج غير موضوعية، كما أحتياجاته قد يترتإ وطريقة تفكيره و 

الموظف بالنسبة لكل  أداءلا تظهر نواحي الضعف والقصور في  أنها إلى بالإضافة، الأفرادكبيرة من  أعداد

 .3مجال على حدة

على المقارنة الثنائية بين  عتماداً إتقوم هذه الطريقة على ترتيب المرؤوسين  :طريقة المقارنة الزوجية-1-3

دقة حيث  أكثرالموظفين، وتساهم الطريقة في جعل طريقة الترتيب  أفضل إلىللوصول  الأفرادكل فرد وباقي 

4الأفراديتم مقارنة كل فرد بالنسبة لكل خاصية بباقي 
 5:ة التالية، وتحسب عدد مرات المقارنة وفق المعادل 

 )2)/1-الأفراد عدد(( الأفراد عدد = المرات عدد                    

، ميلود، محمد، نسيم، إدريس: في مصلحة ما هم أفراد أربعةكان هناك إذا : المثال التالي يوضح هذه الطريقة

 :فان المقارنة تكون كالتالي

 نسيم/إدريسمحمد                         /إدريسميلود                        /إدريس

 نسيم/نسيم                           محمد/محمد                         ميلود/ميلود

                                                             
1
 Gary Desseler , Human Ressource Management , 8

th
 Edition, Prentice Hall, 2003, P324. 

2
 .286:، ص1994، طرابلس،منشورات الجامعة المفتوحة، "إدارة الموارد البشرية"صالح عودة سعيد،  

3
 .61:، ص1999، مصر،دار النهضة العربية، "الأداءتقييم "توفيق محمد عبد المحسن،  

4
 Gary Desseler, Opcit, P324. 

5
 .374:، ص1995، عمان، الأردن،دار حنين، )"مدخل كمي(الرقابة الإدارية "مهدي حسن زويلف، احمد قطامين،  
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عليه يمكن  فرد في كل مقارنة ثنائية، وبناءاً  أفضلالمقارنات يقوم المكلف بالتقييم بتحديد  إجراءوعند 
 : الجدول الذي يبين نتيجة المقارنات الثنائية إلىالتوصل 

 "نتيجة المقارنة الثنائية: ")II-5(جدول رقم 

عدد المرات التي كان فيها  الفرد

 أحسن

 الترتيب

 03 02 إدريس

 01 03 ميلود

 02 01 محمد

 04 / نسيم
 .299:حمد ماهر، مرجع سبق ذكره، صأ :المصدر

وبالتالي هو ، الأحسنكبر عدد من المرات التي كان فيها ميلود قد حصل على أ أنّ ويظهر من الجدول   

وبة الثالث ونسيم الرابع، ويعاب على هذه الطريقة صع وإدريسومحمد الثاني  الأولىيعتبر ذا الرتبة 

 .1توي على عدد كبير من العاملين حيث يكون عدد المقارنات كبير جداستخدامها في الأقسام التي تحإ

شكل الترتيب والمقارنة عند التطبيق، ولكن  الإجباريطريقة التوزيع  تأخذ :الإجباريطريقة التوزيع -1-4

يضع العاملين لديه تحت  أنتتطلب هذه الطريقة من المدير  إذالترتيب هنا يتم للعاملين كمجموعات، 

 : المنحنى الطبيعي، وعادة ما يتم توزيع العاملين بصورة تقريبية كما يلي

 "الإجباريطريقة التوزيع : ")II-6(جدول رقم 

 الأفرادالنسب المئوية لمجموع  التقدير

 الخاضعين للتقييم

 الأداءدرجة 

 انجاز أعلى أصحاب %15 ممتاز

 معتدل الارتفاع أداء أصحاب %20 جيد

 معتدل أداء أصحاب %30 متوسط

 معتدل الانخفاض أداء أصحاب %20 مقبول

 منخفض أداء أصحاب %15 ضعيف

 .175:عبد الحميد الغربي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
                                                             

1
 .298:احمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 
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وتضع مبادئ محددة لعملية التقييم بدلا من  الأفرادتقيس عدد قليل من  أنهاومن مميزات هذه الطريقة 

المجموعات  موزعة حسب هذه النسب وهذا غير  أنّ تفترض  أنهاعيوبها تكمن في  اأمّ عتمادها على التقييم، إ

 .1صحيح في كل الحالات

وفي هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبر نسبيا على توزيع مرؤوسيه على درجات قياس الكفاءة بشكل تحدده   

درجة  يأخذون الأفرادغالبية  أنهذا الشكل ما يطلق عليه بالتوزيع الطبيعي، وهو يرى  ويأخذالمؤسسة، 

رتفاع نخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة الوسيطة سواء بالإفي الإ الأفرادنسبة  وتأخذمن المقياس، وسيطة 

ستخدام طريقة التوزيع إتتبعه كثير من المؤسسات عند  نخفاض، والشكل التالي يوضح نظاماً بالإ أو

 .2الإجباري

 "الإجباريطريقة التوزيع : ")II-6(شكل رقم 

 

الدار الجامعية للطبع ، الإسكندرية، "الموارد البشرية إدارةالاختبارات واستخدامها في "حمد ماهر، أ: المصدر

 .377:، ص1997والنشر والتوزيع، 

                                                             
1
 .288:صلاح عودة سعيد، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .377:، ص1997، الإسكندرية، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، "الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية"اهر، احمد م 

 اقل من متوسط

 متوسط

 جيد

 جيد جدا

 ممتاز

10% 20% 40% 20% 10% 

 درجات التوزيع الاجباري
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المتاحين لديه في القسم على هذه  الأفراديوزع عدد  أننه على الرئيس المباشر تضح أومن الشكل ي  

جيد، 8جيد جدا،  4ممتاز، 2: نه سيقوم بتوزيعهم كالتاليإعاملا ف 20لديه  أنفرض  فإذاالدرجات، 

 .اقل من المتوسط 2متوسط، 4

 أو الأفراد إدارةالمحددة من قبل  بالأوصافهذه الطريقة يستخدم المقيم قوائم  من خلال :طريقة القوائم-1-5

 تأشيراملين، ويكون الع الأفراد أداءالصفة التي تصف  أون يؤشر ويختار العبارة ، وعلى المقيم أالأقسام

 إدارة إلىقائمة المراجعة تذهب  إتمام، وعند "لا" أو" بنعم" إماالمقيم الذي هو في الغالب المشرف المباشر 

، أهميتهالكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة  والأوزانلتحليلها وتحديد الدرجات  الأفراد

 .1العاملين الأفرادالمشرف المباشر للمناقشة مع  إلى الأفراد إدارةومن ثم يعود التقييم النهائي من 

كل منها للوظيفة، وتكون هذه  أهميةحسب  للأسئلة أوومن الضروري تحديد قوائم عددية متفاوتة للصفات   

على " لا" أو" نعم"ب  الأسئلةعلى هذه  الإجابة، ثم يطلب من المقيم الإدارةالقوائم سرية لا يطلع عليها سوى 

 2:الأتيكما في الجدول  أدائهسب ما يراه منطبقا على الموظف المراد تقييم ح

 "طريقة القوائم أسئلة إجابات: ")II-7(: جدول رقم

 لا نعم الأسئلة 

  + هل يحترم مواعيد العمل؟ 1

 +  هل يتم ما بدأ به؟ 2

  + واجبات ومسؤوليات وظيفته؟ أداءهل هو مخلص في  3

 .239:ابوشيخة، مرجع سبق ذكره، صحمد نادر أ:المصدر

فتصبح مكلفة،  الأفرادقوائم خاصة بكل فئة من  بإعدادتلزم المكلف بالتقييم  أنهاومن عيوب هذه الطريقة   

 .3الأداءبكل مكونات  الإحاطةوتصعب  لإعدادها كبيراً  تتطلب وقتاً  أنهاكما 

كانت الطريقة  إذاحتى تعرف ما  الأداءتراجع طرق تقييم  أنالمؤسسة  لإدارةنه لابد مما سبق يمكن القول أ  

بنود  إضافةيق مراجعة وتعديل عن طر  إلىتحتاج  أنها أو، إليهالمتبعة مناسبة وتحقق الهدف المراد الوصول 

 .حداثة أكثر أخرىطرقة  إلىتغيير طريقة تقييمها  أو أخرىذف بنود ح أوجديدة للتقييم 
                                                             

1
 .152:، ص1999الأردن،  دار وائل للنشر،  ،"إدارة الموارد البشرية"سهيلة محمد عباس، علي حسن علي،  

2
 .239: احمد نادر أبو شيخة، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 .311:محمد سعيد سلطان، مرجع سبق ذكره، ص 
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 :داءالأالطرق الحديثة لتقييم -2

الفرد باعتبار الطرق  أداءلتقييم  الأفضلنتيجة البحث عن الطريقة  الأداءلقد جاءت الطرق الحديثة لتقييم    

عتمدت على السمات إعتمدت على الحكم الشخصي للقائم بالتقييم، كما إالتقليدية المذكورة سابقا كلها 

، وبالتالي بدأ التفكير في تطوير للأداءالممكن قياسها  الأهدافعتمادها على إالشخصية للمرؤوسين بدلا من 

 :برز تلك الطرق الحديثة مايلي، ومن بين أالأفراد أداءلتقييم  أفضلالطرق التقليدية لتصبح طرق 

كبر عدد من الوقائع التي تتسبب في تجميع أ أساسترتكز هذه الطريقة على  :طريقة الوقائع الحرجة-2-1

من حيث النجاح والفشل، حيث يتم تحديد قيمة لكل حادثة  الأفراد أداءلتي تؤثر في فشل العمل وا أونجاح 

من الوقائع تحدث  أيالفرد بشكل دقيق لتحديد  أداءفي العمل، ويطلب من المقيم ملاحظة  أهميتهاحسب 

عدد الحوادث التي  أساسكفاءة الفرد على  الإدارةنتهاء من التقييم تحدد الفرد لعمله، وبعد الإ أداءخلال 

 .1واحتساب قيمتها في القائمة السرية أدائهحدثت في 

محل مراقبة شديدة من قبل الرئيس، وهذا يشغلهم  بأنهمعيوب هذه الطريقة هو شعور المرؤوسين  أهمومن   

 .2تنفيذه لهذه الطريقة أثناءالرئيس قد يتأثر بالعلاقات الشخصية  أن، كما الأصليعن عملهم 

العامل  أحرزهما  أوتخاذ النتائج إ أساستقوم هذه الطريقة على  :النتائج أساسة التقييم على طريق-2-2

، وتنمي هذه الطريقة نوع من روح التعاون بين الرئيس ومرؤوسيه بالشكل الذي أدائهمن نتائج كأساس لتقييم 

المؤسسة، وقد دلت التجارب العلمية على نجاح هذه الطريقة في  وأهدافيحقق رغبات العامل والرؤساء 

 3:خصائص هذه الطريقة أهميأتي  نتائج مثمرة، وفيما وأحرزتبعض المؤسسات في الدول المتقدمة، 

Ø  في  أساساستخدامها إتفاق بشأن العناصر التي يتم إ إلىيصل مع المرؤوس  أنعلى الرئيس المباشر

 .هذا المرؤوس أداءتقييم 

Ø  المطلوبة من المرؤوس والمدة التي يجب  الأهدافيحدد  أنعلى الرئيس بالتعاون مع المرؤوس

 .خلالها أوهذه النتائج في نهايتها  إحراز

                                                             
1
 .308:، ص1996، عمان، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، "نظريات وسلوك: إدارة المنظمات"مهدي حسن زويلف،  

2
، 1991، الرياض، 70العدد، مجلة الإدارة العامة، "اتجاهات المرؤوسين التنفيذيين نحو نظام تقييم أداء العاملين بالسعودية"بحيري سعد وآخرين،  

 .77:ص
3
 .96:مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص 
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Ø  عمل ال أنّ ن يتأكد من العامل لعمله، وأ أداءونصائح للعامل خلال  إرشاداتهيقدم  أنعلى الرئيس

 .طة الموضوعةيسير حسب الخ

Ø  تفاق مع المرؤوسين على المعايير إ إلىيصل  أن) العاملين الأفرادبالتعاون والتفاهم مع (على الرئيس

 .هذا المرؤوس أداءستخدامها في تقييم إالتي سيتم 

Ø  والعقبات التي تعترض تحقيق الأداءيجتمع الرئيس بمرؤوسيه في فترات دورية لدراسة مشاكل ،

 .مشكلة أيةعلى  القضاء أو، لمحاولة تذليل كل عقبة الأهداف

Ø  ن دور الرئيس في التقييم يجب إالعاملين، ف أداءنتهاء المدة المتفق عليها، وحلول ميعاد تقييم إعند

النتائج  لإحراز الأمثل الأداء إلى وإرشادهعلى قدرته وكفاءته في مساعدة العامل،  أساساً يرتكز  أن

ترتكز على المشاركة في الدور الذي يقوم به كل  الأهدافمسؤولية تحقيق  أنّ المطلوبة، ومعنى ذلك 

 .من الرئيس ومرؤوسيه

، والمشاركة في المسؤولية الأداءتخلق جوا مناسبا من التعاون في  أنفاستخدام هذه الطريقة من شأنها    

الطمأنينة  ، تشيع هذه الطريقة روحأخرىيجابية مثمرة، ومن ناحية إمجالات  إلى الإنسانيةوتحريك الدوافع 

 .الأداءاستجابة لعملية تقييم  أكثرفي نفوس العاملين، وتجعلهم  والأمان

المديرين،  أهدافيعمل على دمج  حركياً  نظاماً  بالأهداف الإدارةتعتبر  :بالأهداف الإدارةطريقة -2-3

، وتعتبر الأهدافن يتم الربط بين جميع لكل مستوى من التنظيم، وأ الأداء أهدافوتتطلب هذه الطريقة وضع 

بتحديد  بدءاً العامل يشترك مع رئيسه في جميع مراحل التقييم،  نّ لأ الأداءهذه الطريقة طريقة من طرق تقييم 

 1:فيمايلي بالأهداف الإدارةبتقييم مدى تحقيقها، وتتمثل خطوات منهج  اً نتهاءإ و  الأهداف

Ø  التي يجب تحقيقها للأهدافيقوم المدير بوضع تصور. 

Ø  لتحقيق  ووسائلهالموظف المعني، حتى يتمكن من تطوير تصوراته، خططه،  إلىينقل هذا التصور

 ).التخطيط(التي وضعها المدير  الأهداف

Ø  المشاركة(مناقشة الرئيس للعامل في تصوراته.( 

Ø ومعايير القياس والوقت المحدد لتحقيق  والإجراءاتنجاز الهدف مع الوسائل خطة نهائية لإ إقرار

 .دفاله

Ø تنفيذ العامل للخطة. 

                                                             
1
 .272:بحيري سعد وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
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Ø التوجيهات الضرورية للعامل إعطاء. 

Ø ومقارنتها بالمعايير الموضوعية نتائججتماع المدير مع العامل لقياس الإ. 

 :على الشكل التالي بالأهداف للإدارةعند التطبيق العملي  الأداءويمكن تحديد خطوات تقييم 

 "بالأهداف الإدارةبطريقة  الأداءخطوات تقييم : ")II-7(: شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .273:بحيري سعد وآخرون، مرجع سبق ذكره، صإعتماداً على  الطالبة إعدادمن :  المصدر

 

 1:ومن بين مزايا هذه الطريقة يمكن ذكر 

 .وأهدافهاوظيفته وطبيعتها  خصائصمبني على  للأداءتوفر لكل مرؤوس مقياس خاص ومحدد  ·

                                                             
1
 .125:، ص2001، دار النهضة العربيةـ مصر، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين"زهير ثابت،  

 تحديد مجالات الأداء الرئيسية ومعايير قياسها

 تحديد الأهداف المنبثقة عن مجالات الأداء

 وضع خطة العمل وتنفيذها

 الرقابة

 التعرف على مدى التقدم في تحقيق الأهداف
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 .م نفسه عن طريق قياس النتائج التي يحققهاتعطي الفرصة لكل مرؤوس لكي يقيّ  ·

 .الرئيس والمرؤوسين وتنظم العمل وتنسق بين الجهود توضح مسؤوليات وواجبات كل من ·

هتمام بكيفية مساعدتهم لتحسين نتائجهم في الإ إلىتحول تركيز الرئيس من النقد للمرؤوسين  ·

 .المستقبل

 .من خلال التغذية المرتدة يتم تقوية وتنمية القدرة التعليمية للفرد ·

تضع  أنهابصفة دورية من طرف المدير حسب ما تم تحديده، ويعاب على هذه الطريقة  الأداءويتم مراجعة   

 .1الأداءلتقييم  أداةمنها  وأكثر الإداريللتطوير  أسلوب أوها تقنية يات مطلقة عالية، وهناك من يعتبر مستو 

الحرجة،  حداثالأتبنى طريقة المقياس السلوكي المتدرج على نهج طريقة  :المقياس السلوكي المتدرج-2-4

في شكل  بة سلوك المرؤوس، ومحاولة تدريجيهعلى مواك عتماداً إوتعريفه  الأداء أبعادحيث صمم لتحديد 

 الأحداثمن  كبيراً  يكون لدى المقيم عدداً  أن أولاً العاملين، ولتنمية هذه الطريقة يجب  أداءيسهم في تقييم 

كل وظيفة على وجه الخصوص، ثم من خلال الخبرة  لأداءالة الة وغير الفعّ الفعّ  الأنشطةالحرجة التي تبين 

بشكل واضح على مستوى متدرج يعكس السلوك والتصرف المقبول والمرفوض، وتأتي  الأحداثتوضع هذه 

يقع سلوك  أين، وتحديد الأبعادالمرؤوس وسلوكه لكل بعد من  أداءمهمة المدير التنفيذي في ملاحظة 

المتدرج بأنها تمكن من زيادة ي المحدد مسبقا، وتمتاز طريقة المقياس السلوكي المرؤوس على السلم التدريج

التي يتم قياسها،  الأداءوسلوك  بأبعادعلى التحديد الواضح والخاص  عتماداً إوذلك م، الثبات لدى المقيّ  دعائ

 .2المعلومات عن المرؤوس سترجاعإنه قد يشوب نتائجها التحيز عند إعيوبها ف اوأمّ 

الموضوعية  تحقيق إلىتعتبر هذه الطريقة من الطرق الحديثة التي تهدف  :الإجباريطريقة الاختيار  -2-5

، ويتم على 3الالعمّ  أداءستمارة كنموذج خاص لتقييم إ، حيث يتم بموجبها تصميم الأداءوالعدالة لعملية 
معينة بالفرد، بحيث تصف عبارات تصف صفة  أربعةم لعبارتين من مجموع ختيار المقيّ إهذه الطريقة  أساس

 ما تكون عن وصف الفرد كما هو موضحبعد أ الأخرىما يكون والعبارة  بأفضلحد العبارات المختارة الفرد أ
 : في المثال التالي

 يحب المسئولية-2.                                     يتصف بالجرأة-1:   الأولىالمجموعة 

 . لا يحب المسئولية-2.                                    يتصف بالسلبية-1:   ةالمجموعة الثاني

                                                             
1
 .65:، ص2004الخبرات المهنية للإدارة، ، القاهرة، مركز "أدوات تقييم الأداء"عبد الرحمن توفيق،  

2
 .180:عبد الحميد المغربي، مرجع سبق ذكرهن ص 

3
 .312:، ص1993، عمان، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، "إدارة الأفراد من منظور مقارن"مهدي حسن زويلف،  
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م ويحتفظ بها بشكل سري المعطاة لكل عبارة مختارة غير معروفة لدى المقيّ  الأوزانن تتميز هذه الطريقة بأ  

، الأولىمن المجموعة ) 1(تقليل درجة التحيز في عملية التقييم، فقد تختار  إلىوهذا يؤدي . في المؤسسة

من ) 2(م م في كلتا الحالتين، بينما قد يختار المقيّ يجابيته للمقيّ إ، وتحسب نقاط من المجموعة الثانية) 2(

م لا يعرف المقيّ  أنّ يجابية في التقييم وذلك إنقاط  ةأيّ  يأخذمن المجموعة الثانية ولا ) 1(، الأولىالمجموعة 

بعد ما تكون عن وصف ن العبارات السلبية أم أي أوالجيد للفرد  الأداءيجابية تصف من العبارات الإ أي

 .1الفرد

 أحكام وإجراءالموظف بشكل دقيق  أداءم على دراسة بكونها تجبر المقيّ  الإجباريختيار كما تتميز طريقة الإ  

تحليلية للعبارات، لمعرفة مدى مطابقتها لسلوك وصفات الموظف، ولكن يؤخذ عليها عدم ضمان سرية قائمة 

 .2صعوبة فهمها بسبب تعقدها إلى بالإضافةفي تصميم الثنائيات،  ةمهارة وخبر  إلىبحاجة  أنها، كما الأوزان

تقييم الفرد من جانب كافة المحيطين به وفقاً لهذه الطريقة يجري : درجة 360داء طريقة تقييم الأ -2-6

درجة، من جانب كل من الرئيس، الزميل، المرؤوس، العميل الداخلي والعميل  360على شكل دائرة قطرها 

عداد تقاريره عن أداء مرؤوسيه، ي وعاء لدى الرئيس يستعين به في إي، وتصب هذه التقييمات فالخارج

ا يقلل من التحيّز القائم على المعرفة الشخصية أو أي عوامل أخرى وتتضمن هذه الطريقة تنوع المعلومات مم

من شأنها التأثير على قرار المقيّم، كما تستخدم كأساس أو محدد للتعيين والتدريب وتحديد المهارات اللازمة 

عة سنويا من قبل أرب أشهر أو  6كل  ويمكن تلخيص هذه الطريقة بأن الموظف يقيَم، 3من الموارد البشرية 

الزملاء في العمل، العملاء، المرؤوسون، : أطراف بدلا من المسؤول المباشر فقط، وهذه الأطراف هي

 .بالاضافة الى تقييم الرئيس المباشر

وغالبا ما تستخدم المؤسسات أكثر من طريقة في تقييم أداء العاملين، وتحاول الجمع فيها بين مزايا أكثر من  

ستخدام نماذج ذات بعد كمي قابلة للقياس إنموذج للتقييم كي تتلافى النواقص في معظم النماذج من خلال 

محددة للسلوك أو توليفات أخرى تساهم ستخدام السلالم المتدرجة مثلا مع وضع أماكن للأمثلة الإعن طريق 

 .في دعم حاجات المؤسسات لنظام تقييم شامل لجميع الفئات الوظيفية والمناصب الإدارية

 

                                                             
1
 .132:كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .238:احمد نادر ابوشيخة، مرجع سبق ذكره، ص 

3
،  مجلة كلية الأداب والعلوم "دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة"زاوي صورية، تومي ميلود،   

 .16: ، ص2010الانسانية والاجتماعية،  العدد السابع، جامعة محمد خضير، بسكرة، جوان
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 :المؤسسة أداءقياس -3

التنظيمي للمؤسسات  الأداءصور متكاملة عن  إعطاءالتقليدية قادرة على  الإدارية الأداءلم تعد مقاييس    

 أدائهان تلك المؤسسات من قياس وتقييم تمكّ  أداءلعدم قدرتها على توفير مؤشرات ومقاييس  إضافةالحديثة، 

، وبالتالي، كانت هناك حاجة الإستراتيجية حتياجاتهاإالداخلي والخارجي على المدى القصير والطويل وفق 

الطرق  أهمتمثل المؤسسي ليغطي كافة محاور العمل، وت الأداءلقياس  آخرملحة للتفكير بتطبيق نظام 

 :المؤسسي في الأداءالحديثة لقياس 

 الإداريةالوسائل  إحدى )BSC(المتوازن  الأداءتعد بطاقات   :المتوازن الأداءبطاقة قياس -3-1

، وقد وضع فكرة الأهدافباتجاه تحقيق  الأداءالمعاصرة التي تستند على فلسفة واضحة لقياس التقدم في 

على  أجريتبدراسة  ، حيث قاما1990في عام  Norton& Kaplan(1(المتوازن كل من  الأداءبطاقات 

المقاييس المالية  أنّ  إلى، وتوصلت هذه الدراسة الأداءكتشاف طرق جديدة في قياس إشركات لغرض ) 10(

 .2المؤسسات أداءغير كافية بمفردها لتقييم  للأداء

ن المؤسسة في حال قامت بتبنيه، ، يمكّ إداريةعمل تنفيذية  وأداةمنهج تفكير متوازن  *)BSC(ويعد نموذج   

متكامل من  إطارستراتيجي، وفق التشغيلي والمالي والإ أدائهاومن تقييم  الإستراتيجية أهدافهامن تحقيق 

  .3أدائهاالمقاييس المالية وغير المالية بشكل متوازن، بحيث يوفر معلومات شاملة عن 

 الأداءمدخل لتحسين عملي يستخدم  إطار" بأنهاالمتوازن  الأداءبطاقة  ) Norton & Kaplan(ويعرف 

محور محاور، المحور المالي و  أربعةالحالي والمستقبلي وذلك من خلال دراسة عدد من المقاييس ضمن 

وفق  الأداء المتوازن تقسم الأداءن بطاقة إ، ومنه ف4"خلية ومحور التعليم والنموالعملاء ومحور العمليات الدا

 5:أساسيةمحاور  أربع

 

                                                             
1
 .المحاسبة في جامعة هارفارد، والثاني مستشار أعمال في ولاية بوسطن الأمريكية،الأول بروفسور في روبرت كابلان وديفيد نورتون  

2
، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد الحادي "تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين"محفوظ أحمد جودة،  

 .277:، ص2008عشر، العدد الثاني، عمان، 
* Balanced SCorecard. 

3
أثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصارف الوطنية "ماهر موسى درغام، مروان محمد أبو فضة،  

 .743:، ص2009، المجلد السابع عشر، العدد الثاني، غزة، )سلسلة الدراسات الإنسانية(، مجلة الجامعة الإسلامية "الفلسطينية
4
 .277: محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 

5
 .117:، ص2006، جامعة المنصورة، "المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي: قياس الأداء المتوازن"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  
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Ø تحسين الأعمالنمو حجم رقم (المالي للمؤسسة وهدف دائم  الأداءتحسين  :المحور المالي ،

 ...).المردودية، تخفيض التكاليف

Ø نمو المؤسسة واستمراريتها مرتبط برضا زبائنها وبتطور المبيعات وزيادة حصتها  :محور الزبائن

 .السوقية

Ø  جل ضمان ة العمليات الداخلية للمؤسسة من أفعاليحيث يتم قياس  :الداخليةمحور العمليات

، ...)توجات الجديدةنختراع، عدد المالبحوث، عدد براءات الإ(نظام التجديد  أهمهاتنافسيتها، ومن 

 بالإضافة، ...)قبال الزبون، حل المشكلاتتسإ(المهمة  الأنظمةمن  أيضاما بعد البيع  خدمة أنّ كما 

 ...).الإنتاج آجالتجات، نجودة الم(  الإنتاجظام ن إلى

Ø كيف يتم قيادة التغيير؟: "وهو يجيب عن السؤال التالي ):النمو والتعليم(محور التعليم التنظيمي" ،

، وترتبط مركبات هذا المحور الإستراتيجية الأهدافلق هذا المحور بالوسائل التي تستعمل لبلوغ ويتع

، وبنظام المعلوماتي الذي ...)العمل، دوران العمل، التحفيز، إنتاجية( بكل ما يتعلق بالمستخدم 

 .يسهل التعلم التنظيمي، كما يرتكز على نشر المعرفة داخل المؤسسة أنيجب 

 :والشكل الأتي يوضح المحاور الأربعة لبطاقة تقييم الأداء المتوازن
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 "المتوازن الأداءلبطاقة تقييم  الأربعةالمحاور : ")II-8(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

   

 

 

 

 

 

  

 

  

 .278:حمد جودة، مرجع سبق ذكره، صمحفوظ أ :المصدر
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 التدريب وتحسين الأداء:                                                                       الفصل الثاني

 

94 

 

المحاور الأربعة التي تعتمد عليها بطاقة الأداء المتوازن في الشكل السابق  )Norton & Kaplan ( لخص

 1:ستعمال بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة فيإمبينين فيه فوائد 

Ø التركيز على التنظيم ككل. 

Ø ومبادرات خدمة *الجودة، إعادة الهندسة: تساعد على تكامل البرامج المختلفة للمؤسسة مثل ،

 .العملاء

Ø  تحديد المقاييس الإستراتيجية نحو المستويات الأقل مثل وحدة العاملين، كما يمكن للموظفين تحديد

 .المطالب الخاصة لتحقيق أداء إجمالي ممتاز

 أدائهامن خلال تقييم  الإستراتيجيةالمؤسسة  أهدافتحقق  إداريةالمتوازن يعد فلسفة  الأداءن نموذج إومنه ف

متكامل من المقاييس المالية وغير المالية وبشكل متوازن يوفر  إطارراتيجي وفق ستالمالي والتشغيلي والإ

 .المؤسسة أداءمعلومات متكاملة عن 

تجميع منظم للمعلومات التي تسمح للمسير " أنهايمكن تعريف لوحة القيادة على  :لوحة القيادة-3-2

طيطه لرئيسية هو نفسه ما تم تقديره وتخا وأجهزتهاكان سير نشاط المؤسسة  إذاوبشكل سريع بمعرفة ما 

 .2"نحرافات المحتملة له وتوضيحهاووضع الإ

 أومجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام متابعة من طرف نفس الفريق " أنهاكما يمكن تعريفها على   

تصال إ أداةللمساعدة على اتخاذ القرار، وعلى التنسيق ومراقبة نشاطات قسم معين، وهي  لالمسؤو نفس 

وتسيير وظيفته وتحسين  لإدارةحول النقاط الرئيسية  لالمسؤو هتمام إواتخاذ قرار تسمح للمسير بجذب 

 .3أدائها

ول دون تحديد كافة العوامل التي تح أيلوحة القيادة من تشخيص وضعية المؤسسة،  إعدادوتنطلق فكرة  

جل تحسين الوضعية العامة، ولكل ها من ألمحددة، ومحاولة التحكم فيا الآجالالمسطرة في  الأهدافتحقيق 

، ومن ثم تتغير المؤشرات المكونة للوحة القيادة والأهدافمؤسسة لوحة قيادة خاصة بها تتغير بتغير الغاية 

                                                             
1
 .224:الداوي الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص 
م على التفكير الأساسي الابداعي لعمليات وانشطة المؤسسة، يهدف الى تحقيق تحسين ، منهج يقو)Reengineering(اعادة الهندسة أو الهندرة *

 .جذري ومستمر للأداء وتخفيض التكاليف وجودة الانتاج أو الخدمات، والسرعة والابتكار وخدمة العميل
2
 Ahmed Korichi, Messaoud Seddiki , Investigation sur la possibilité de l’évaluation de performance multicritères 

d’une entreprise par l’exploitation de la simulation sur ordinateur, 2004 ,العدد03 ,مجلة الباحث, P :19. 
3
 Claude Alazard et Sabine Sépari, contrôle de gestion, Dunod, Paris, 5

eme
 Edition, 2001, P :590. 
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تخاذ إالمؤسسة باعتبارها وسيلة تساعد على  أوضاعر صورة حول تبعا لذلك، كما تمنح لوحة القيادة للمسيّ 

 1:هذه الفوائد أهم، ومن لأدائهاتجني عدة فوائد من تبنيها للوحة القيادة كمقياس  أنالقرار، وتستطيع المؤسسة 

Ø  المناسبين للأشخاصمنح المعلومات المناسبة. 

Ø  من المعلومات وليس فقط المديرية العامة لينالمسؤو تمكين مختلف. 

Ø  يترأسها، مع  الوحدة التي أداءفي المؤسسة لقيادة  إليهاتوفير المعلومات لكل شخص هو بحاجة

 .ضمان توافق في المعلومات المقدمة لجميع الوحدات

 2:تشغيل لوحة القيادة كمايلي أوستعمال إويمكن تلخيص مراحل  

 :كانت إذايسمح ذلك بتحديد ما  :وتحليلها نحرافاتالإ حساب -3-2-1

 .المقبلة الأشهرعلى  آثارلها  أومتعلقة فقط بالشهر موضوع الدراسة -

 .نحرافات في الشهر السابقإناجمة عن -

 ...).، الظروف الجوية، القوانين التنظيميةإضراب(خارجية  أسباب إلىتعود -

تحليل  إظهارمن خلال التقرير المصاحب للوحات القيادة يمكن  :نحرافاتالإ  أسبابترجمة -3-2-2

ثر يتم التحليل بشكل شفهي على أ أنكانت المؤسسة صغيرة يمكن  إذا أما، أسبابهانحرافات وذكر الإ

 .جتماع خاصإ أو للإدارةلجنة 

هذا النشاط يجب التأكد من دقة التنبؤات والتحقيقات،  إجراءقبل : وضع النشاطات التصحيحية-3-2-3

 أسبابهاختيار تلك ذات الدلالة ويتم تحليلها بكل عناية لمعرفة إنحرافات الملاحظة يتم فمن بين كل الإ

 .قبل تصحيحها

ن لوحة القيادة عبارة عن دعامة في التسيير باعتبارها سهلة، سريعة وديناميكية، فهي تسمح من إومنه ف  

تحث  أخرىمفهوم ملائم لمعنى المعلومات، ومن جهة  إعطاءجهة بتسهيل فهم حالة معينة من خلال 

 .الأهدافف عن نحراعلى دراسة القرارات التصحيحية الممكنة في حالة الإ لالمسؤو 

                                                             
1
 .224: الداوي الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 Caroline Selmer, Construire et défendre son budget (outils, méthodes et comportement), Dunos,2001, P193. 
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 :الأداءالمشاكل التي تواجه تقييم -4

تفاق بين الباحثين على المستوى النظري قد حظيت بشيء من الإ الأداءكانت عملية تقييم  إذا   

نجازات المؤسسة إوالمنظرين، وتبدو وحسب ما سبق سهلة نوعا ما، يقوم المسيرون من خلالها بقياس 

معقدة بالرغم من كثرة  إشكالياتعلى المستوى التطبيقي طرحت ولا زالت تطرح  فإنهاكفاءة وفعالية، 

نجازات المؤسسة هي نتائج تفاعل العديد من إالدراسات والبحوث التي تهتم بالموضوع، وذلك لكون 

، أخرىالعوامل والظواهر غير المتجانسة فيما بينها من جهة، وصعوبة تكميم الكثير منها من جهة 

المستعصية على  الأموريعتبر من  الأفرادبالنسبة لوظيفة  فرعياً  ضا الوظيفي الذي يعتبر هدفاً فقياس الر 

حكم ما في وقت ما  إلىيمون له المقّ  أوالباحثين والممارسين على حد السواء، حتى ولو توصل الباحثون 

 .1الأسباب ولأتفهعليه  ساخطاً  ن العامل الراضي اليوم عن عمله قد يكون غداً ، لأوظرفياً  فهو يبقى مؤقتاً 

 الأخطاءالتقديرات الشخصية والتي تصاحبها كثير من  أسسعملية التقييم تتم على  أنّ  إلى بالإضافة 

 :الشائعة والتي يمكن ذكر بعضها فيمايلي الأخطاءالتي يجب تجنبها، وهناك العديد من 

مرؤوسيهم،  لأداءالتي تصاحب عملية تقييم الرؤساء  الأخطاءهناك العديد من  :البشرية الأخطاء-4-1

 :نذكر منها

بالتحيز الشخصي للرئيس، مما يؤدي  أحيانايتأثر تقييم الموظف  :التحيز الشخصي أخطاء-4-1-1

الفعلي للموظف، فقد يفضل المشرف موظفا على بقية الموظفين وقد  الأداءتقييم لا يعكس مستوى  إلى

يتأثر بالعلاقات الشخصية فيميزه  أووجهات نظر مشابهة لميوله،  أوه له ميول واحدا من موظفي أنّ يجد 

في عملية التقييم خاصة الذين لديهم معرفة  الآخرين بإشراكفي التقييم، ويمكن التقليل من هذا التحيز 

 .2من مدير أكثر أوالموظف مثل عرض تقييم الرئيس المباشر على خبير  أداءبمستوى 

مكان هو  أيفي  الأداءعدم كفاءة نظام تقييم  أسبابمن  :للأداءعدم وجود معدلات معايير -4-1-2

مين ، هذه المعدلات والمعايير ضرورية لتمكين المقيّ للأداءعدم وجود معدلات ومعايير واضحة ودقيقة 

المطلوب، وعلى الرغم من صعوبة وضع المعدلات والمعايير لجميع  بالأداءالفعلي  الأداءمن مقارنة 

الوظائف، وهذه  لأغلب أومعايير ومعدلات لجميع  إلىنه مع التطبيق والخبرة يمكن الوصول إالوظائف ف

                                                             
1
، 2001الأول، جامعة محمد خضير، بسكرة، ، مجلة العلوم الإنسانية، العدد ")مفهوم وتقييم: (الأداء بين الكفاءة والفعالية"عبد المليك مزهودة،  

 .98:ص
2
 .300:، ص2002، القاهرة، دار الجامعة الجديدة للنشر، "السلوك الإنساني في المنظمات"محمد سعيد سلطان،  
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ن يشارك المرؤوسين في مفهومة لكل من الرئيس والمرؤوس وأتكون واضحة ودقيقة و  أنالمعايير يجب 

 .1إعدادها

تعد لتغطي فترة ماضية غالبا ما تكون  المرؤوسينفمعظم التقديرات عن  :النسيان أخطاء-4-1-3

خلال تلك الفترة، ويميل بعض الرؤساء لتأسيس  للأداءالعام  أو الأوسطسنة، وعادة ما تمثل المستوى 

حداثة للمرؤوس، وهذا قد لا يعبر تماما عن  الأكثرعلى التصرفات  أوتقديراتهم على ما يسهل تذكره، 

تقرير التقييم فيعتمد  إعدادكان المرؤوس يدرك وقت  إذافي الفترة السابقة كلها، لا سيما  أدائهخصائص 

 .2قبله بقليل أويبدو مثاليا في هذا الوقت  أن

تقديرات  وإعطائهمالتساهل مع مرؤوسيهم  إلىبعض الرؤساء يميلون  :التشدد واللين أخطاء-4-1-4

التي قد تنشأ  الإنسانيةمنها تجنب المشاكل  أسبابعدة  إلى، ويرجع ذلك أدائهمعالية بصرف النظر عن 

 المكافآتالرغبة في عدم حرمانهم من  أوبين الرؤساء والمرؤوسين في حال إعطاءهم تقديرات سيئة 

يئة التي قد يواجهها المرؤوسين، وعلى الرغبة في مساعدتهم بسبب الظروف الاجتماعية الس أوالتشجيعية 

لمعظم العاملين وقد  منخفضةالتشدد وعادة يعطون تقديرات  إلىالعكس من ذلك يميل بعض الرؤساء 

قل منه كفاءة خصية القائم بالتقييم واعتقاده بأن المرؤوسين عادة أطبيعة ش إلىيرجع السبب في ذلك 

  3.ومهارة

 بالتركيزمن يقوم بالتقييم  أولا يتأثر تقييم الرئيس  أنيجب  :المسبقة نطباعاتالإ  أخطاء-4-1-5

الفعلي خلال  الأداءلا يمثل في الغالب  الأولنطباع الذي تركه العامل لديه، فالإ الأولنطباع على الإ

يقتصر التقييم الحالي على المساهمة الفعلية في الفترة الحالية، ولا يجب السماح  أنالفترة كلها، لذا يجب 

 .4على التقييم الحالي بالتأثيرسيئة  أومعة العامل سواء كانت جيدة لس

 :فيمايلي الأخطاءيمكن تلخيص هذه  :التنظيمية الأخطاء-4-2

                                                             
1
 .312:، مرجع سبق ذكره، ص2000صلاح عبد الباقي، 

2
 .354:، ص2000، مصر،دار الكتاب، "إدارة الموارد البشرية"احمد مصطفى،  

3
 .306:،ص2001، مصر، مطبعة الإشعاع الفنية، ، الطبعة الأولى"إدارة الأفراد"عبد الباقي صلاح الدين محمد،  

4
، 2001، الأردن، الجامعة الأردنية، "و تطبيق مقابلة للأداءفي الأجهزة الحكومية في الأردن نحاتجاهات الموظفين "الجنيطي محمد فالح،  

 .110:ص
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والتوجيهات  والأنظمةوتوزيع النشرات الدورية في اللوائح  إصدارقلة  :نقص النشرات الدورية-4-2-1

 أسبابجميع الرؤساء المباشرين، قد يكون سببا من  إلىوعدم وصولها  الأداءالمتعلقة بتقييم  والإرشادات

 .وأهدافهعدم معرفة هؤلاء الرؤساء بالنظام 

لا،  أو الرؤساء المشرفين سواء كانوا جدداً  إنّ :  قلة المساهمة في تدريب الرؤساء المباشرين-4-2-2

الشائعة الحدوث وكيفية تفاديها،  والأخطاءالحديثة للتقييم  بالأساليبتدريب وتذكير مستمر  إلىبحاجة 

البرامج والمشاركة في تدريب  إعدادعن نظام المساهمة مع جهات التدريب في  لةالمسؤو ومسؤولية الجهة 

 .1بعض الحالات من الواقع لمناقشتها من قبل المشاركين

لجهة التي متابعة من قبل ا إلىنه بحاجة إمهما كان النظام الموضوع جيدا، ف :قلة المتابعة-4-2-3

وضعت النظام، وذلك بالبحث عن المشاكل التي تواجه الجهاز في عملية التطبيق، والمساهمة معها في 

 إلىتراكم المشاكل، وترك المشاكل بدون حلول قد يؤدي  إلىحلول، وعدم المتابعة قد يؤدي  إلىالوصول 

العليا بنتائج التقييم، مما يتسبب عنه ظهور نتائج لا  الإدارةهتمام من قبل مين وعدم الإعدم جدية المقيّ 

 .للأداءتعكس الواقع الفعلي 

دائهم، ويمكن علق بالمرؤوسين الذين يتم تقييم ألما سبق هناك مجموعة من المشاكل تت  بالإضافة  

 2:كالأتيتلخيصها 

Ø عدم معرفة المرؤوس بما هو مطلوب منه. 

Ø  ما هو مطلوب منه أداءعدم قدرة المرؤوس على. 

Ø عدم فهم المرؤوس لنظام التقييم. 

Ø  الأمانشعور المرؤوس بالظلم وعدم. 

Ø ميل المرؤوس للكسل وعدم اهتمامه بنتائج التقييم. 

عتبارات التي يمكن ، ولكن هناك بعض الإالأداءومنه فلا توجد حلول جذرية لمعالجة مشاكل تقييم  

 .نظام سليم للتقييم إلىسترشاد بها للوصول الإ

 

                                                             
1
 .314:، مرجع سبق ذكره، ص2000قي، صلاح الدين عبد البا 

2
 .110:مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص 
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 مداخل تحسين الأداء: المبحث الرابع

تتعدد أساليب ومداخل تحسين الأداء، وعادة ما يكون التحسين عن طريق أساليب مختلفة تعرف المؤسسة   
وبالتالي البحث في كيفية الوصول بالأداء إلى ذلك المستوى،  من خلالها على مستويات الأداء الأفضل

عياري بالأداء الفعلي من الوضع الذي نتجت عنه الفجوة إلى أداء أفضل  أو إلى مستوى الأداء المنتقال والإ
يجابية، تصبح عملية تحسين الأداء ضرورة نه مع توالي التأثيرات السلبية والإأو المطلوب الوصول إليه، وأ

 . حتمية للمؤسسة

من خلال تجاربه في مصانع  *)Elton Mayo ("لتون مايوإ"ولقد كانت النتائج التي توصل إليها   
بالولايات المتحدة الأمريكية في الثلاثينات نقطة تحول هامة في تسيير " شيكاغو"بولاية " هاوثورن"

ال وعلى تحفيزهم ال هو الذي يعتمد على تحسين مستوى أداء العمّ المؤسسات، فالتسيير الناجح والفعّ 
المالية والمواد ( المؤسسة، لأنه من السهل توفير الوسائل المادية وإدماجهم للمشاركة في تحقيق أهداف 

تجاه لتحقيق ، لكن التجارب أثبتت صعوبة إقناع أفراد المؤسسة وتوجيه جهودهم نحو نفس الإ)الأساسية
 .أهداف مشتركة

يد ستخدام تقنيات حديثة ومتطورة في حصر وتحدإومن المعالم البارزة للنشاط التدريبي المعاصر هو 

ثر نعكاس أإن ضمان إوبالرغم من ذلك فستخدام التكنولوجيا في تنفيذها وتقييمها، إ حتياجات التدريبية و الإ

التدريب على الأداء لا يحقق المطلوب في غياب ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي للموظف والوظيفة، 

نه سيتم من خلال هذا إد ذاته، ولذا فوليس غاية في ح على اعتبار أن التدريب هو وسيلة لتحسين الأداء

  .المبحث التطرق إلى مختلف مداخل تحسين الأداء وعلاقتها بالتدريب

   التدريب من منظور إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء -1

بتحسين أداء المفكرين الذين يعنون يت باهتمام العديد من الباحثين و يعدّ مفهوم الجودة من المفاهيم التي حظ 

شخص، طبيعة التي تعني طبيعة الو  « Quality»كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتينية و " المؤسسات،

 .1"الإتقانالشئ أو درجة الدقة و 

كما تعد الجودة الشاملة من أهم القضايا التي تهتم بها المؤسسة التي تسعى لرفع وتحسين مستوى أدائها،  
مجموعة من الأساليب التي تستهدف أعلى مستويات الرضى للعملاء بهدف " ن الجودة الشاملة هيإوبالتالي ف

                                                             

* Elton Mayo)1880-1949( ،،ويعود إليه الفضل في تطوير نظرية  عالم نفس أمريكي اهتم بالدراسات الاجتماعية ودراسات علم النفس الاجتماعي
وخاصة العلاقة  العمل ضمن التنظيمات الإنتاجية، أبحاثه لتحليل الظروف المادية المؤثرة فيخصّص جزءاً كبيراً من  في الصناعة، العامل الإنساني

 .بين ظروف العمل البيئية والظروف النفسية للعاملين، وأثر ذلك كله في انتاجية العمل، وهو يعد من رواد علم الاجتماع الصناعي
 .16:، ص2002عمان، دار صفاء للنشر و التوزيع،  ،"لحديثةالجودة في المنطومات ا" الدرادكة مأمون، طارق الشبلي، 1
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ال لتحقيق التكامل بين جهود كافة ، فإدارة الجودة الشاملة هي نظام فعّ 1"رتقاء بمستويات أداء المؤسسةالإ
عليها، بالشكل الذي يمكّن  الأطراف والمجموعات داخل المؤسسة، والتي تتولى بناء الجودة وتحسينها والحفاظ

من تقديم سلعة أو خدمة بأقل تكلفة مع تحقيق الرضا الكامل للزبون، فهي باختصار عملية التحسين المستمر 
والتي من خلالها تتمكن المؤسسة من بناء قاعدة أفضل لخدمة زبائنها، وهذا ما يتطلب بالضرورة أهمية 

و تحقيق مستوى جودة يلقى رضا الزبون، وبذلك التحسين المستمر تضافر جهود الأفراد والعمليات والنتائج نح
 .2للأداء

الصحيح بشكل صحيح  لالقيام بالعم" درالي هيمعهد الجودة الفي اعرّفهن إدارة الجودة الشاملة كما إوبالتالي ف
مدخل "بأنها ، كما يمكن تعريفها 3"عتماد على تقييم العميل في معرفة مدى تحسّن الأداءومن أول وهلة مع الإ

ويستهدف النّجاح ى على مشاركة جميع أعضاء المؤسسة الإدارة المنظمة الذي يرتكز على الجودة ويبن
 .4"والمجتمع وتحقيق منافع للعاملين في المؤسسة إرضاء العميلالطويل المدى من خلال 

 :فمفهوم إدارة الجودة الشاملة يتكون من ثلاث مكونات أساسية كما هي واردة في الجدول التالي

  "المكونات الثلاثة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة: ")II-8(جدول رقم 

 الشاملة الجودة إدارة

الحاجة إلى روح الفريق - .التوجه نحو المستهلكين- .لتزام الإدارة العلياإالحاجة إلى -
 .ومشاركة العاملين والإدارة معا

مسؤولية الجودة مناطة بجميع - .التحسين المستمر- .وضع الأهداف والقيم للمؤسسة-
 .العاملين

اشتراك جميع المستويات - .التدريب والتطوير- .القيادة-
الإدارية في تحقيق الجودة في 

 .المؤسسة

العمل على التغيير المناسب -
 .في الثقافة التنظيمية

الاهتمام بالعاملين وتشجيعهم -
 .على الإبداع

تطبيق نظرية النظم في تحقيق -
 .سياسة الجودة

، مجلة "ثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على كفاءة الأداء التنظيميأ"زكي أبو زياد، : المصدر

 .883:،ص04،2011، العدد 25جامعة النجاح للأبحاث، المجلد 

                                                             
1
 .612: ، ص2003، الرياض، دار المريخ،"إدارة الموارد البشرية"جاري ديسلر،  

2
 .66:جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص 
 .65:سابق، ص ال نفس المرجع 3

4 Jin Collins, de la performance à L’excellence, village mondial pearson Education France, Paris 2003, P:189 
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بيق العملي في مختلف ملة ذات أهمية كبيرة في إطار التطلإدارة الجـودة الشـا تعدّ المبـادئ الأساسيةو 
المؤسسات، إذ أنّ هذه المبادئ من شأنها أن تشير إلى الحقائق الأساسية التي ينبغي أن يرتكز عليها عند 

 1:فيمايليمثّل هذه المبادئ تتا الأسلوب تطبيقيا في المؤسسة، و الشروع في استخدام هذ

Ø الـزبـون التركيز على. 

Ø التركيز على إدارة الموارد البشرية. 

Ø التحسين المستمر في الإبداع. 

Ø التزام الإدارة العليا. 

Ø القرارات المبنية على الحقائق. 

 2:يمكن التعبير عنها كما يلي الأفكارالجودة الشاملة على مجموعة من  إدارةكما تقوم  

عناها الواسع، وهذا يتطلب معرفة الخصائص الممكن تركيز المؤسسة بشكل كبير على الجودة بم -

 .قياسها للسلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة

حتياجاتهم إ ز، وهذا يعني أن المؤسسة تعتمد في حركتها بشكل أساسي على رغبات الزبائن و التميّ  -

خططها  عتبار فيهتمامها بالمعلومات الراجعة عن الزبون وأخذها بعين الإإوتوقعاتهم، من خلال 

 .واستراتيجياتها التنظيمية

التحسين والتطوير المستمر، إذ يجب أن يكون التحسين المستمر المحور الأساسي لاهتمامات  -

 .المؤسسة، وذلك نتيجة للتركيز على الجودة

الحاجة إلى تغيير نظرة الأفراد العاملين في المؤسسة من خلال تحقيق هؤلاء العاملين للنجاح على  -

 .ردي والذي لا يتعارض مع نجاح المؤسسةالمستوى الف

إلى البيانات والمعلومات، وهذا يتطلب التسجيل الدائم للأحداث التي  ستناداً إتخاذ القرارات إعتماد إ -

 .تتم في المؤسسة، والعمل على تحليلها لضمان التطور والتحسين المستمر لعمل المؤسسة

الة وتدريبها على أساليب التحليل في عملية الفعّ ستفادة من جماعات العمل العمل الجماعي، وهو الإ -

 .تخاذ القرارات بحيث تضمن ترسيخ  مبدأ التعاونإ

 .هتمام بتدريب الأفراد وتقدير جهودهمالإ -

 .ضرورة وجود رؤية مشتركة معروفة لكل من العاملين والمديرين -

                                                             
1
 .32:، ص2007، مجلة الباحث، العدد الخامس، "إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز"يوسف بومدين،  

2
 .04:، ص2006جانفي  21-20، المؤتمر التربوي العاشر للتعليم جودة شاملة ورؤية جديدة، "إدارة الجودة الشاملة في التعليم"رياض رشاد البنا،  
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نجازات العملية أكثر من هتمام بالإوجود قيادة فعالة تمثل القدوة الصادقة وتمتاز بالموضوعية والإ -

 .    الشعارات

 : إدارة الجودة الشاملة والتدريب-1-1

بعـض المؤسسـات تبخـل وتقتصـد فـي  أنّ  بالرغم من أهمية التدريب في نجـاح جهـود إدارة الجـودة الشـاملة إلاّ   

قــل أأو الوقــت الــلازم ، إذ أنهــا تخصــص مــوارد التــدريب ولا تخصــص أدنــى حــد ممكــن ســواء مــن حيــث المــال 

 مع العلـم أنّ ،منهـا أنهـا بـذلك تعمـل علـى تخفـيض التكـاليف عتقـاداً إوقت لاكتساب الخبرات من خـلال التـدريب 

كميـــة التـــدريب تتعلـــق  نّ أميـــة التـــدريب المقدمـــة وتوقيتهـــا، و ســـرعة تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة تعتمـــد علـــى ك

بالوقــت الــلازم للعمليــة والمــال المســتثمر مــن قبــل المؤسســة علــى التــدريب، ولقــد أفــادت تجربــة المؤسســات التــي 

التـــدريب علـــى المفــاهيم والأســـس الأولــى يكـــون لجميـــع  نّ أبــقطعــت شـــوطا طــويلا فـــي تحقيـــق الجــودة الشـــاملة 

 .العاملين في المؤسسة

الأساســية التــي يرتكــز عليهــا برنــامج إدارة الجــودة الشــاملة لتمكــين العــاملين مــن حــد المقومــات يعــد التــدريب أ  

التــدريب المكثــف هــو أهــم  حــد مــن الأخطــاء، وتكــرار الأعمــال، وإهــدار الأمــوال، إذ أنّ والالأداء بشــكل مميــز 

وأفضــل وســيلة متاحــة لإكســاب العــاملين المهــارات والمعــارف والســلوكيات اللازمــة لأداء العمــل بجــودة وإتقــان، 

ن إولما كانت عمليـة تحسـين الجـودة تحتـاج إلـى مهـارات تتغيـر بتطـور أسـاليب العمـل، وبتقـدم العلـم والتقنيـة، فـ

ملين، وتطـــوير مهـــارات التفكيـــر مـــع التحـــديث المســـتمر فـــي عمليـــات التـــدريب لتطـــوير المهـــارات الإداريـــة للعـــا

ـــة ضـــرورية فـــي  الجـــودة، يعـــد أمـــراً  ـــدريب كعمليـــة جماعي ـــى الت حيويـــاً فـــي إدارة الجـــودة الشـــاملة التـــي تنظـــر إل

 .1المؤسسة

لهم منهجية إدارة الجـودة الشـاملة فـي أعمـا  والهدف من التدريب هو نشر الوعي وتمكين العاملين من تطبيق  

التــدريب يعتبــر   خلين أو العمــلاء الخــارجيين، حيــث أنّ امــع العمــلاء ســواء العمــلاء الــد  اليوميــة وفــي علاقــاتهم

تطبيــق تقنيــات الجــودة ســتيعاب و إأحــد أهــم آليــات أو التقنيــات العاملــة علــى إعــداد المــوارد البشــرية القــادرة علــى 

التدريب هو قلEب  ترى أنّ  الجودة الشاملة ففلسفة، والفعاليةجل تحقيق مستويات أعلى من الكفاءة أالشاملة من 

 .2تحسين الجودة

                                                             
1
 .17:، ص2011، مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية، العدد الثاني، "إدارة الجودة الشاملة"محمد بن عبد العزيز الراشد،  

2
 .28:، ص2009، 40، مجلة علوم إنسانية، العدد"مدى فاعلية التدريب في تحقيق الجودة الشاملة'عمار بن عيشى،   
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فالتدريب في إدارة الجودة الشاملة ليس مجرد عملية مرحلية ابتدائية تقوم بها المؤسسة عند شروعها في    

للتدريب  أنّ  إذتنفيذ برامج الجودة الشاملة، بل هو عملية متزامنة ومرتبطة بالتحسين المستمر في الأداء، 

ستيعاب كل جديد في العلوم إقصوى كونه الوسيلة المحكمة والسريعة التي تمكن الموارد البشرية من  أهمية

تجاه الذي تجاهاتهم وسلوكياتهم في الإإوالتكنولوجيا والمعلوماتية، كما يعزز مهاراتهم وقدراتهم ويؤثر على 

لال عقد برامج تدريبية تشمل كافة المستويات وذلك من خ المؤسسة والفرد في المؤسسة، أهدافيحقق 

التنظيمية في المؤسسة، سعيا إلى فهم وتطبيق إدارة الجودة الشاملة بهدف تحسين جودة أداء المؤسسة، ومن 

 .ثم تحقيق أهداف الفرد والمؤسسة معا

 :إدارة الجودة الشاملة وتحسين الأداء-1-2

فــي نجــاح أي مؤسســة والتــأثير علــى أدائهــا مــن خــلال مــا يمتلكونــه مــن مهــارات  العــاملون دوراً كبيــراً  يلعــب  

عتمـاد علـى مبـدأ مشـاركة العـاملين  ليكـون هنـاك تفاعـل مـع الإدارة والعـاملين، وكفاءات مختلفة إذ لابـد مـن الإ

، وبالتـالي تفـوقوالبلـوغ  الـى مسـتويات التميـز وال حيث أن للعاملين الدور الكبير في التأثير علـى أداء المؤسسـة

 . الشاملة والتي لها الدور الكبير في تحسين الأداءنجاح تطبيق مفاهيم إدارة الجودة 

فضـلا عـن دورهـا فـي تعزيـز  ،بشكل عام ؤسساتالأساسية في تحسين أداء المحد الركائز أتعد ثقافة الجودة   

ذ إ ،نحـو تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملةجـل التوجـه أمـن  ؤسسةلسلوكيات لدى العاملين في المالقيم والمعتقدات وا

 الموظـف التي تعـود بالفائـدة علـى على العديد من الآثار الإيجابية ينطوي تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة أنّ 

فيمـا  عميـلإدارة الجـودة الشـاملة وكسـب بـذلك رضـا الرفع مستوى الأداء نظرا لاعتمـاد هـذا الأخيـر علـى دليـل و 

لاكتشـاف الوقـت اللازمـين ريب و ، تنمية مهارات الموظفين من خلال مـنحهم التـد، مستوى جودة الخدمةبيتعلق 

 .1ؤسسةزيادة ولاء الموظفين للم بالإضافة الى  تهم،استعمال قدراو 

 أصــبح مــن المتفــق عليــه بــين الممارســين والبــاحثين وغيــرهم مــن المهتمــين بقضــايا المــوارد البشــرية، أنّ  لقــدو    

تحقيق فعالية الأداء في المؤسسة لم يعد يتوقف فقط على ما لديها من إمكانيات وموارد، سـواء كانـت ماليـة أو 

ســتفادة مــن نمــا تتحــدد الفعاليــة التنظيميــة بدرجــة أساســية بقــدرة المؤسســة علــى تعظــيم الإإ تنظيميــة أو بشــرية، و 

 . رية بصفة خاصةالموارد والإمكانيات المختلفة بصفة عامة، ومن مواردها البش

                                                             
1
 95،ص 2000الأردن، ،"الجودة الشاملة و دورها المتوقع في تحسين الإنتاجية بالأجهزة الحكومية ادارة"، عبد الفتاح 
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لـة توقعـات الزبـائن بدارة الجـودة الشـاملة، لمقاإداء المتميـز هـو محصـلة المجهـودات التـي تبـذلها حيث أن الأ   

ســتمرارية المؤسســـة وتحقيــق المركــز التنافســـي الملائــم لهـــا، إعــن الخــدمات، وكـــذلك التفــوق فيهــا، بمـــا يضــمن 

ـــا لـــيس فقـــط عـــدد الوحـــدات التـــي ينتجهـــا العامـــل أو عـــدد العمـــلاء الـــذين يقـــوم  والمقصـــود بـــالأداء المتميـــز هن

ز لــن تتحقــق بــالتركيز علــى أمــر عمليــة التميّــ ، لأنّ 1بخــدمتهم فقــط، ولكــن أيضــا الجــودة التــي يــؤدي بهــا عملــه

والمحافظـة علـى هـذا المسـتوى رتقـاء بمسـتوى الأداء لـى الإإلـى أداءه بصـورة أفضـل، بـل السـعي إواحد والسعي 

وامل التي يجـب أن تجمـع سـويا حتـى العديد من العذ أنه هناك إكمفهوم متغير الأبعاد، لتزام بالنظر للأداء بالإ

لــى وضــوح الأهــداف الأساســية إيمكــن وصــف الأداء بــالتميّز، فالمؤسســات ذات الأداء المتميــز يرجــع وجودهــا 

. سين وتوفير الوسائل التي تمكنها مـن أن تعمـل بشـكل مـرض لكـل شـركائهالتزام بالتطوير والتحالمتمثلة في الإ

بتكــار بالشــكل فــالتميّز هــو رهينــة تــوافر المهــارات والقــدرات مــن مســتوى مرتفــع مــن القــادة، لــديهم القــدرة علــى الإ

 .2الذي يسمح لهم بالتفوق والتميّز

التـدريب صـحيحاً ومتناسـباً مـع تخصـص كـل فـرد نه كلما كـان على الأداء، حيث أ يب أكثر تأثيراً ويعتبر التدر  

ن الأمــر لا يجــب أن إفـي المؤسســة، كلمــا ســاعد ذلــك علــى تطبيــق إدارة الجـودة الشــاملة فــي المؤسســة، لــذلك فــ

 يقتصــر فقــط علــى وضــع خطــط وبــرامج للتــدريب، بــل لابــد مــن المتابعــة المســتمرة لهــذه البــرامج ومعرفــة مــدى 

هائهــا، وإجــراء دراســة واســتطلاع لآراء العــاملين بهــذه البــرامج ومــدى فاعليتهــا ســتفادة المســتحقة منهــا بعــد إنالإ

 .  3وتأثيرها على أدائهم، ومحاولة الأخذ بآرائهم وإجراء التعديلات بما يحقق مصلحة المؤسسة

 ستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال لتحسين الأداءإالتدريب من خلال -2

زدهــار والتــي مــن عناصــر التقــدم والإ هامــاً  تمثــل الثــورة المعلوماتيــة والتكنولوجيــة التــي يواجههــا العــالم عنصــراً  

المعلومــات فــي ازديــاد وتطــور مســتمر، ممــا يجعــل العنصــر  يجــب أن يــتم التعامــل معهــا بحــذر وكفــاءة، إذ أنّ 

 .لتي يجب أن يكون على إطلاع تام بهاالبشري يقف مذهولاً أمام الكم الهائل من النظريات والممارسات ا

                                                             
1
 .33: ، ص2007، 05، مجلة الباحث، العدد "ادارة الجودة الشاملة والأداء المتميز"يوسف بومدين،  

2
، بحث مقدم للملتقى "بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز"دحماني محمد درويش، ناصور عبد القادر،  

 .733:، ص2006أفريل  18-17الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، 
3
، 2008المجلد العاشر، العدد الثالث، ، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، "أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء"بشرى عبد الحمزة عباس،  

 .128: ص
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نتـاج مناسـب للـتلاحم والتكامـل بـين كـل مـن "تصـال علـى أنهـا وبالتالي يمكـن تعريـف تكنولوجيـا المعلومـات والإ

جميــع أنـــواع التكنولوجيــا المســتخدمة فــي تشـــغيل "، أو أنهــا 1"تصــالتكنولوجيــا الحاســبات الآليــة وتكنولوجيـــا الإ

تصـال، وشـبكات لكتروني، وتشمل تكنولوجيا الحاسبات الآليـة ، ووسـائل الإإونقل وتخزين المعلومات في شكل 

 .2"تصالاتالربط، وأجهزة الفاكس، وغيرها من المعدات التي تستخدم بشدة في الإ

تصــال فوائــد عديــدة للقطــاعين الحكــومي والخــاص فــي مجــال رفــع والإويمكــن أن تحقــق تكنولوجيــا المعلومــات 

ســـتخدام الأمثـــل للطاقـــات البشـــرية، ممـــا مســـتوى الأداء، زيـــادة دقـــة البيانـــات، تقلـــيص الإجـــراءات الإداريـــة، والإ

ن مــن أهــداف إيســمح بتوجيــه الطاقــات البشــرية للعمــل علــى مهــام وأعمــال أكثــر إنتاجيــة، وعلــى هــذا الأســاس فــ

 3:تصاليا المعلومات والإتكنولوج

Ø  قل تكلفةتصال أسرع وأكثر كفاءة وأجعل الإ. 

Ø توفير المعلومات الدقيقة والحديثة لدعم اتخاذ القرار. 

Ø كبر وأفضلدارة الموارد، وبالتالي فعالية أتوفير عمليات منظمة وإجراءات مبسطة لإ. 

Ø  والتزويرتعزيز المسألة والشفافية، مما يؤدي إلى تقليل وقوع الأخطاء. 

Ø تقديم خدمات أفضل للموظفين والمراجعين مما ينعكس إيجابا على المؤسسة. 

Ø القضاء على هدر الوقت والجهد والموارد. 

 في تدريب الأفراد في المؤسسة تصالوالإ دور تكنولوجيا المعلومات -2-1

 10مـن ضـمن مــا جـاء فــي وثيقـة إعــلان المبـادئ فـي القمــة العالميـة لمجتمــع المعلومـات المنعقــد بجنيـف مــن  

، ...البشــرية ورفاهيتهــا متصــالات هــي بــؤرة تقــدالتعلــيم والمعرفــة والمعلومــات والإ" ، أنّ 2003ديســمبر  12إلــى 

التعلـــيم والتـــدريب وتنميـــة المـــوارد تصـــال فـــي جميـــع مراحـــل ســـتعمال تكنولوجيـــا المعلومـــات والإإوينبغـــي تعزيـــز 

 .4"البشرية

                                                             
1
، أبحاث المؤتمر العالمي الثاني لنظم المعلومات وتكنولوجيا الحاسبات، "نحو توظيف تكنولوجيا المعلومات لتطوير التعليم"محمد محمد الهادي،  

 .153:،  ص1994ديسمبر  15-13القاهرة،مصر، المكتبة الأكاديمية ، 
2
، 2004، مجلة الاقتصاد، العدد الثالث، "أثر التكنولوجيا الحديثة للإعلام والاتصال في المؤسسة الاقتصادية" رس بوباكور،سعاد بومايلة، فا  

 .205:ص
3
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات "صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصال وعلاقتها بتنمية وتطوير الأداء"إبراهيم بختي،  

 .320: ، ص2005مارس  09-08لحكومات،  وا
4
 .321: إبراهيم بختي، مرجع سبق ذكره، ص 
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ســــتخدام تكنولوجيــــا المعلومــــات إلرفــــع وتنميــــة قــــدرات الأفــــراد، ويتــــيح  فعمليــــة التــــدريب تعــــد الســــبيل الأمثــــل  

تصــال إمكانيـــة تقـــديم بـــرامج تدريبيـــة محـــددة بـــأكثر مـــن مســـتوى طبقـــا لطبيعـــة وقـــدرات المتلقـــي، ومـــن بـــين والإ

تصــال فـي هــذا المجـال مــا هـو موضــح فـي المراحــل الثلاثــة تكنولوجيــا المعلومـات والإ يجابيـات التــي أحـدثتهاالإ

 :الآتية

ــة التدريبيــة-2-1-1 ــة التخطــيط والإعــداد للعملي لقــد ســاهمت التكنولوجيــا الحديثــة فــي تفعيــل وترشــيد : مرحل

للمشــرفين علــى هــذه عمليــة التخطــيط للعمليــة التدريبيــة، وذلــك بتوفيرهــا لمعلومــات حديثــة فــي الوقــت الحقيقــي 

 1:العملية، وذلك فيما يخص

 :وذلك عن طريق :حتياجاتالإقياس  -2-1-1-1

Ø قــــوة ومـــــواطن تــــوفير معلومــــات عــــن الأهـــــداف والتوجهــــات والسياســــات المتبعــــة، وتحليـــــل عناصــــر ال

 .حتياجات التدريبيةحد المداخل الأساسية لتحديد الإالضعف، وهذا أ

Ø ســـتراتيجي عــن طريـــق شــبكة الانترنـــت بصـــورة يمكــن مـــن خلالهـــا إمكانيــة معرفـــة عناصــر التحليـــل الإ

 .تحديد عناصر القوة ومواجهة مواطن الضعف عن طريق التدريب بما يستجيب للتوجهات الجديدة

Ø  ،إمكانيـــة تحديـــد التغيـــرات الخارجيـــة، والتعـــرف علـــى الفـــرص والتهديـــدات التـــي تتعـــرض لهـــا المؤسســـة

 .ستفادة من الفرص وتفادي التهديداتلجديدة مع الإحتياجات اوبصورة تمكنها من تحديد الإ

Ø  إمكانيــة تتبــع إجــراءات العمليــات المختلفــة، وتحديــد نقــاط الاختنــاق وأســبابها، ممــا يمكــن مــن التحديــد

 . حتياجاتالدقيق لمختلف الإ

ولين عــن العمليــة تصــال للمــديرين المســؤ تتــيح تكنولوجيــا المعلومــات والإ: حتياجــاتللإالتخطــيط -2-1-1-2

التدريبية إمكانية معرفة برامج وخطط العمل لكافة الإدارات في المؤسسة، مما يمكنهم مـن وضـع خطـط واقعيـة 

 . لتنفيذ هذه البرامج

تصــال إمكانيــة التعــرف حيــث تتــيح تكنولوجيــا المعلومــات والإ: تحديــد أســلوب ومتطلبــات التنفيــذ-2-1-1-3

ـــرامج التدريبيـــة المتاحـــة ع ـــى الب ـــذ هـــذه البـــرامج، وأســـاليب تعل ـــا، وخطـــط تنفي ـــذها وتكلفتهـــا، ممـــا يمكـــن المي نفي

 .، ومتطلبات تنفيذ هذه البرامج)داخلي أو خارجي(لين في المؤسسة من تحديد الأسلوب الأمثل للتنفيذ المسؤو 

                                                             
1
 .08:، ص2010، مجلة التعليم الإلكتروني العدد الخامس، "التعليم الالكتروني قراءة ناقدة"مهدي محمد القصاص،  
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فيـــذ الــة فــي تنتصـــال بطريقــة فعّ تســاعد تكنولوجيــا المعلومــات والإ: مرحلــة تنفيــذ العمليـــة التدريبيــة-2-1-2

البرامج التدريبية، حيث تتيح طرق تختلف تماما عن الطرق التقليدية، حيث أوجدت هـذه الأخيـرة أنماطـا جديـدة 

 .وسهلة في ممارسة العملية التدريبية وذلك من خلال أسلوب التدريب عن بعد

لتحـاق عملـه الإكـان موقـع  ياً تدريبي من خلاله يستطيع المتدرب أسلوب أ"نه ويعرف التدريب عن بعد على أ  

و نعقادهـا أإى الحضور الشخصـي لمكـان لإو غير متزامن دون الحاجة تدريبي بشكل متزامن أو برنامج بدورة أ

، فالتـدريب عـن 1"خرى متعـددةتصال تقنية حديثة ووسائط أإوسائط و الوقت، وذلك عبر التقيد بعدد المتدربين أ

رط الوجــود المتــزامن للمــدرب والمتــدرب فــي الموقــع نفســه، ســاليب التدريبيــة التــي لا تشــتحــد الأبعــد عبــارة عــن أ

بحيــث يـــتم التـــدريب عـــن طريـــق وســـيط لـــه مجموعــة مـــن الجوانـــب الثقافيـــة والبشـــرية والتقنيـــة والتنظيميـــة، يقـــوم 

كســاب المتــدرب إالمتــدرب فيــه باختيــار الوقــت المناســب لــه للتــدريب، مــا لــم يكــن تدريبــه متزامنــاً، ويهــدف الــى 

سـاليب تصـميم دم وفـق جلسـات تدريبيـة منظمـة وفـق أعارف والمعلومات وبعض المهارات، ويقـمجموعة من الم

 .2معينة

  3:ساسيين همالى نمطين أإتقسيم التدريب عن بعد ويمكن   

Ø ها المدرب والمتدرب فـي وقـت حيث يقدم المقرر التدريبي بصورة متزامنة، يتواجد في :التدريب المتزامن

 .التدريبي ثناء عرض البرنامجمحدد أ

Ø لوجـود المتـزامن حيث يقدم المقرر التـدريبي بصـورة غيـر متزامنـة، فـلا يشـترط ا :التدريب غير المتزامن

 .ثناء عملية التدريبللمدرب والمتدرب أ

 . وكلا من النمطين له تقنياته ووسائله الخاصة

 4:كما يتميز التدريب بمجموعة من الخصائص والمميزات هي

                                                             
1
 .13:، ص2003المهنية للإدارة،  ،  الطبعة الثانية، القاهرة، مركز الخبرات "التدريب عن بعد"عبد الرحمن توفيق،  

2
، ورقة عمل مقدمة الى الملتقى الثاني للتدريب التربوي بوزارة التربية "دور التدريب التربوي في تأهيل المعلم مهنيا"عطية عبد الله سفر الغامدي،  

 .20، ص2004ديسمبر 17-16والتعليم السعودية، المملكة العربية السعودية،
3
، 2005، الطبعة الأولى، امانة لجنة مسئولي التعليم عن بعد، الكويت، "التعليم عن بعد بين النظرية والتطبيق"حمد الدباسي، صالح بن مبارك بن م 

 .248: ص
4
مية ، ندوة التدريب الاداري الموجه بالأداء في ظل تكنولوجيا المعلومات، المنظمة العربية للتن"ثورة المعلومات وعلاقتها بالتدريب"محمد العزب،  

 .06:ص: 2005جانفي  11-9الإدارية، 
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Ø تقنيـات التـدريب عـن بعـد المواقـع الملائمـة لكـل مـن المـدرب والمتـدرب فـي كثيـر حيث تـوفر  :الملائمة

سـتعمالها بسـهولة إكـن شـرطة الفيـديو، والهـاتف، يمديد من هذه التقنيات كالانترنـت، أمن الأحيان، فالع

 .وقات قد تناسب جميع المشاركينو في مواقع العمل، وفي أفي المنازل أ

Ø   بعـض  ذ نجـد أنّ إبحسـب الرغبـة،  التدريب عن بعد يتيح للمتدرب خيار المشاركة نّ حيث أ: المرونة

سـب معهـم متـى مـا وقـات تتنايو الخاصة بالمـادة التدريبيـة فـي أشرطة الفيدالمتدربين يفضلون مراجعة أ

 .و مساءاً شاؤا صباحاً كان أ

Ø و بعـد، أثبتـت أنـه يـوازي أالكثير مـن البحـوث التـي أجريـت علـى نظـام التـدريب عـن  :التأثير والفاعلية

 .يفوق في التأثير والفاعلية نظام التدريب التقليدي، وذلك عندما تستخدم مختلف التقنيات بكفاءة

Ø كثير من أشكال التـدريب عـن بعـد لا تكلـف الكثيـر مـن المـال، كالتـدريب عبـر جهـاز التلفـاز، : المقدرة

فمعظــم المنــازل اليــوم يوجــد فيهــا جهــاز تلفــاز،  وكــذلك هنالــك العديــد مــن المكاتــب والمؤسســات لــديها 

 .جتماعات الهاتفية الجماعيةستعمال البريد الصوتي والإإخطوط هواتف مما يمكنها من 

Ø  هنالــك العديــد مــن الخيــارات فــي طــرق توصــيل المــواد التدريبيــة التــي تلبــي جميــع  :المتعــدد حســاسالإ

فضـل مـن المــادة التدريبيـة المتلفـزة، وهنـاك مــن الأفـراد، فهنـاك مــن يـتعلم بصـورة أ حتياجـات ولجميـعالإ

فضـل مـن المـادة التدريبيـة المسـجلة فـي أشـرطة مج الكمبيوتر، أو التعلم بطريقة أيفضل التفاعل مع برا

 . كاسيت وغيرها من الوسائل

Ø يتـــيح نظــــام التــــدريب عـــن بعــــد زيــــادة التفاعـــل بــــين المــــدرب والمتـــدرب، وخصوصــــا أولئــــك : التفاعــــل

 .مام زملائهمستفسارات أون من طرح الاسئلة والإالمتدربين الذين يخجل

Ø سـتفادة يمـة لهـذه القضـية الهامـة وذلـك مـن خـلال الإحلـول عظ يقـدم نظـام التـدريب عـن بعـد: المسـاواة

 . من التقنيات المتوفرة

يم العمليــة التدريبيــة، ثــراء وتســريع مرحلــة تقيــإلقــد ســاهمت تكنولوجيــا المعلومــات فــي : مرحلــة التقيــيم-2-1-3

 1:ن نلمس ذلك من خلال ثلاث نقاط هيحيث يمكن أ

Ø ـــا المعلومـــات والإ ـــيح تكنولوجي ـــة التإتصـــال تت ـــة مـــن خـــلال مكاني ـــة التدريبي ـــاءة العملي ـــيم المســـتمر لكف قي

 .التفاعل بين المستخدم والبرنامج التدريبي بصورة كاملة يمكن من خلالها تحديد نقاط القوة والضعف

                                                             
1
، الندوة الدولية لتطوير اساليب التدريس والتعلم في برامج "استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في مؤسسات التعليم والتدريب"محمد الجمني،  

 .14:، ص2006نوفمبر  22-20التعليم والتدريب باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال، 
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Ø مـن مكانيـة تتبـع المتـدرب فـي جميـع حـالات التـدريب، ويـتم ذلـك إتصال تتيح تكنولوجيا المعلومات والإ

 .ناء مرحلة التقييماء العملية التدريبية وليس فقط أثثنأخلال تجميع وتوفير المعلومات 

Ø  مكانيــــة قيـــاس تــــدفق العمــــل قبـــل العمليــــة التدريبيــــةإمكانيــــة شـــبكات العمــــل الداخليــــة الانترنـــت إتتـــيح  

 .وبعدها، لمعرفة القيمة الفعلية للعملية وليس فقط من الناحية النظرية

فــي تصــال ســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والإإنــه عنــدما يــتم إفداء النتيجــة النهائيــة لأي نشــاط، وباعتبــار الأ  

سـتخدامه لتلـك التكنولوجيـا سـيؤدي إداء الموظف لما هو مطلوب منه من خلال التوصل لهذه النتيجة، وكيفية أ

 .الى تحسين العمل والأداء بما يحقق أهداف المؤسسة والفرد في النمو والتميز

رد البشــرية فــي نــواحي تصــال غيــرت فــي عمليــة تــدريب المــواتكنولوجيــا المعلومــات والإ نّ وعليــه يمكــن القــول أ

 :نهاعديدة، حيث أ

أوجدت نمطاً جديداً لمتطلبات العمليـة التدريبيـة ألا وهـو نمـط قـائم علـى المعرفـة، فالكفـاءات البشـرية اليـوم لـم -

يعمـل النمـوذج التـدريبي علـى تطـوير المهـارات تعد تلك التي تتحكم في الأمور التقنية للعمل فقط، بـل بـالعكس 

ســنادها إغلــب المهــام التقنيــة الروتينيــة داخــل المؤسســة قــد تــم أ كثــر لــدى الأفــراد خاصــة وأنّ الذهنيــة أالفكريــة و 

 .بصفة تكاد كلية للآلة

الواقــع  ســاليب جديــدة للقيــام بالعمليــة التدريبيــة، كالتــدريب عــن بعــد،تصــال أت تكنولوجيــا المعلومــات والإأوجــد-

ســاليب نهــا أها عنــد تطبيقهــا خاصــة أتنمــاط الجديــدة فــي التــدريب أثبتــت جــدار هــذه الأالــخ، كــل ...فتراضــي،الإ

 .تفاعلية

تصـال نمطـاً جديـداً للمؤسسـات أو الهيئـات المشـرفة علـى العمليـة التدريبيــة، أوجـدت تكنولوجيـا المعلومـات والإ-

ا هي الشبكة، وهي تمنح شهادات عالية الجـودة ومعتـرف فأصبحنا نسمع بمؤسسات بلا حدود، فمقرها وحدوده

 .بها عالمياً 

تحتــاج الــى كــل مــن أطــر مؤسســية ذات كفــاءة عاليــة، والــى  تصــالورة تكنولوجيــا المعلومــات والإن ثــإومنــه فــ  

 .إدارة متطورة وواعية تستعد للمستقبل ولا تنتظر حدوثه، وذلك لتحقيق كل من أهداف الفرد والمؤسسة معا
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 التغيير الثقافي عن طريق التدريب كمدخل لتحسين الأداء-3

يجابية إية ختلاف أحجامها والأنظمة القانونية التي تحكم نشاطها الى ثقافة تنظيمإتحتاج المؤسسات على    

داري حتى لفكر الإهدافها بكفاءة عالية، فهي فكرة تطورت عبر مراحل متعددة من اوقوية تسهم في تحقيق أ

جتماعية والإنسانية، والإ نها نظام متناسق ومترابط بجوانبه التنظيميةينظر للثقافة التنظيمية على أأصبح 

بعادها وعناصرها لكونها سسات، والتي ينبغي على المديرين أن يفهموا أساسي في النظام العام للمؤ وعنصر أ

عديد من المشاكل التنظيمية بسبب الوسط البيئي الذي تتم فيه كافة العمليات التنظيمية، والمدخل لحل ال

 .    تأثيراتها المتعددة على نوع السلوك الفردي والجماعي والتنظيمي

ذلك الهيكل المعمق،  لىإتعتبر ثقافة المؤسسة من الخصائص المميزة للمؤسسة وليس للأفراد فقط، وتشير    

ذ يمكن تعريفها إل المؤسسة، فراد داخات التي يحملها الأفتراضصوله من القيم والمعتقدات والإالذي يكتسب أ

تجاهات والسلوك، والتأسيس لما هو مهم نموذج للقيم المشتركة التي توضح كيفية السيطرة على الإ" نها على أ

جميع التقاليد والأعراف والخصائص التي تشكل الأجواء العامة "نها ، كما تعرف على أ1"لأفراد المؤسسة

وهي خصائص تكون عميقة التأثير وتنتقل عبر الأجيال، ويكون تغيرها للمؤسسة وتؤثر في العاملين، 

 .2"بطيء

 3:نماط رئيسية هيم الثقافة التنظيمية من منظور الأداء الى أربعة أولقد تم تقسي 

Ø تعمل في بيئات سريعة التغير وتستجيب بسرعة لهذه المتغيرات  :ثقافة تنظيمية سريعة الاستجابة

ستعداد لتحمل مخاطر التغيير والتطوير داء المتميز والإتهتم بمكافأة الأخلية والخارجية، الدا

 .بتكاروالإ

Ø ستجابة سريعة للتغيرات إتتسم بالقدرة على تحمل قدر صغير من المخاطرة مع  :ثقافة العمل الجاد

 .البيئية

Ø تجني ثمار  تهتم بالتطوير والرؤية المستقبلية، لكنها تحتاج فترة زمنية طويلة حتى: ثقافة البناء

 .بتكارالتطوير، وتكون عادة موجهة بالتطوير والتحديث والإ

                                                             
1
، 01، العدد 13، مجلة البصائر، المجلد"الثقافة التنظيمية ودورها في المشاركة  باتخاذ القرار"شاكر جار الله الخشالي، اياد فاضل محمد التميمي،  

 .215:، ص2009
2
 .444:، ص1995، الرياض، معهد الادارة العامة، "منظور كلي مقارن: السلوك الانساني والتنظمي"ناصر محمد العديلي،  

3
، المؤتمر الدولي للتنمية الادارية نحو اداء متميز في القطاع الحكومي، المملكة "الثقافة التنظيمية للمنظمات الحكومية في الجزائر" رؤوف كعواش،  

 .12:، ص2009نوفمبر  04-01العربية السعودية، معهد الادارة العامة، 
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Ø هذا النوع من المؤسسات قليل الاستجابة للتغيرات البيئية وقليل الاهتمام بجمع  :ثقافة البقاء

 .  كثر من اهتمامهم بتحقيق الاهداف، لهذا فالعاملون موجهون بطريقة أداء الأعمال أالمعلومات عنها

 1:الثقافة التنظيمية الى الموظفين في العديد من الأشكال، وهي  كمايليوتنتقل   

Ø هم مصادر لذي يعيش فيه الفرد، وهي تعد من أوهي تمثل قيم المجتمع ا: العادات والتقاليد والأعراف

نها تؤثر في شخصية الفرد وتحدد ؤثر على كل فرد في المؤسسة، كما أالثقافة التنظيمية، حيث ت

يش فيه الفرد وتتواجد وفق هذه التقاليد، وذلك حسب الموقع الجغرافي والبيئي الذي يع نمطه السلوكي

 .فيه المؤسسة

Ø  حتفال بالأعياد في بعض المؤسسات، بعد دعوة وتتمثل في الإ :المناسباتو  حتفالاتوالإالطقوس

وتتمثل هذه الخ، ...لى العمل، أو في تعارف الموظفين الجدد على الموظفين القدامى، إالموظفين 

يضا في حفلات جوائز للمحالين على التقاعد، والمبدعين وحفلات التخرج حتفالات أالطقوس والإ

 . جتماعيةوالرحلات، أو مختلف النشاطات الإ

Ø يجابي يتجسد في إجتماعية، ولها وجهان، جانب إوهي حكايات خرافية تستخدم كرموز  :الأساطير

واجهة مشكلات ستفادة منها في مجتمعه، وتقديم الدروس والعبر للإربط الفرد بتراثه وثقافته القديمة وم

ساطير والحقائق، وتوليد حالات السلبي فيتجسد في الخلط  بين الأ ما الجانبالحاضر والمستقبل، أ

 . همية خاصة في المؤسسةن للأساطير أإمن الصراع وإخفاء المعلومات الحقيقية، رغم ذلك ف

Ø ستخدمها كأساليب رمزية للتعبير عن المحبة والألفة، وتخفيض إيجري  :الطرائف والنكت والألعاب

تصال بين نها تعد وسائل لإزاحة بعض العوائق اثناء عملية الإبعض الصراعات بين العاملين، كما أ

 .بتكاربداع والإأفراد المؤسسة، وهي تساعد على الإ

Ø تتمثل في قصص القادة في مجال السياسة، والإدارة والتاريخ وغيره،  :البطولات والرموز الاجتماعية

 . وتؤخذ كقدوة ومثال يحتذى به في المؤسسات الحديثة

Ø وتستخدم غالبا لتعكس رسالة معينة، كأن يتم حكاية الصعوبات التي واجهت : القصص والحكايات

نشائه مقارنة إن به أثناء فترة فراد العامليالإداري، وكيفية تنظيمه، وعدد الأتطور ونمو الجهاز 

 .بوضعه الحالي

                                                             
1
 .339:، ص2003عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع،  ،"سلوك الفرد والجماعة: سلوك المنظمة"ماجدة العطية،  
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ثقافة المؤسسة غير قابلة للتغيير، في حين يعتقد  وهناك القليل من الكتاب والمهتمين الذين يرون أنّ     

ستقرار، حيث تتطور الكثيرون بإمكانية تغيير وتعديل الثقافة التنظيمية، لأنها تتصف بالديناميكية وعدم الإ

ستجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة، أو في تركيبة وخصائص إ الثقافة وتتغير

 .أفراد المؤسسة

فثقافة المؤسسة تتكون من خلال عناصر متعددة ثابتة نسبيا، لكنها تتطور بمرور السنوات وترسخ جذورها   

ار موظفيها وترقيتهم، حيث يكون لكل هذه ختيإدارتها ومعايير إلتزام برسالتها وفلسفتها وأسلوب بسبب الإ

العوامل دور كبير في المحافظة على مقومات الثقافة السائدة ودعمها على مر السنوات، لذا لايكون من 

 .1السهل تغيير ثقافة المؤسسة، بل هناك العديد من الصعوبات التي تواجه هذه العملية وتقلل من فعاليتها

للتغيير عن طريق التدريب خطة مدروسة يشترك في وضعها مجموعة من الخبراء ن يكون إنه يجب ألذا ف 

 2:والمختصين في هذا المجال، ويكون ذلك على مستويين كمايلي

Ø لا بد من :على مستوى الدولة: 

نشطة التدريبية في جميع عمل على التنسيق والتكامل بين الأستراتيجية واضحة للتدريب تإتبني  -

 .هداف التنميةالعمومية وبما يحقق أ ت والمؤسساتالوزارا

 .تخصيص ميزانيات تدريبية كافية لكل الوزارات -

 .دارة معنية بشئون التدريب داخل كل وزارةإنشاء إ -

ستعانة بالجامعات ومعاهد التدريب المتخصصة من داخل الدولة وخارجها في تصميم البرامج الإ -

 .التدريبية

 . تدريس مواد ترسخ مفهوم التدريب وأهميته بالمرحلة الثانوية والجامعية -

 .علام في التوعية ونشر هذه الثقافة التنظيمية المحفزة للتدريب في المجتمعشراك وسائل الإإ -

Ø وذلك عن طريق :على مستوى المؤسسات: 

 .ومهاراتهمالموارد البشرية وتطوير قدراتهم ساسية لتعليم تدريب وسيلة أعتبار الإ -

 .داء الحالي للموظف وجعله يلبي متطلبات المسار الوظيفي المستقبلي لهربط التدريب بتحسين الأ -

                                                             
1
نحو اداء متميز في  –، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الدولي للتنمية الادارية "من أين يبدأ التغيير في ثقافة المنظمة؟"ابتسام عبد الرحمن حلواني،  

 .18:، ص2009مبر نوف 04-01، المملكة العربية السعودية، معهد الادارة العامة، -القطاع الحكومي
2
، بحث مقدم للملتقى العربي السابع "نحو تأسيس ثقافة تنظيمية محفزة للتدريب بالجهاز الحكومي"عبد الله بن عبد الكريم بن احمد سالم،  

 .10: ، ص2008جويلية  09-06للاستشارات والتدريب، دمشق، اشراف المنظمة العربية للتنمية البشرية، 
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قبال على البرامج على لكي يكون حافزاً للموظف على الإلتدريب مع فرص الترقي للوظائف الأربط ا -

 .التدريبية المتنوعة

 .يجابيةإرؤية التدريب بطريقة  نشر الوعي بأهمية التدريب وتوجيه سلوك الموظفين نحو -

 . رتقاء بقدراتهم وتحسين أدائهمدارك أهمية التدريب للإإتعويد الجيل الجديد من الموظفين على  -

بتحسين أدائها هذه العملية  هم العناصر التي تسمح للمؤسسةستثمار في العملية التدريبية من أويعتبر الإ 

عتبار في البرامج داء الأعمال، لذلك يجب أن تأخذ بعين الإن تحترم قيم المؤسسة وأساليبها في أيجب أ

التدريبية جوانب ثقافة المؤسسة، ومن أهم هذه الجوانب نجد العادات والعرف اللذين تتبعهما المؤسسة فيما 

يتعلق بالتدريب، فالمؤسسات التي تؤمن ثقافتها وتشجع التدريب ستكون الأنشطة التدريبية بها مستمرة أكثر 

 .1مؤسسات التي لا تؤمن ثقافتها بالتدريبمن ال

 2:الوسائل التي ستساعد المؤسسة على تغيير ثقافتها التنظيمية مايلي ومن ضمن  

تغيير الأنظمة واللوائح الخاصة بالتعيين في الوظائف وجعلها تعطي الأولوية للتدريب بدلا من  -

 . قتصار على الشهادات الدراسة النظرية فقطالإ

 .فضلية في التعيينالأستقطاب الكفاءات البشرية المؤمنة بفلسفة هذه الثقافة التنظيمية وإعطائها إ -

 .دارة معنية بشئون التدريب داخل المؤسسةإنشاء إ -

 .تخصيص ميزانيات تدريبية ملائمة -

 .توفير الحوافز المادية والمعنوية المناسبة للمتدربين -

 .ربط التدريب بمتطلبات التعيين والترقية داخل المؤسسة -

 .تصميم برامج تدريبية تتناسب مع الحاجات الفعلية للمهام الوظيفية المختلفة -

دارية داخل المؤسسة وبما يتماشى مع المسار الوظيفي شتمال التدريب على جميع المستويات الإإ -

  .لكل موظف

 ثقافة المؤسسة والأداء، فعندما تكون الثقافة ذات قوة ينعكس على ويتضح مما سبق وجود علاقة قوية بين  

المؤسسات الناجحة هي التي تكون ثقافتها تحقق  ذ أنّ إدائها لعملها، المؤسسة في تطورها وإبداعها في أ

                                                             
1
 .283:ع سبق ذكره، صراوية محمد حسن، مرج 

2
 .10:عبد الله بن عبد الكريم بن احمد سالم، مرجع سبق ذكره، ص 
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لى ذلك فهي المؤسسة التي تجعل قيمها نفس قيم إمصلحة كل من المدير والعميل والمجتمع ككل، بالإضافة 

 .1جبارهم على ذلك وإنما رغبة منهمإالموظفين، وتجعلهم يتبنون الثقافة دون 

وتظهر العديد من الدراسات العلاقة الطردية بين القيم المؤسسية الثقافية الجيدة وكفاءة الأداء، وهو ما تظهره  

نماط هناك أ ا والدول الأوروبية، والتي توضح أنّ سيا وأمريكشرق آدارية اليابانية ودول جنوب النماذج الإ

تميز هذه المؤسسات، وهي متداخلة مع الجوانب  نمطياً  سلوكية معينة وقيم مؤسساتية صارت تمثل طابعاً 

سرة حيث يسود متداد للأإالتي تعد ) كما هو الحال في المؤسسات اليابانية( الدينية وطبيعة العلاقات الأسرية 

هذه المؤسسات تحاول تعزيز عنصر الولاء  بوية والصرامة  في ذات الوقت، كما أنّ نمط من القيادة الأ

 .2خلاص والرضا الوظيفيستقرار في العمل لتقوية عناصر الإالوظيفي بتحقيق عناصر الإ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
 .361:جاري ديسلر، مرجع سبق ذكره، ص 

2
، مجلة الباحث، "دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية وكفاءة الاداء: ساسي للتنمية الشاملةثقافة المؤسسة كمدخل أ"قوي بوحنية،   

 .75:ن،ص2003، 02العدد 
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 :خلاصة الفصل الثاني

بشرح المصطلحات المكونة له والمفاهيم  بدءاً ، الأداءالضوء في هذا الفصل على مفهوم  إلقاءلقد تم    

والعوامل  الأداءوالمردودية، بعد ذلك تم تحديد مختلف معايير  والإنتاجيةالمرتبطة به كالكفاءة والفعالية 

عتبار من قبل المؤسسة تؤخذ بعين الإ نأستعراض مجموعة من العوامل التي يجب إالمؤثرة عليه، بحيث تم 

 .الأداءوالتي تعدل وتؤثر في 

 إلى بالإضافةهذه العملية بالنسبة للفرد والمؤسسة،  وأهمية الأداءشرح عملية تقييم  إلىنتقال بعد ذلك وتم الإ 

من ترقية ونقل وتدريب  البشريةالموارد  لإدارة الأخرىعملية التقييم وعلاقتها بالوظائف  أهدافمختلف 

 .الخ...واختيار

 إلىهم الطرق المتبعة والتي تم تقسيمها وأ الأداءل عملية تقييم في نهاية الفصل تم عرض مختلف مراح 

الحديثة المتبعة  الأساليبالمؤسسة وبعض  أداءعملية قياس  إلىحديثة، ثم تم التطرق  وأخرىطرق تقليدية 

نقطة تم تناولها في هذا الفصل فكانت المشاكل التي  آخر أماالمتوازن ولوحة القيادة،  الأداءفي ذلك كبطاقة 

 الأخطاءالبشرية والتنظيمية، وبعض  الأخطاءمن  ستعراض مجموعةإ من خلال الأداءتواجه عملية تقييم 

والتي يجب وضع حلول وتوفير وسائل لعلاجها وتدعيم نقاط القوة  أدائهمالذين يتم تقييم المتعلقة بالمرؤوسين 

 .في المؤسسة



 

 

 

 

 

  

 : الفصل الثالث

التدريب والأداء في  وزارة التهيئة 

 العمرانية والبيئة
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 :تمهيد

 والمادية والمالية البشرية القومية الموارد توظيف في الدولة أداة العالمية النظم كل في الحكومي الجهاز يعد  

 شتى في الحكومية الخدمات أنّ  كماي،القوم قتصادالإ فاعلية وتعزيز العامة الخدمات تقديم وفي والطبيعية،

 تعد وغيرها ...)اتصالات– موانئ – جسور – طرق (ةأساسي بنية - قضاء أو عدالة– أمن من مجالاتها

 عصر في الأهمية هذه وتتعاظمر، ستثماالإ بيئة جاذبية ولمدى للمواطنين بالنسبة الحياة جودة لمدى  شراً مؤ 

 على تتنافس – للنمو ساعية أو متقدمة كانت وسواء ، وجنوبا شمالا ، وغربا شرقا - العالم دول كل فيه باتت

  .العالمية أو المحلية سواء رات ستثماالإ وجذب المستثمرين مغازلة
حد كبير بوجود النظام  إلىرتبط وجوده إحد مظاهر النشاط الحكومي، والذي أالعمومية  الإدارةتعتبر  

وبالرغم من مرور  .سطة متخذي القرارات من السياسيينالمقررة بوا أهدافهتحقيق  إلىالسياسي الذي يسعى 

تفاق واضح على إنه مازال هناك عدم أ إلاّ العمومية،  الإدارةالعديد من العقود على تنمية وتطوير مفاهيم 

 .نطاقها وحدودها

مفهوم ومهام الوزارة باعتبارها مؤسسة و كل من مفهوم المؤسسة العمومية  إلىوسيتم التطرق في هذا الفصل   

الوقوف  إلى بالإضافةهيئة العمرانية والبيئة في الجزائر التي تعتبر مجال دراستنا، لى واقع وزارة التإ عمومية، و 

 للأفرادهذه العملية بالنسبة  لأهميةعند عملية تدريب الموارد البشرية في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة نظرا 

ة ومختلف في الوزار  الأفراد أداءالعاملين بها وللوزارة في حد ذاتها، ثم سيتم تسليط الضوء على عملية تقييم 

 والأساليبالدراسة المستخدمة  أداةاللازمة لذلك، كما يتضمن هذا الفصل مجتمع الدراسة وعينته،  الإجراءات

 .ل النتائج ومناقشتهاالمتبعة في تحليل البيانات، وينتهي بعرض وتحلي الإحصائية

 :يتناول هذا الفصل على المباحث التالية الإجمالوفي   

ü ميدان الدراسة(تقديم وزارة التهيئة العمرانية والبيئة.( 

ü التدريب والأداء  في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة. 

ü ستبيان ومناقشة النتائجتحليل محاور الإ. 
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 العمرانية والبيئةتقديم وزارة التهيئة : الأولالمبحث 

فتعبير  ،ي ونميزه عن مفهوم القطاع الخاصمن المفيد في البداية أن نحدد المقصود بالقطاع الحكوم  
ة الدولة لرأس المال قتصادية القائمة على أساس ملكيالقطاع الحكومي يستخدم للدلالة على النشاطات الإ"

قتصادية القائمة على الملكية الخاصة سواء لإالقطاع الخاص يشمل النشاطات ا في حين أنّ ، والمنتجات
وكلا التعريفيين ينطلقان من معيـار واحـد وهـو الشكـل الحقوقي ، ت ملكية فردية أم ملكية جماعيةكان

 .1"للملكية
 

ستقرار السياسي تحولت إلى دولة متدخلة في على الحفاظ على الأمن والإ يقتصر بعد ما كان دور الدولةف   

المؤسسات المشرفة على الإفلاس  نتشالإقتصادية وذلك من خلال إنشاء مؤسسات عمومية أو الحياة الإ

الحد من البطالة، كما تعمل في القطاعات ذات طابع حيائها بغرض حماية مناصب العمل و إعادة إو 

 .خمةوال ضحتياجاتها لأمإ ستراتيجي والتي لا يغامر فيها القطاع الخاص نظرا لدرجة الخطورة الكبيرة و إ

مختلف خصائصها و مفهوم كل من المؤسسة  إلى أولا الإشارةفي تقديم ميدان الدراسة يجدر  البدأوقبل 

 .مومية تقدم خدمات عمومية باعتبار وزارة التهيئة العمرانية مؤسسة ع

 :المؤسسة العمومية -1

، وتعود ملكية 2"العناصر البشرية والمادية للنشاطالوحدة التي تجمع فيها وتنسق " أنهاتعرف المؤسسة على   

 أوعنها التصرف بها كيفما شاءوا، ولا يحق لهم بيعها  لينللمسؤو لا يحق  إذللدولة  ةالمؤسسات العمومي

المؤسسات  وإدارةالذين ينوبون عن الحكومة في تسيير  والأشخاصوافقت الدولة على ذلك،  إذا إلاّ  إغلاقها

 .3مة للدولةاولة وفقا للقوانين العتجاه الدإهذه  أعمالهمعن  لونمسؤو العمومية 

 4:إلىبحيث يمكن تصنيف المؤسسات تبعا لطبيعة الملكية 

Ø الأفرادمجموعة من  أوهي المؤسسات التي تعود ملكيتها للفرد  :المؤسسات الخاصة. 

Ø تكون ملكيتها للقطاع العام والخاص معا: المؤسسات المختلطة. 

                                                             
1
، ندوة الرؤية المستقبلية للاقتصاد السعودي، "نحو أداء أفضل في القطاع الحكومي في المملكة العربية السعودية"عبد الرحمن بن عبد الله الشقاوي،  

 .04: ، ص2002الرياض، 
2
 . 09:، ص1998، الجزائر، دار المحمدية العامة، "اقتصاد المؤسسة للطلبة الجامعيين"ناصر دادي عدون،  

3
 .31:، ص1991، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، "اقتصاد المؤسسة"عمر صخري،  

4
 .25:، ص2002ت الجامعية، ، الجزائر، ديوان المطبوعا"اقتصاد وتسيير المؤسسة"عبد الرزاق بن حبيب،  
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Ø و بيعها عنها التصرف فيها أ لينللمسؤو يكون رأس مالها ملكا للدولة فلا يحق : المؤسسات العمومية

1:إلىت الدولة على ذلك، ويمكن تصنيفها قواف إذا إلاّ  إغلاقها أو
 

تملك شخصية معنوية وتعمل في ): EPIS(المؤسسات العمومية ذات الطابع التجاري والصناعي  ·

كة الوطنية للكهرباء بموحدة مثل الش إنتاجيةيتميز بانعدام المنافسة ووجود طاقات ميدان خاص 

 .والغاز

ستقلالية والمنافسة فيما بينها، والحرية في تتميز بالإ): EPEC( قتصاديةالإالمؤسسة العمومية  ·

 .تسيير رأس المال مثل المؤسسة الوطنية للصناعة الكهرومنزلية

تمثل كل المؤسسات التي تنشط على المستوى المحلي، ): EPL (المؤسسة العمومية المحلية  ·

 .ها غالبا في قطاع الخدماتدونج

كما يختلف تصنيف المؤسسة العمومية باختلاف معيار التصنيف المتبع من جهة، وباختلاف الغاية   

 أولنشاطها،  الإقليميحسب المدى  إما، فيمكن تصنيف المؤسسات العمومية أخرىالمرجوة من جهة 

 ).قانون خاص أوقانون عام (القانون الذي تخضع له  أوطبيعة النشاط الذي تؤديه، 

، الذي يمتد المؤسسات العمومية الوطنية إلى، تقسم المؤسسات العمومية الإقليميفحسب المدى   

التي يستفيد معظم السكان من الخدمات التي تقدمها،  أوالدولة  إقليم أجزاءجميع  إلىنشاطها 

بحسب النشاط الذي  أما. محددة إقليمية، التي يقتصر نشاطها على دائرة العمومية المحلية المؤسساتو

كما . مالية أواعية مجتإ أوتكنولوجية  أوعلمية  أوقتصادية إ أو إداريةتؤديه، فقد تكون هذه المؤسسات 

 لأحكامتخضع  إداريةمؤسسة عمومية  إلىومية حسب القانون الذي تخضع له تصنف المؤسسة العم

  2.القانون الخاص لأحكامالقانون العام، ومؤسسة عامة صناعية وتجارية تخضع 

 3:مجموعة من الخصائص التي نذكر منها ما يلي وللمؤسسة العمومية     

كبر ربح ممكن وكذلك لتحقيق مية تتميز في الغالب بكبر الحجم لتحقيق أفالمؤسسات العمو  :كبر الحجم-

 .كانت المؤسسة تتصف بالضخامة إذا إلاّ الخدمي، وهذا لا يتحقق  الإنتاجيوفرات في الحجم 

                                                             
1
 .35:، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، دون سنة نشر، ص"الأمثل في الاقتصاد"بوعلام بوشاشي،  

2
 .96:، ص1990، عمان، دار الفكر للنشر والتوزيع، "نظرية المؤسسات العامة وتطبيقاتها في المملكة الأردنية الهاشمية" علي خطار شنطاوي،  

3
 .29: عمر صخري، مرجع سبق ذكره، ص 
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تتولى غالبية المؤسسات العمومية مهمة تقديم الخدمات كالنقل، التعليم،  :خاصية تقديم الخدمة-

تقديم هذه الخدمات في ظل الظروف الراهنة،  الأخرىنه يمكن للمؤسسات الخاصة أ إلاّ الخ، ...والصحة

 :ن المؤسسات العمومية الخدمية تتخذ السمات التاليةإوبالتالي ف

فالمؤسسات العمومية خاضعة للقانون العام وهي تأخذ صفة الملكية العمومية، ولها  :الطابع القانوني ·

 .عمالها يخضعون للوظيف العمومي أنّ متيازات السلطة العمومية، كما إ

ن تحدد لنفسها سلطة السياسية للدولة، كما يمكن أالمؤسسات العمومية بالترتبط : التبعية السياسية ·

 .الخاصة الأهدافبعض 

ل واسعة والتي تستمدها من الطبيعة المؤسسة العمومية بأساليب تدخّ  تتمتع :التدخل أساليبتعدد  ·

 .الإجباريالقانونية التي تسمح لها باتخاذ قرارات تنظيمية لها قوة التطبيق 

بمصطلح المصلحة العمومية  ترتبط  الخدمة العمومية دمة العمومية نجد أنّ وعند محاولة تعريف الخ

1"دارات العموميةنشاط يخدم المصلحة العمومية وتتكفل به الإ" بحيث تعرف على أنها 
. 

تلك التي تعد تقليديا خدمة فنية، تزود بصورة دائمة بواسطة "داري الفرنسي على أنها ويعرفها القانون الإ 

دارتها مبادئ إعلى مؤسسة عمومية كاستجابة لحاجة عمومية، ويتطلب توفيرها أن يحترم القائمون 

 .2"العموميةستمرارية والملائمة لتحقيق المصلحة المساواة والإ

محصلة كل نشاط عمومي هدفه :" عتبار الخدمة العمومية على أنهاإيمكن  ومن خلال التعاريف السابقة 

ستمرارية لضمان تحقيق المساواة والإ طار تحقيق المصلحة العموميةإحتياجات المواطنين في إتلبية 

 ".والملائمة في تقديم هذه الخدمة

 :الخصائص والمميزات ،العمومية الإدارة -2

 أهدافهاولة لتحقيق دال أداةجذورها الحقيقية مع بداية هذا القرن هي  أرسيتالحديثة التي  الإدارة إنّ    

 إنماالمجتمع ومشروعه، فالتطور الذي حققته الدول الكبرى  أهدافوتوجيهاتها وطموحاتها، وبالتالي تحقيق 

علمية تتخذ من الفعالية والسرعة والعدالة الإدارة التي تسير بطرق حديثة  إلىيعزى في جانب كبير منه 

                                                             
1
 Jacques CHEVALLIER, Essai sur la notion juridique de service publique, Sur le site :http://www.U-

picardie.fr/labo/curapp/revues. Consulté le 22/02/2012, P138. 
2
 .29:، ص2004، الاسكندرية، الدار الجامعية، "تطبيقالنظرية وال": اقتصاديات المشروعات العامة"المرسي السيد حجازي،  
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وراحته وتوفير كل الظروف  أهدافههدف الدولة هو خدمة المجتمع وتحقيق  أنمبادئ رئيسية لها طالما 

 .ةالمناسبة والملائمة له وتقديم كل الخدمات الضرورية التي يحتاجها الفرد والمجتمع في كافة مناحي الحيا

 الأنشطة بآثارتنظيم معين بشكل يكون فيه الجمهور واعي  إدارةالعمومية بالمفهوم الحديث هي  والإدارة  

التي تقوم بها  الأنشطةنه المستهدف من جتماعي، وأقتصادي والإى محيطه الإالتي يقوم بها التنظيم عل

عمومية بالعديد من الجوانب ال الإدارة، وليس فقط السوق الذي تعمل من خلاله، كما ترتبط كفاءة الإدارة

 1:منها

 .ة في المحيطمدى تكافؤ تنظيمها مع مراكز القوة المتواجد-

 .ن خلال علاقتها بالفضاء الخارجييكولوجية مالإ والأهداف الإقليممدى تحقيقها لهدف تهيئة -

 .سساتي من خلال علاقتها بالجمهورهر المؤ مدى تأثرها بالمظ-

 .لها الأساسيالهدف  الأخيرتقبلها من طرف الجمهور وبشكل عام مدى شرعيتها، ويعد هذا  مدى-

 2:بعضا، وهما ببعضهماالعمومية معنيان وثيقا الصلة  للإدارة، الإنمائيالمتحدة  الأممووفقا لبرنامج 

Ø  ما هنالك إلىالتنظيمية والموظفون  والبنى والنظم والإجراءاتالسياسات والقواعد (  الآلياتمجموعة (

شؤون الحكومة التنفيذية وتوجيهها، ومهمة تنظيم  إدارةالتي تمول من ميزانية الدولة وتتولى مهمة 

 .المصلحة في الدولة والمجتمع والمحيط الخارجي أصحابتعاون هذه الحكومة مع 

Ø  من قوانين  والإدارةالحكومية التي تتعلق بتطبيق ما تعتمده الحكومة  الأنشطةتنفيذ مجمل مجموعة

 .وقرارات ذات صلة بتقديم الخدمات العامة

) القانون العام( الإداريالعمومية بمجموعة من الخصائص المستنبطة من قواعد القانون  الإدارةوتتميز  

 : تظهر صعوبة تطبيق التسيير عليها من خلال مقارنتها بخصائص المؤسسات الصناعية والتجارية الخاصة

Ø  العمومية هو تحقيق المصلحة العامة والتي تعتبر في ذاتها مهمة  الإدارة هدف :الأهدافمن حيث

، لذلك )الخ...الدفاع الوطني، التربية، العلاقات الخارجية والدبلوماسية، الصحة، العدالة،(غير عادية 

                                                             
1
، مجلة الباحث، العدد السادس، "نظرية الإدارة العامة الحديثة ودورها في معالجة إشكالية إدماج مفهوم الأداء في الخدمة العمومية"رفاع شريفة،  

 .105: ، ص2008ورقلة، 
2
، مذكرة من الأمانة العامة، "لمصطلحات الأساسية في مجال أسلوب الحكم والإدارة العامةتعريف المفاهيم وا"برنامج الأمم المتحدة الإنمائي،  

 .06:، ص2006نيويورك، 
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ت متيازات السلطة العامة لتمكينها من هذا الهدف كاتخاذ القراراإفقد منيت بامتيازات غير مألوفة هي 

 .1الفردية وحق التنفيذ المباشر

Ø لى تحقيق إالعمومية لها هدف تحقيق المصلحة العامة فهي لا تهدف  الإدارةكانت  إذا: عدم الربحية

ن كان المستفيدون من في حد ذاتها نشاطات غير مربحة وأ الربح عند مزاولة نشاطها التي هي

، وهذا لقاء بعض الخدمات كالطوابع البريدية، )التعريفة(خدماتها يدفعون مبالغ رمزية في المقابل 

 .الخ...الجامعية أوالرسوم الخاصة بالتسجيلات المدرسية 

الدولة عكس المؤسسات  إعاناتالعمومية تتشكل بنسبة كبيرة من  الإدارةميزانية  إيراداتن إف ،لذلك

السوق  وأسعارخدماتها تكون حسب التكلفة  أومنتجاتها  أسعارالربح والتي  إلىالخاصة التي تهدف 

 .وتخضع لقانون العرض والطلب

Ø العمومية هي مهام منظمة بنصوص قانونية وتنظيمية  للإدارةالمهام التي تسند  إن :انعدام المنافسة

 الإستراتيجية، العدالة والدفاع، وكذلك بعض الصناعات الأمنكالبريد والمواصلات، الشرطة، 

 .2ن المنافسة منعدمة تماماإيجعلها تحتكر هذه الميادين وبالتالي ف الخ، وهذا ما...التجارية والأعمال

Ø مهامها، فليس  أداءالعمومية لا تتمتع باستقلالية كافية في  الإدارة إنّ : الرقابة والخضوع للقانون

العمومية مثلا الحق في تغيير هيئاتها حسب المستجدات والمتغيرات، مما يصعب من مهمتها  للإدارة

بل تخضع  )عدة هيئات وصية طرف فالهيكل التنظيمي مثلا مصادق عليه من(  أهدافهافي تحقيق 

العامة المسطرة في السياسة العامة للحكومة، لذلك فهي  الأهدافلى إ في ذلك للقوانين الجارية و 

كالوظيف العمومي، المراقب المالي، المفتشية العامة (ع لرقابة مزدوجة، رقابة الوصاية تخض

منها، والرقابة السياسية من جهة ثانية، وذلك من  الأعلى، ومن قبل السلطة الرئاسية )الخ...المالية،

 .3السياسية والأحزابقبل البرلمان والجمعيات 

Ø السيرة المهنية حيث تكون فيه  أساسيكون تسيير الموظفين على : التوظيف وتسيير الموارد البشرية

 الإدارية، كما يتمتع الموظف بحقوق قانونية تحميه من تعسف السلطة الأقدمية أساسالترقية على 

 .4في الحالات التأديبية الأعضاءاللجنة المتساوية  أماممتثال مثل حق الإ

                                                             
1
 .21:  ص. 2006، الإسكندرية، منشأة المعارف، "الإدارة العامة"سامي جمال الدين،   

2
 .100: ، ص2005، بيروت، منشورات الحلبي الحقوقية، "الإدارة العامة"طارق المجذوب،  

3
 Jean François AUBY, Management public introduction générale, Edition DALLOZ, Paris, France, 1996, P : 01. 

4
 .17:، ص1995، القاهرة،دار النهضة العربية، "الوظيفة العامة"أنور رسلان،  
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Ø  ات التي تمنحها القوانين الجاري وهذا نتيجة الضمان: العمومية الإداراتفي  ةالمردوديغياب عامل

ستقرار في مناصب عملهم سواء في ميدان العمل بها للموظفين العموميين والتي تضمن لهم الإ

القاعدي هو نفسه بالنسبة لكل الموظفين  الأجرالمرتبات، فمهما يكن مردود العامل فان  أوالترقية 

 .ممردوديته، وليس حسب الوظيفة أوالذين يشغلون نفس الرتبة 

المفهوم تتضمن  عناصر هذا بشكل دقيق فلا بد أن نلحظ أنّ  حديد مفهوم الإدارة العموميةإذا أردنا تومنه    

دارية التي تتولاها هذه كما تتضمن ثانياً الأنشطة والعمليات الإ ،إدارية حكومية أولاً وجود مؤسسات

الأنشطة والعمليات كأهداف عامة يراد المؤسسات، وأخيراً ما ترمي هذه المؤسسات  إلى تحقيقه من جراء تلك 

 .بلوغها

 :البطاقة الفنية لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة -3

دارتها وعرض أهم إلقد تم فيما يلي عرض نبذة عن وزارة التهيئة العمرانية والبيئة من خلال كيفية تنظيم   

 .دارةإدارية في الوزارة وخصائص كل المهام التي تقوم بها، وكذا مختلف التقسيمات الإ

تاريخ ، حيث تم إنشائها في  تعتبر وزارة التهيئة العمرانية والبيئة مؤسسة حديثة النشأة  مرت بعدة مراحل   

بعدما كانت تسمى بالمديرية العامة للبيئة تحت وصاية وزارة الداخلية والجماعات المحلية  20011جانفي  07

الذي يحدد  1995 افريا 12الموافق ل  107-95تحت المرسوم التنفيذي رقم  الإداري والإصلاحوالبيئة 

 .تنظيم المديرية العامة للبيئة

المؤرخ في  350-07بموجب المرسوم التنفيذي  إليهانضمام قطاع السياحة إتم  2007نوفمبر  18وفي  

تم  2010في سنة  أماالتهيئة العمرانية والبيئة والسياحة،  بوزارةتسمى  أصبحتيث ، ح2007نوفمبر  18

الذي يحدد  2010 أكتوبر 21المؤرخ في  259-10نفصال قطاع السياحة عنها بموجب المرسوم التنفيذي إ

 وأصبحبهيكل تنظيمي جديد،  الأخيرةهذه  وأصبحتالمركزية لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة  الإدارةتنظيم 

 .قطاع السياحة مرتبط بالصناعة التقليدية في وزارة واحدة هي وزارة السياحة والصناعة التقليدية

، يترأسها السيد شريف الأربعةشارع المدافع انية والبيئة في الجزائر العاصمة، ويقع موقع وزارة التهيئة العمر    

 :والموظفين الذين يقومون بعدة مهام منها الإطاراتعدد كبير من  إلى بالإضافةرحماني كوزير لها، 

                                                             
1
الوارد بالجريدة  2001جانفي  7الموافق ل  1421شوال  12المؤرخ في  09-01مرسوم تنفيذي رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، 

 .والمتعلق بتنظيم الإدارة المركزية لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة 4الرسمية رقم 
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Ø  وخلق  للمحافظة على البيئة والكائنات الحية يجابيا وفعالاً إتغيير سلوك المجتمع تغيرا  إلىالسعي

 :إلىمتكاملة تهدف  إستراتيجيةثقافة بيئية، وهذا ضمن 

 .قتصاديةجتماعية والإستمرارية البيئية في برنامج التنمية الإالإ إدماج ·

 .العمل على النمو المستدام والتقليص من ظاهرة الفقر ·

 .حماية الصحة العمومية للسكان ·

 .تصال البيئيالتحكم في المعلومات وتنظيم الإ ·

 .والتوعية بالمخاطر التي تهدد البيئةالتحسيس  ·

Ø والبيئة واقتراحها وتنفيذها الإقليمستراتجيات الوطنية لتهيئة الإ إعداد. 

Ø  في تطور المدن، وكذا التوزيع المتوازن للنشاطات والتجهيزات  التحكم أدواتالتخطيط ووضع

 .والسكان

Ø  والطاقات الوطنية وتثمينها، وكذا الحفاظ على الفضاءات الحساسة  الأساسيةتطوير جميع الهياكل

 .والهشة وترقيتها

Ø هيئة العمرانيةالعمومية في ميادين البيئة والت الممارسة الفاعلة للسلطة. 

Ø وتنميته المستدامة على  الإقليمتهيئة  وأهدافختيارات التوجيه إعتماد إ طر التشاور و طوير أتنظيم وت

 .عية والجهويةالمستويات القطا

Ø  الكبرى والتجهيزات المهيكلة والمدن  الأساسيةتحديد الشروط المتعلقة بتطوير وتحديد مواقع الهياكل

تنظيم الهيكل العمراني الوطني طبقا للمخططات الوطنية والجهوية لتهيئة  إلى بالإضافةالجديدة، 

 .الإقليم

Ø  وتثمينه الإقليمالكبرى لتهيئة  للأشغالتحضير وتوفير شروط التنفيذ المنسق والمتكامل. 

على المستوى الدولي فتكمن مهامها في تمثيل الجزائر في التظاهرات والمؤتمرات الدولية وذلك  اأمّ 

 :من خلال

Ø تمثيل عملي للجزائر ضمن الهيئات الدولية المكلفة بالبيئة. 

Ø مشاركة فعالة في النشاط الدولي لحماية البيئة. 
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 :التهيئة العمرانية والبيئة تنظيم وزارة-3-2

 الإدارة، والذي يتضمن تنظيم 2010سنة  أكتوبر 21المؤرخ في  259-10طبقا للمرسوم التنفيذي رقم   

المركزية لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة، تحت سلطة  الإدارةن إالمركزية لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة، ف

 1:الوزير، تتكون من

Ø تصال والمكتب الوزاري دراسات، ويلحق به مكتب البريد والإ) 02(ويساعده مديرا  :العام الأمين

 .الداخلي في المؤسسة للأمن

Ø يبما يأتمكلفين بالدراسات والتلخيص، يكلفون ) 08(ويساعده ثمانية : رئيس الديوان: 

مشاركة الوزير في النشاطات الحكومية والنشاطات المرتبطة بالعلاقات مع البرلمان  تحضير ·

 .وتنظيمها

 .تخضير نشاطات الوزير في مجال العلاقات الدولية والتعاون وتنظيمها ·

 .تحضير علاقات الوزير مع الصحافة وتنظيمها ·

 .تحضير نشاطات الوزير في مجال العلاقات العامة وتنظيمها ·

 .جتماعيين الاقتصاديينمتابعة العلاقات مع الحركة الجمعوية والشركاء الإ ·

 .تحضير الملفات المتعلقة ببرامج البحث القطاعية ومتابعتها ·

 .تحضير الحصائل الموحدة لنشاطات القطاع ومتابعتها ·

 .متابعة البرامج التنموية الكبرى للقطاع ·

Ø بنص خاصالتي يحدد تنظيمها وعملها  :المفتشية العامة. 

Ø  الآتيةالهياكل: 

 .المديرية العامة للبيئة والتنمية المستدامة ·

 .الإقليمالمديرية العامة لتهيئة وجاذبية  ·

 .والإحصائياتمديرية التخطيط  ·

 .مديرية التنظيم والشؤون القانونية ·

 .مديرية التعاون ·

 .الآلي والإعلامتصال مديرية الإ ·

                                                             
1
، الوارد 2010أكتوبر  21الموافق ل  1431عدة ذي الق 13المؤرخ في  259-10الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي رقم  

 . ، المتعلق بتنظيم الإدارة المركزية لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة 64بالعدد 
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 .والوسائل الإدارةمديرية  ·

 .البشرية والتكوين مديرية الموارد ·

هيئة من هيئات وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، يشرف ) والتكوين البشرية مديرية الموارد(  الأخيرةذه وتعتبر ه

 :يبما يأتعليها مدير للموارد البشرية والتكوين، وهي مكلفة 

 .تقترح وتنفذ سياسة تسيير الموارد البشرية للقطاع -

وتعد وتضمن تنفيذ سياسة القطاع في مجال تطوير التشغيل وترقية الموارد البشرية بالتشجيع  تصمم -

 .والبيئة الإقليمالتكنولوجيات الجديدة في ميادين تهيئة  إدماجعلى 

تضمن متابعة وتقييم برامج المؤسسات التكوينية العاملة تحت وصاية وزارة التهيئة العمرانية والبيئة،  -

 .القطاع المعنيتصال مع بالإ

 :والهيكل التنظيمي الموالي يبين موقع مديرية الموارد البشرية والتكوين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة
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 :تضم مديرية الموارد البشرية مديريتين فرعيتين هما

Ø  وتكلف بمايأتي :البشريةالمديرية الفرعية للموارد: 

ارد البشرية بالتشجيع على في مجال تطوير التشغيل وترقية المو  تعد تنفذ سياسة القطاع ·

 .التكنولوجيات الجديدة إدماج

 .تتابع تطور الحياة المهنية لمستخدمي القطاع ·

 .وبرامج تحسين مستوى مستخدمي القطاع أعمالتشارك في  ·

 .المهنية للترقية الداخلية للمستخدمين متحاناتتخطط وتنظم الإ ·

Ø وتكلف بما يأتي :المديرية الفرعية للتكوين: 

 .وتحسين المستوى وتترجمها في برامج في ميدان التدريبتكيف توجيهات السياسة الوطنية  ·

 .تضمن متابعة نشاطات مؤسسات التكوين الموضوعة تحت الوصاية وتقيمها ·

تقنيات  إدخالالمعنية، بأعمال التدريب المستمر عن طريق تصال مع القطاعات تقوم بالإ ·

 .وتكنولوجيات جديدة في التنظيم والتسيير

 .تصال مع القطاعات المعنيةتطور التدريب الممتاز لمهنيي القطاع، بالإ ·

 .دراسة الحاجات الفعلية للتدريب بالتعاون والتنسيق مع الإدارات العاملة في المؤسسة ·

بالمعاهد والجامعات والمراكز التدريبية لتوفير الكفاءات والمختصين للقيام  تصالاتإجراء الإ ·

 .بالأعمال التدريبية سواء داخل المؤسسة أو خارجها

وفي السابق كانت المديرية الفرعية للموارد البشرية يديرها مدير فرعي للموارد البشرية، والمديرية الفرعية   

أما في الوقت الحالي أصبحت لكلتا المديريتين الفرعيتين مدير واحد هو  للتكوين يديرها مدير فرعي للتكوين،

 .مدير الموارد البشرية والتكوين وهو مفوض من قبل الوزير

 الأداء  في وزارة التهيئة العمرانية والبيئةتقييم التدريب و سياسة : المبحث الثاني

 :سياسة التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة-1

ختصاصهم وفي إوتنمية قدراتهم ومعارفهم في ميدان  الأفرادالة لتحفيز يعتبر التدريب وسيلة فعّ   

الة تمكن الأفراد في المؤسسة إلى نه طريقة فعّ الفرد إلى تعلمها وإتقانها، كما أيطمح ختصاصات جديدة إ

 .المشاركة في تحديد الأهداف والعمل على تنفيذها



 التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة:                                             الثالث الفصل

 

129 

 

ة والبيئة بدورها معنية بضرورة التأقلم مع التغيرات الجديدة لمحيطها، لا سيما ووزارة التهيئة العمراني  

والطرق الجديدة الخاصة بأداء ) تصال الحديثةكالإعلام الآلي ووسائل الإ( التطورات التكنولوجية الجديدة 

محكمة، باعتبار تخاذ التدابير والإجراءات اللازمة للعمل على وضع سياسة تدريبية إفهي ملزمة على العمل، 

معاهد التكوين على مستوى الجامعات،  سواء(قبل التوظيف  اهتماما كبيرا للتدريب ما أعطتالدولة قد  أن

 03المؤرخ في  92-96وذلك عند إصدارها للمرسوم التنفيذي رقم ...) المهني، المعاهد العليا المتخصصة

معارفهم  إثراء، وذلك في سبيل 1وتجديد معلوماتهمالمتعلق بتدريب الموظفين وتحسين مستواهم  1996مارس 

 .وتنمية قدراتهم المهنية لأداء مهامهم بكفاءة وفعالية

 :التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة حتياجاتإتحديد  -1-1

للإدارة وتحسين  حتياجات الحقيقيةخاصة بكل إدارة لأنها تحدد على ضوء الإ أهدافالتدريب هي  أهداف   

من جهة، ومع الأهداف العامة  ختصاصاتهمإ و المستوى وتجديد المعلومات للموظفين مع مختلف رواتبهم 

، للإدارةتكون سياسة التدريب ملائمة ومتوافقة مع السياسة العامة  أن، لذلك يجب أخرىمن جهة  للإدارة

 .وخصائصها وخصوصية المهام المنوطة بها

ات التدريبية الخاصة بالموظفين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، تلجأ مديرية الموارد حتياجولتحديد الإ  

د ما هي يتحدفي كل التخصصات، بعلى جميع مستوياتها و  ةلحمصبتكليف كل دائرة و  البشرية والتكوين

جود تقنيات جديدة أو عند و  وأ ،تعلق بسير العمل لكل موظفاصة تلك التي تالمشاكل التي تعاني منها وخ

يات لا الأجهزة المتوفرة بتقن أو أنّ  ،من صعوبات في تأدية مهامه الموظف يعانيأجهزة جديدة، أو عندما 

نجليزية، تعليم اللغة الإعلام الآلي، الإك(تطوير المهارات في مجال معين ، أو تتوافق مع إمكانيات الموظف

الرغبة في التدريب للترقية من منصب  أو منصب مختلف، ، أو عند رغبة الموظف في شغل)الخ...ربيةالع

 .منصب أعلى إلى

عن  لإعلامهمتصال  بالمديرية الفرعية للتكوين بالإة دائر  أوعن كل مصلحة  لؤو المسوبعد ذلك يقوم  

مكان  قتراحإويمكن  ،، مدة التدريب المطلوبةعدد الأفراد المراد تدريبهم، موضوع التدريب(حتياجات التدريب إ

                                                             
1
 .المتعلق بتكوين الموظفين وتحسين مستواهم وتجديد معلوماتهم 1996مارس  03الموافق  1416شوال  14مؤرخ في  92-96مرسوم التنفيذي رقم ال 
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تستقبل المديرية كل الطلبات التي تم دراستها ويتم تنقيحها بتطبيق اللوائح والقوانين الخاصة ، ثم )التدريب

 .عتماد على ميزانيات التدريبوالإ

 :تحديد سياسة التدريب لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة -1-2

على سياسة عامة ترسم الخطوط العريضة لها، ولتنفيذها يعتمد  أي عملية تدريب،  تستند أساساً  إنّ     

لذلك،  رون على وضع إستراتيجية عملية تهدف إلى تحديد الأولويات والوسائل اللازمة والطرق الأساسيةالمسيّ 

 ريبالمخطط السنوي للتد إعدادن وزارة التهيئة العمرانية والبيئة مجبرة على تدريب موظفيها  وهذا بعد إولهذا ف

الذين سيخضعون للتدريب، نوع التدريب اللازم، مدة التدريب، عدد الأفراد   الأفرادالذي يضم السلك أو رتبة ( 

والذي أشار بدوره إلى تفسير  92-96يذي رقم فالمرسوم التن إليه أشاركما  1)الذين سيخضعون للتدريب

في سنة  والتي لم يتم إصدارها إلاّ ) تعليمات ومناشير( أحكام هذا المرسوم عن طريق نصوص تنظيمية 

 .2رض الواقعأزمة لإعداد المخطط وتنفيذها على أين تم تفصيل الأحكام والإجراءات الضرورية واللا 1998

تقوم المديرية  حتياجات التدريبية لكل مصلحة أو دائرة لوزارة التهيئة العمرانية والبيئة،ه بعد معرفة الإأنإذ   

حتياجات وترتيبها حسب  درجة الأهمية من جهة، وحسب ميزانية التدريب الفرعية للتكوين بدراسة هذه الإ

المرشحين للبرنامج التدريبي وكذا مدة التدريب  الأفراداللازمة لذلك من جهة أخرى، ثم يتم تحديد عدد 

 .في بداية كل سنة والأماكن الخاصة بالتدريب، ويكون ذلكوالهيئات المدربة 

 :التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة أنواع-2

، 2025ستراتيجية شاملة في آفاق إتعرف وزارة التهيئة العمرانية والبيئة تطورات وتحولات معتبرة تحدد   

حيث تمت برمجة . ستراتيجيةويشكل تدريب الموارد البشرية أحد الركائز الأساسية التي تستند عليها هذه الإ

 03المؤرخة في  02دارة رئيسي وفقا للتعليمة رقم إدارة، عون إتدريب أولي أثناء فترة التدريب في رتبة ملحق 

والتي تحدد كيفيات تنظيم برامج التدريب التحضيري في بعض رتب الأسلاك المشتركة في  2009جانفي 

 .دارات العموميةالمؤسسات والإ

                                                             
1
 .01الملحق رقم  أنظر  

2
المتعلقة بالمخططات القطاعية السنوية  والمتعددة   06/06/1998المؤرخة في  01الجمهورية الجزائرية الديمقراطي الشعبية،  التعليمة رقم   

 .السنوات للتكوين وتحسين المستوى وتجديد المعلومات
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دارة، كاتبة مديرية إداري رئيسي، ملحق إب تكميلي قبل الترقية الى رتبة محاسب كما تمت برمجة تدري   

والتي تحدد كيفيات تنظيم  2008ديسمبر  01المؤرخة في  45داري وفقا للتعليمة رقم إرئيسي، ومحاسب 

وهذا بعنوان  دارات العمومية،برامج التدريب قبل الترقية في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإ

 .2010توظيف سنة 

نجاز بالتركيز رتقاء بمستواهم والتكفل الدقيق بالمشاريع والدراسات قيد الإطارت والإوقصد تحسين أداء الإ  

ستفادت وزارة التهيئة العمرانية والبيئة من عدة إتصال، علام والإعلى التقنيات الجديدة في مجال التسيير والإ

طار برامج التعاون الدولي في مجال التدريب، لا سيما إيرة المدى تندرج في دورات تدريبية طويلة وقص

البرنامج المنحي الجزائري الفرنسي، وبرنامج التعاون الجزائري البلجيكي، الألماني، اليوناني، الصيني، 

بة والمتعلقة بمواضيع عدة، منها تسيير ومعالجة وتثمين النفايات الصل. الياباني، المصري، والتركي

الحضرية، تسيير التلوث الجوي الصناعي والحضرية، المحافظة على التنوع البيولوجي والأنظمة 

 .الخ...البيئية

حتياجات الفورية كما تم تقرير برامج تدريب وتحسين ورسكلة تضم عدة مواضيع ذات أولوية تلبي الإ   

اللغات الأجنبية، التحكم في المشاريع، النظافة  للوزارة من أبرزها، الصفقات العمومية، تسيير الموارد البشرية،

طارات وزارة إعلام الآلي، والتي تهدف الى تنمية وتعزيز قدرات والأمن البيئي، التسيير البيئي، وكذا الإ

طار المؤسساتي، وتنظيم هياكل تسيير فعّالة مكلفة التهيئة العمرانية والبيئة، وكذا المديريات القطاعية والإ

 . يادة الكفاءات، ومشاركة مسؤولة لكافة المتعاملين الناشطين في مجال البيئةبالبيئة وز 

 :تقسيم التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة إلى قسمين هما نه يمكنإمنه فو    

Ø في مراكز التدريب داخل الوطن أويتم داخل وزارة التهيئة العمرانية والبيئة : تدريب داخلي. 

Ø مراكز تدريب  أو الأجنبيةخارج البلاد، سواء في الجامعات  هذا النوع من التدريب يتم: تدريب خارجي

 الأجنبيةبرامج التعاون بين الجزائر ومجموعة من البلدان  إطارخارج الوطن، وذلك في  أجنبية

التعاون الجزائري  إطارالتدريب في  أوالتعاون الجزائري الياباني،  إطاركالتدريب في (
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 البرنامج المنحي إطارفي  كالتدريب ( عن طريق منحة جامعية  التدريب أو،  )الخ ...البلجيكي،

 .)الجزائري الفرنسي للتكوين العالي

 :ويمكن التمييز بين أربعة أنواع من التدريب في الوزارة هي

Ø بدالي كجامعة التكوين المتواصل ( هو ذلك التدريب الذي يتم في الجامعات : التدريب الأولي

كالمركز الوطني المتخصص في التكوين المهني والتسيير ( أو مراكز التكوين المهني ) براهيم

 .، وذلك قبل شغل مناصب العمل)بالصنوبر البحري

Ø قسمين إلىوهو بدوره ينقسم  :التدريب التكميلي: 

يخضع لهذا النوع من التدريب الموظفين الذين يشغلون مناصب في : تدريب قبل الترقية ·

سنوات في مناصبهم الذين يتم  10وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، سواء الذين مر عليهم 

متحان مهني بالنسبة للموظفين إ أساسعلى  أوختيار، الإ أساسللتدريب على  إخضاعهم

 .سنوات في مناصبهم 5الذين مر عليهم 

 :الآتيةوهذا النوع من التدريب يكون فقط للمناصب  

v  إداريينسلك مشترك : 

 .أشهر 09مدة التدريب                                             إداريمتصرف  -

 .أشهر 06مدة التدريب                                                  إدارةملحق  -

 .أشهر 06مدة التدريب                                                    إدارةعون  -

 .أشهر 06مدة التدريب             كاتب مديرية رئيسي                             -

 .أشهر 06مدة التدريب    كاتب مديرية                                              -

 .أشهر 06مدة التدريب                                رئيسي        إداريمحاسب  -

 .أشهر 06مدة التدريب                                                إداريمحاسب  -

  .أشهر 06مدة التدريب                                الآلي الإعلامتقني سامي في  -

  .أشهر 06مدة التدريب                          الآلي الإعلاممعاون تقني سامي في  -



 التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة:                                             الثالث الفصل

 

133 

 

 .أشهر 06مدة التدريب                                      الإحصاءتقني سامي في  -

 .أشهر 06مدة التدريب                              الإحصاءمعاون تقني سامي في  -

 .أشهر 06ات                                    مدة التدريب وثائقي أمين المحفوظ -

 .أشهر 06مدة التدريب               ات                معاون وثائقي أمين محفوظ -

v سلك مشترك تقني : 

 أشهر 06مدة التدريب                                  تقني سامي مخبر وصيانة   -

 أشهر  06مدة التدريب                          معاون تقني سامي مخبر وصيانة   -

 

الشهادة  أساسالذين خضعوا لامتحان على  الأفراديخضع لهذا النوع من التدريب : تدريب تحضيري ·

 .وذلك بعد نجاحهم في مسابقة التعيين

 :الآتيةهذا النوع من التدريب يكون للمناصب 

 .أشهر 03مدة التدريب                                                إدارةملحق  -

 .أشهر 03التدريب مدة  رئيسي                                       إدارةعون  -

 .أشهر 03مدة التدريب                                                إدارةعون  -

 .أشهر 03مدة التدريب   عون مكتب                                             -

Ø شهر فما أ 06ولمدة طويلة من هذا النوع من التدريب يكون خارج البلاد : تدريب تحسين المستوى

ن يكون المتدرب حامل أمع الخارج، ويشترط لهذا التدريب فوق، وذلك في إطار التعاون الجزائري 

 :لشهادة جامعية، وهو مخصص فقط للمناصب الآتية

 .متصرف إداري -

 .مهندس دولة في البيئة -

 .مهندس دولة في المخبر والصيانة -

 .مهندس دولة في تهيئة الإقليم -

 .الذين يشغلون مناصب عليا في الوزارةبالإضافة إلى الموظفين 
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من الأقدمية  في  فما فوق سنوات  3تكون له من   للمترشح لهذا النوع من التدريب يجب أن كما أنّ 

، ويتم تدريب تحسين المستوى عادة  في الجامعات الأجنبية للحصول على شهادة ماستر مهنية منصبه

مذكرة تخرج، ويتم تحديد عدد المتدربين على أساس عدد المنح التي تحصلت عليها وزارة  بعد إعداد

 .التهيئة العمرانية والبيئة من طرف الجامعات الأجنبية كل سنة

Ø  يمكن التمييز بين أيضاوهنا ): الرسكلة(تدريب تجديد المعلومات: 

مراكز التدريب، وتكون  إحدىفي  أويتم سواء داخل وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، : تدريب داخلي -

 .الأكثرعلى  أيام 05مدته 

شهر، وهو مخصص فقط للمتصرفين أ 06قل من أتكون مدته :  تدريب خارجي قصير المدة -

 .ولمهندسي دولة الإداريين

على المصادقة على المخطط السنوي للتكوين وتحسين المستوى وتجديد  نجاز عملية  التدريبإيتوقف   

 .1996مارس  03المؤرخ في  92-96المعلومات طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 

جري فيها التدريب بتقييم نتائج الدورة أمؤسسة التدريب أو الجامعة التي  نتهاء من التدريب تقوموبعد الإ

وتسليمها لوزارة التهيئة  لكل متدرب 1نهاية التدريب وتحرير كشف نقاط متحانإالتدريبية عن طريق إجراء 

على نتائج  الإطلاعفي التدريب بعد  2بتحرير محضر النجاح النهائيالعمرانية والبيئة، والتي تقوم بدورها 

  .التدريب النهائية

 :تقييم الأداء في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة-3

يعتبر تقييم الأداء من السياسات الإدارية الهامة والمعقدة لأنها الوسيلة التي تدفع الإدارات للعمل   

بفعالية وبنجاعة، وهذا من خلال مراقبة ومتابعة أداء موظفيها بشكل مستمر، وتدفعهم للعمل بنشاط 

 . وكفاءة

                                                             
1
 .02انظر الملحق رقم  

2
 .03انظر الملحق رقم   
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عتماد على سياسة التنقيط كتقنية تقوم وزارة التهيئة العمرانية والبيئة بالإ جل تقييم موظفيها،أومن  

الموارد البشرية والتكوين في  إدارةمع المسئولين في  إجرائهاومن خلال المقابلات التي تم وحيدة، 

   :التقييم يتم على فترتين أنالوزارة تبين 

Ø  التي يستفيد  والعلاواتمنه هو تحديد المنح  الأساسي، الغرض )كل ثلاثة اشهر( تقييم يتم كل ثلاثي
 :الأتيالعاملين داخل المؤسسة، ويكون ذلك من خلال النموذج  الأفرادمنها 

 "نموذج خاص لبطاقة التنقيط في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة: ")III-2(شكل رقم 
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عتناء بالوسائل حجم ونوعية العمل، الإ( تستخدم العناصر التي تحتوي عليها بطاقة التنقيط لمنحة المردودية 

الفردية لجميع الموظفين دون  ةتحديد منحة المردوديجل ، من أ)لتزام والسلوكنضباط والإالعمل، الإ وإتقان

علاوة المردودية للفرد العامل تمنح له كمكافئة له على مجهوداته وسلوكه في  أنّ ، حيث الإطاراتمستوى 

للحصول على منحة المردودية تتم من طرف الرئيس  الأفرادعملية تقييم  أنّ ، علما إليهالعمل الموكل  أداء

 .نقطة 30للحصول على مجموع  المباشر لكل فرد

Ø  تقييم يتم في نهاية الدورة التدريبية أو في نهاية فترة التجربة بالنسبة للموظفين الجدد في وزارة التهيئة

ترة معينة تتراوح بين ثلاثة ر لفختباإذ يوضع الموظف الجديد في الوزارة تحت الإ العمرانية والبيئة، 

نه في نظر أ إذشهر، ويعتبر الموظف في خلال هذه الفترة بأنه في فترة تدريب، أشهر إلى تسعة أ

 .المؤسسة متدرب وليس موظف رسمي

وتعطي فترة التجربة الفرصة لكل من الفرد والمؤسسة للتعرف على مدى تلاؤم الموظف مع وظيفته، كما   

ثابة مرحلة يتم فيها وضع العامل الجديد تحت الملاحظة في فترة تدريبية وتجريبية قصد تعتبر هذه الفترة بم

 لإثباتفرصة للعامل نفسه  أنها، كما إليهستعداده للقيام بالعمل المكل إ التأكد من مدى كفاءته ومدى قدرته و 

 .العمل الذي كلف به إتقانمهاراته وخبراته في 

نه يتمتع بكل المنصب الذي تدرب فيه، على أساس أنهاية فترة التدريب والتجربة، يتم تثبيت العامل في  بعد 

 .عمال التي يتطلبها المنصب الذي سيشغلهنجاز الأالمؤهلات العلمية والعملية والمهارات والكفاءات المهنية لإ

للعامل لتقييم فترة التجربة ) رئيس المباشرال( ل التسلسلي ستمارة يقوم بملئها المسؤو إويكون ذلك من خلال 

 :التي مر بها المتدرب، والتقييم هنا يتم من خلال منح تقديرات وليس بمنح نقاط، وهذه التقديرات محصورة في

، وهذا لتقييم  نوع العمل، درجة التكيف في المؤسسة، المساعدة والمعاونة، )جيد، متوسط، غير كاف، رديء(

 .1نضباطبرة والإالمثا إلى بالإضافة

وتكون نتيجة هذا التقييم إما بقبول فترة التجربة وتثبيت العامل، أو بعدم فترة التجربة، أو بتمديد فترة التجربة،  

 .وذلك بعد إعطاء مدير إدارة الموارد البشرية والتكوين رأيه في ذلك

                                                             
1
 .04م نظر الملحق رقأ 



 التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة:                                             الثالث الفصل

 

137 

 

قدرته أثناء فترة التدريب والتجربة في نه في الكثير من الحالات عندما يثبت العامل عدم ويمكن الإشارة إلى أ

قل درجة ومستوى ت العامل في منصب أمعه، وإنما يثبن ذلك لا ينتج عنه فسخ لعقد العمل إمنصب معين، ف

 .من المنصب الأول، وفق قدرات ومستوى العامل المهنية

 الطريقة والإجراءات: المبحث الثالث

لأفراد عينة ومجتمع الدراسة، وكذلك أداة الدراسة المستخدمة   يتناول هذا المبحث، وصفا لمنهجية الدراسة، 

وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، كما يتضمن وصفا للإجراءات التي تم القيام بها في تقنين أدوات الدراسة 

 .عتماد عليها في تحليل الدراسةوتطبيقها، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي تم الإ

 :منهجية الدراسة-1

عتماد في الفصلين جل دراسة الموضوع وتحليل أبعاده، وكمحاولة لاختبار صحة الفرضيات، تم الإن أم   

ستيعاب الإطار النظري للبحث وفهم إالأولىين للجانب النظري على المنهجين الوصفي والتحليلي، وذلك بغية 

 .مكوناته وتحليل أبعاده

وزارة "جل إسقاط الدراسة النظرية على حالة، وهذا من أث على منهج دراسة عتماد في الفصل الثالكما تم الإ

 .في الجزائر" التهيئة العمرانية والبيئة

 :واعتمدت الدراسة على نوعين أساسيين من البيانات 

لدراسة بعض مفردات البحث،  1ستبياناتإوذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع : بيانات أوليةال -1-1

ثم تحليلها باستخدام  2هازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفريغثم حصر وتجميع المعلومات اللا

ستخدام إالإحصائي، مع ) SPSS )Statistical Package for Social Scienceبرنامج 

. ختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسةالإ

تحديد الأبعاد الرئيسية وصياغة الفقرات تحت كل بعد، حيث كانت  ستبيانوقد روعي في تصميم الإ

 . جميع الأسئلة من النوع المغلق

                                                             
1
 .05أنظر الملحق رقم  

2
 .06أنظر الملحق رقم  
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ستبيان في جمع البيانات والمعلومات اللازمة المقابلة تدعيما للإ ستخدام أسلوبإبالإضافة إلى 

ائها والحصول ستقصإلموضوع الدراسة، ومعرفة أبعاده الميدانية، إذ توجد معلومات أساسية لا يمكن 

عن طريق بعض الأشخاص الذين لديهم دراية بمجال البحث، ويمارسون عليه نوع من  عليها إلاّ 

، لما لها من أهمية في تحديد والتوفيق هاماً  حتلت المقابلة الحرة في هذا البحث مركزاً إالتأثير، وقد 

بمجموعة من المقابلات الحرة بين طموحات هذه الدراسة والمعطيات الميدانية، وذلك من خلال القيام 

                                                                                            .  مع عدد من الموظفين الخاضعين لعملية التدريب، وكذا القائمين بعملية التقييم

الوثائق والنشرات والإحصائيات التي لها علاقة بموضوع البحث،  وتتمثل في: البيانات الثانوية -1-2

الكتب والمراجع والدوريات والمجلات، الدراسات والبحوث السابقة التي لها علاقة بموضوع البحث، 

 ).الانترنيت(بالإضافة إلى شبكة المعلومات العنكبوتية 

 :مجتمع وعينة الدراسة-2

فين الإداريين العاملين في مختلف الإدارات والأقسام في وزارة التهيئة يتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظ

ستبعاد إنه تم ، علما أموظف وموظفة)  413(والبيئة بمستوياتهم الإدارية المختلفة والمقدر عددهم  العمرانية

 .اس الذين يعملون في المستوى الأول، وذلك لأنهم غير مؤهلين أكاديمياال والحرّ العمّ 

ن موظفي وزارة التهيئة العمرانية والبيئة موزعين على إ، ف2011ديسمبر  31 لوحسب الحالة الإحصائية 

 :النحو الأتي

 "توزيع الموظفين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة):" III-1(جدول رقم 

 عدد الموظفين المنصب الرقم 
 47 الوظائف السامية 01

 237 مناصب العمل المشتركة 02

 127 الأسلاك التقنية 03

 02 الأسلاك الخاصة 05

 413 المجموع

 المديرية الفرعية للموارد البشرية: المصدر
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من مجتمع  %40ختيار عينة الدراسة، حيث تم تمثيل العينة بنسبة  إعتماد طريقة العينة العشوائية في إتم  

ستبيان من مجتمع الدراسة، حيث تم توزيع الإ ختيارهمإموظف وموظفة تم  )165(الدراسة أي ما يعادل 

منها لعدم صلاحيتها وعدم  )04(ستبعاد إستبيانات تم ستبيان، وبعد تفحص الإإ )157(سترداد إعليهم وتم 

 )153(ستبيانات الخاضعة للدراسة ستبيان، وبذلك يكون عدد الإتحقيق الشروط المطلوبة للإجابة على الإ

 .من مجتمع الدراسة  % 37الدراسة و من عينة  %93وهي ما تعادل 

 :صدق وثبات الاستبيان-3

 :ستبيان ليشتمل على الأجزاء التاليةلقد تم تصميم الإ

Ø أسئلة) 05(أسئلة تتعلق بخصائص أفراد عينة الدراسة وعددها : الجزء الأول . 

Ø هي كالتاليو   والبيئة،رة التهيئة العمرانية أسئلة متعلقة بخطوات عملية التدريب في وزا: الجزء الثاني: 

 .أسئلة) 04(حتياجات التدريبية وعددها أسئلة تتعلق بتحديد الإ -

 .أسئلة) 04(أسئلة تتعلق باختيار المتدربين وعددها  -

 .أسئلة) 04(أسئلة تتعلق بتصميم البرنامج التدريبي وعددها  -

 .أسئلة) 04(أسئلة تتعلق بأساليب التدريب وعددها  -

 .أسئلة)04(تتعلق بتقييم التدريب وعددها أسئلة -

 .  أسئلة) 05(أسئلة تتعلق بفعالية التدريب وعددها  -

تجاه إالثلاثي، وذلك للتعبير عن " ليكرت"ستبيان وفق مقياس جابات على جميع فقرات الإوقد كانت الإ

هو موضح ه كما تجاه حسب قيمتراء الموظفين، ويتم ذلك بحساب قيمة المتوسط المرجح  ثم تحديد الإآ

 :في الجدول الاتي

 "مقياس ليكرت الثلاثي: ")III-2(جدول رقم 

 موافق محايد غير موافق التصنيف

 3الى  2.34من  2.33الى  1.67من  1.66الى  1من  المتوسط المرجح
 عداد الطالبةإمن : المصدر
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المقياس المستخدم يؤدي إلى تطابق البيانات التي تم  ، التأكد من أنّ )الاستبيان( ويقصد بصدق الأداة  
 :جمعها مع الحقائق المتوفرة، والذي يتناول فيمايلي

ستبيان بإمكانها أن تؤدي العبارات التي يحتويها الإ من أنّ  وذلك من خلال التأكد: الصدق الظاهري -3-1
على مجموعة من المحكمين المتخصصين في  ستبيانعرض الإإلى جمع البيانات بدقة وذلك من خلال 

راء ما يلزم من حذف وتعديل في جإالسادة المحكمين وتم  لآراءستجابة وقد تمت الإ والإحصاء،دارة مجال الإ
ستبيان في صورته النهائية ليتم وبذلك خرج الإ إعدادهضوء مقترحاتهم وتوصياتهم بعد تسجيلها في نموذج تم 

 .تطبيقه على عينة الدراسة

ي مدى ستبيان فتساق الداخلي لفقرات الإالإ مثل صدقتي  :ستبيانالإالداخلي لفقرات  تساقالإ صدق  -3-2
كل من أبعاد الدراسة ممثلة بشكل دقيق  بعاد الدراسة، وذلك من خلال التأكد أنّ ستبيان عن أتعبير فقرات الإ

ستبيان على عينة الداخلي لفقرات الإ تساقفي الفقرات والعبارات بصورة مناسبة، وقد تم حساب صدق الإ
والدرجة ستبيان رتباط بين كل فقرة من فقرات الإمفردة، وذلك بحساب معاملات الإ) 153(الدراسة البالغة 

  .الكلية للمجال التابعة له

  التدريبية حتياجاتالإتحديد  : الصدق الداخلي لفقرات المجال الأول -3-2-1

والدرجة الكلية  الأول معاملات الارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال" ):III-3(جدول رقم 

 "لفقراته

مستوى  معامل الارتباط فقرات المجال رقم الفقرة

 المعنوية

 تحديد الاحتياجات التدريبية -

التدريبية من خلال المقارنة بين  حتياجاتالإيتم تحديد  01

 الأداء المتوقع والأداء الفعلي للفرد
0.521** 0.000 

التدريبية حسب  حتياجاتالإالأسلوب المتبع في تحديد  02

 الترتيب والأولوية
0.637** 0.000 

التدريبية بسؤال المسئول المباشر عن  حتياجاتالإيتم تحديد  03

 الفرد في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة
0.388** 0.000 

 0.000 **0.319 التدريبية حتياجاتهمإيشارك الموظفون بأنفسهم في تحديد  04

 )0.01(دال عند مستوى دلالة  **
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تحديد ( رتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال الأول معاملات الإ )III-3(يبين الجدول رقم  

، 0.319(رتباط تتراوح بين القيم والذي يبين أن معاملات الإوالدرجة الكلية لفقراته، ) حتياجات التدريبيةالإ

، وبذلك تعتبرات فقرات )0.01(مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  وهي جميعها موجبة، حيث أنّ  )0.637

 .المجال الأول صادقة لما وضعت لقياسه

   ختيار المتدربينإ:  ثانيالصدق الداخلي لفقرات المجال ال -3-2-2

والدرجة الكلية  الثاني بين كل فقرة من فقرات المجال بيرسون رتباطالإ معاملات " ):III-4(جدول رقم 

 "لفقراته

مستوى  معامل الارتباط فقرات المجال رقم الفقرة

 المعنوية

 ختيار المتدربينإ -

ختيار المتدربين بناء على تقارير الأداء إيتم  01

 السنوية
** 0.315 0.000 

 0.000 **0.582 ختيار المتدربين حسب مؤهلاتهم العلميةإيتم  02

تلعب الآراء الشخصية للمسئولين دور في  03

 ختيار المتدربينإ
0.321** 0.000 

ختيار المتدرب حسب الأقدمية في الوظيفة  إيتم  04

 للمشاركة في الدورة التدريبية
0.576** 0.000 

 )0.01(دال عند مستوى دلالة                                                                         **

ختيار إ(رتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني معاملات الإ يبين )III-4(الجدول رقم 

وهي  )0.582، 0.315(والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط تتراوح بين القيم ) المتدربين

صادقة  الثانيفقرات المجال  ، وبذلك تعتبر)0.01(مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  جميعها موجبة، حيث أنّ 

 .لما وضعت لقياسه
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 تصميم البرنامج التدريبي:  لثثاالصدق الداخلي لفقرات المجال ال -3-2-3

بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث والدرجة الكلية  معاملات الارتباط بيرسون" ):III-5(جدول رقم 

 "لفقراته

مستوى  معامل الارتباط فقرات المجال رقم الفقرة

 المعنوية

 تصميم البرنامج التدريبي -

بما يتفق مع  التدريبي يتم تصميم المحتوى 01

 أهداف البرنامج التدريبي
0.332** 0.000 

للبرنامج التدريبي لا يتعارض  التوقيت الزمني 02

 مع الدوام الرسمي للعمل
0.636** 0.000 

يتم تقديم مادة البرنامج التدريبي وفق  03

 حتياجات العملإ
0.746** 0.000 

بمدربين مؤهلين بناء على نوعية  ستعانةالإيتم  04

 البرنامج التدريبي
0.355** 0.000 

 )0.01(دال عند مستوى دلالة                                                                         **

تصميم ( رتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث معاملات الإ )III-5(يبين الجدول رقم   

، 0.332(رتباط تتراوح بين القيم معاملات الإ والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أنّ ) البرنامج التدريبي

فقرات المجال  ، وبذلك تعتبر)0.01(مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  وهي جميعها موجبة، حيث أنّ  )0.746

 .الثالث صادقة لما وضعت لقياسه
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 أساليب التدريب:  رابعالصدق الداخلي لفقرات المجال ال -3-2-4

بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع والدرجة الكلية  رتباطالإ معاملات " ):III-6(جدول رقم 

 "لفقراته

مستوى  معامل الارتباط فقرات المجال رقم الفقرة

 المعنوية

 أساليب التدريب -

ختيار أسلوب التدريب بناء على الهدف إيتم  01

 من البرنامج التدريبي
0.382** 0.000 

 0.000 **0.457 الإيضاح الحديثة أثناء التدريبتستخدم وسائل  02

يتم عادة تقديم البرامج التدريبية وفق أسلوب  03

 المحاضرة
0.317** 0.000 

يساعد أسلوب ومكان التدريب في تحصيل  04

محتوى البرنامج التدريبي ويساهم في تحسين 

 المهارات

0.643** 0.000 

 )0.01(دال عند مستوى دلالة                                                                         **

أساليب (رتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع معاملات الإ يبين )III-6(الجدول رقم   

وهي  )0.643، 0.317(تتراوح بين القيم  رتباطوالدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الإ) التدريب

فقرات المجال الرابع صادقة  ، وبذلك تعتبر)0.01(مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  جميعها موجبة، حيث أنّ 

 .لما وضعت لقياسه
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 تقييم التدريب:  خامسالصدق الداخلي لفقرات المجال ال -3-2-5

بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس والدرجة الكلية  معاملات الارتباط بيرسون" ):III-7(جدول رقم 

 "لفقراته

مستوى  معامل الارتباط فقرات المجال رقم الفقرة

 المعنوية

 تقييم التدريب -

من عملية  نتهاءالإ يتم تقييم المتدرب بمجرد  01

  التدريب
0.594** 0.000 

يتم تقييم المتدرب أثناء أدائه للعمل للوقوف  02

إتقانه واكتسابه للمهارات والمعلومات على مدى 

 أثناء التدريب

0.228** 0.000 

يتم تقييم نتائج الدورة التدريبية من خلال  03

 انعكاساتها على المتدربين
0.555** 0.000 

تتم عملية التقييم من خلال المشاهدة المباشرة  04

للأداء الموظف أثناء قيامه بعمله بعد خضوعه 

 للتدريب

0.452** 0.000 

 )0.01(دال عند مستوى دلالة                                                                         **

تقييم (رتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس معاملات الإ )III-7(يبين الجدول رقم 

وهي  )0.594، 0.228(رتباط تتراوح بين القيم والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الإ) التدريب

، وبذلك تعتبرات فقرات المجال الخامس )0.01(مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  جميعها موجبة، حيث أنّ 

 .صادقة لما وضعت لقياسه
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 فعالية التدريب:  سادسالصدق الداخلي لفقرات المجال ال -3-2-6

بيرسون بين كل فقرة من فقرات المجال السادس والدرجة الكلية معاملات الارتباط " ):III-8(جدول رقم 

 "لفقراته

مستوى  معامل الارتباط فقرات المجال رقم الفقرة

 المعنوية

 فعالية التدريب -

يؤدي التدريب إلى رفع كفاءة الموظفين في  01

 وتقليل أخطائهم أداء أعمالهم اليومية المختلفة
0.582** 0.000 

يؤدي التدريب إلى رفع إحساس الموظفين  02

 بانتمائهم إلى المؤسسة التي يعملون بها
0.651** 0.000 

يستطيع الموظفون بعد خضوعهم للتدريب  03

 بإدخال طرق أداء جديدة في عملهم

0.600** 0.000 

ترتفع  الروح المعنوية  للموظفين  في  04
 المؤسسة  بعد انتهائهم من التدريب

0.389** 0.000 

يؤدي التدريب إلى تحسين أداء المتدربين على  05
 المدى البعيد

0.301** 0.000 

 )0.01(دال عند مستوى دلالة                                                                         **

فعالية ( سادسبين كل فقرة من فقرات المجال ال رتباط بيرسونمعاملات الإ )III-8(يبين الجدول رقم 

وهي  )0.651، 0.301(رتباط تتراوح بين القيم معاملات الإ والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أنّ ) التدريب

 السادس، وبذلك تعتبرات فقرات المجال )0.01(مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  جميعها موجبة، حيث أنّ 

 .صادقة لما وضعت لقياسه

 : دراسةالبنائي لمجالات الالصدق  -3-2-7

  ه،ستبيان بالدرجة الكلية لفقراترتباط كل مجال من مجالات الإإستبيان مدى يبين الصدق البنائي لمجالات الإ 

ويتم ذلك بحساب ستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسة، مجال من مجالات الإمحتوى كل  والذي يبين أنّ 
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تبيان، كما هو موضح في الجدول سرتباط بين كل مجال من المجالات والدرجة الكلية لفقرات الإمعاملات الإ

 : تيالآ

 "الصدق البنائي لمجالات الدراسة"  ):III-9(جدول رقم 

 دلالةمستوى ال معامل الارتباط المجال محتوى المجال

 0.000 **0.448 حتياجات التدريبيةتحديد الإ الأول

 0.000 **0.321 ختيار المتدربينإ الثاني

 0.000 **0.492 تصميم البرنامج التدريبي الثالث

 0.000 **0.792 ساليب التدريبأ الرابع

 0.000 **0.475 تقييم التدريب الخامس

 0.000 **0.762 فعالية التدريب السادس

 )0.01(دال عند مستوى دلالة                                                                         **

ستبيان، ستبيان بالدرجة الكلية لفقرات الإرتباط كل مجال من مجالات الإإيبين مدى  )III-9(الجدول رقم  

محتوى كل مجال من مجالات  يبين أنّ وهذا ، )0.792، 0.321(رتباط بين حيث تراوحت قيم معامل الإ

 .)0.01(ستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسة عند مستوى دلالة الإ

Ø قياس ثبات الاستبيان: 

 "لفا كرونباخأ" ستخدام أحد معاملات الثبات مثل معامل إستبيان يمكن سئلة الإلأ ختبار الثباتإجراء لإ 

 " Cronbach’s Alpha  " التجزئة النصفية"أو "" Split-half"1،  التحقق ختبار ثبات الأداة الى إويرمي

وقد تم مكانية الحصول على نفس البيانات في حالة توزيعها على نفس العينة وفي نفس الظروف، إمن 

 :الآتيةستبيان والذي يعبر عنه بالصيغة لقياس ثبات الإ" لفا كرونباخأ"ستخدام طريقة إ

 

 

                                                             
1
 .تقسيم فقرات الاستبيان الى قسمين متكافئين وايجاد العلاقة الارتباطية بينهماتقوم هذه الطريقة على  
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 :حيث أن

J  :ستبيانعدد فقرات الإ. 

s
2

i: ستبيانتباين الفقرات الإ. 

s
2

T :ستبيانالتباين الكلي للإ. 

 ثباتمعامل ال يتم حسابوالذي من خلاله  SPSSيتم حساب معامل ثبات ألفا كرونباخ باستخدام برنامج    

ن معامل الثبات يأخذ قيم حيث أ ،لكل سؤال حيث يتم حذف السؤال الذي معامل تمييزه ضعيف أو سالب

ن قيمة المعامل تكون مساوية إذا لم يكن هناك ثبات في البيانات فإتتراوح بين الصفر والواحد الصحيح، ف

قتربت قيمة إالصحيح، وكلما  ذا كان هناك ثبات تام تكون قيمة المعامل تساوي الواحدإللصفر، وعلى العكس 

، والجدول الموالي ربت من الصفر كان الثبات منخفضاً قتإمعامل الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعاً وكلما 

 :يبين ذلك

 "لفا كرونباخ لفقرات الاستبيانمعاملا أ" ):III-10(جدول رقم 

الثبات الفا معامل  عدد الفقرات  المجال محتوى المجال
 كرونباخ

 0.870 4 حتياجات التدريبيةتحديد الإ الأول

 0.626 4 ختيار المتدربينإ الثاني

 0.775 4 تصميم البرنامج التدريبي الثالث

 0.801 4 ساليب التدريبأ الرابع

 0.845 4 تقييم التدريب الخامس

 0.829 5 فعالية التدريب السادس

 0.761 25 المعامل الكلي

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

قيمها تتراوح مابين  حيث أنّ  مرتفعة ستبيانمعاملات الثبات لمجالات الإ أنّ  )III-10(يبين الجدول رقم   

محاور الدراسة صادقة لما وضعت لقياسه، ولها علاقة قوية  ، وهذا مؤشر يدل على أنّ )0.870، 0.626(
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تساق الداخلي، ، وهذا يمثل قيمة جيدة لثبات الإ)0.761(معامل الثبات الكلي بلغ  بهدف الدراسة، حيث أنّ 

 .الدراسة لأغراضونسبة مقبولة 

 : عرض ومناقشة نتائج الدراسة-4

ستبيان في صورته النهائية وكونه صالح للتطبيق على عينة الدراسة بعد التأكد من صدق وثبات الإ  

وعرض نتائج الدارسة من خلال المعالجات  تفصيلياً  البيانات تحليلاً  تحليللى إنتقال الأساسية، تم الإ

 .حصائية التي أجريت على عينة الدراسة ومن ثم تحليل ومناقشة هذه النتائجالإ

 :تحليل البيانات الخاصة بالسمات الشخصية لعينة الدراسة-4-1

تم تحليل البيانات الخاصة بالسمات الشخصية لعينة الدراسة بهدف التعرف على الخصائص الشخصية    

داريون في وزارة التهيئة العمرانية إستبيان عليهم، والذين يعتبرون جميعا موظفون للموظفين الذين تم عرض الإ

 :السمات الشخصية كالتاليخصائص عينة الدراسة حسب بين ة تول الموالياوالبيئة في الجزائر، والجد

 :الجنس-4-1-1

 "توزيع عينة الدراسة حسب الجنس"  ):III-11(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 43.1 66 ذكر

 56.9 87 انثى

 100.0 153 المجموع

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

من ) %43.1(، في حين ناثمن مجتمع الدراسة هم من الإ )%56.6(أن )III-11(يبين الجدول رقم  

عالية مقارنة بنسبة الذكور،  ناث حصائيات أن نسبة الإ، يتبين من هذه الإمجتمع الدراسة هم من الذكور 

ناث وهذا راجع أغلبية  الموظفين في وزارة التهيئة العمرانية في الجزائر هم من فئة الإ حيث يمكن ملاحظة أنّ 

ناث لطبيعة لى ميول الإإدى على مدار الساعة، مما أ والتي لا تتطلب العمللى طبيعة العمل الغير صعبة إ

 .كثر من الذكورهذا العمل أ

 



 التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة:                                             الثالث الفصل

 

149 

 

 "توزيع نسبة المستجوبين حسب الجنس"  ):III -3(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

 :العمر-4-1-2

 "توزيع عينة الدراسة حسب العمر"  ):III-12(رقم جدول 

 

 

 

 

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

سنة،   30-20من مجتمع الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين %) 39.9(  أنّ ) III-12(يتبين من الجدول  

سنة، في حين بلغت نسبة من تتراوح أعمارهم  40-31من مجتمع الدراسة تمتد  أعمارهم بين %) 35.9(و

سنة فأكثر  51وتقدر نسبة أفراد مجتمع الدراسة الذين بلغت أعماره ، %)22.9(سنة   50-41ما بين 

 30-20وح أعمارهم مابين غلبية مجتمع الدراسة هم من فئة الشباب الذين تتراأ وهذا يعني أنّ  ، %)1.3(

والذين يمتازون بالنشاط والحيوية والرغبة في العمل وتقبل  ،)III-4(رقم في الشكل  موضحكما هو  سنة

 النسبة المئوية التكرار العمر

 39.9 61 سنة 30-20من 

 35.9 55 سنة 40-31من 

 22.9 35 سنة 50-41من 

 1.3 2 سنة فأكثر 51
 100.0 153 المجموع
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بسبب التوسع الذي شهدته وزارة التهيئة  خيرةالأرتفاع نسبة التوظيف في السنوات إلى إالتغيير، وهذا راجع 

 .العمرانية والبيئة

 "توزيع نسبة المستجوبين حسب العمر"  :)III-4(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

   :وى التعليميتالمس-4-1-3

 "توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي " ):III-13(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 0 0 ابتدائي

 0 0 متوسط

 47.1 72 ثانوي

 52.9 81 جامعي

 100.0 153 المجموع

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر
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منهم  )%47.1(من مجتمع الدراسة لديهم مستوى جامعي، و )%52.9( أنّ  )III-13(يبن الجدول رقم  
نسبة كبيرة من الموظفين في  ، وهذا يبين أنّ  )III-5(كما هو موضح في الشكل رقم يهم مستوى ثانويدل

مجتمع الدراسة مؤهل  لوريا، مما يعني أنّ اوزارة التهيئة العمرانية والبيئة هم من المتحصلين على شهادة البك
دارية بفعالية وكفاءة، وهذا يدل على حرص بدرجة علمية جيدة وعلى قدر من التأهيل لممارسة أعمالهم الإ

وزارة التهيئة العمرانية والبيئة على توظيف الموارد البشرية المؤهلة التي تمتلك المهارات والقدرات اللازمة 
 .لشغل الوظائف

 "توزيع نسبة المستجوبين حسب المستوى التعليمي"  :)III-5(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

 :سنوات الخبرة-4-1-4

 "توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة"  ):III-14(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 35.9 55 سنوات 5أقل من 

 21.6 33 سنوات 10-5من 

 27.5 42 سنة 15-10من 

 15.0 23 سنة فأكثر 15
 100.0 153 المجموع

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر
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من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم   )%15( أنّ  )III-6( والشكل رقم )III-14( يبين الجدول رقم  
تتراوح الخبرة  )%21.6(وسنة،  15-10تتراوح سنوات الخبرة لديهم مابين  )%27.5(و سنة فأكثر، 15

لا  )%35.9(فراد الدراسة والبالغة نسبتهم غالبية أ سنوات، كما تبين نتائج الجدول أنّ  10-5لديهم ما بين 
نسبة  لى أنّ إ لى صغر سن غالبية أفراد عينة الدراسة و إوهذا راجع  سنوات، 5تزيد سنوات الخبرة ليهم عن 

 .كبيرة منهم هم خرجين جدد وبالتالي لا توجد لديهم خبرة كبيرة في مجال العمل

 "توزيع نسبة المستجوبين حسب سنوات الخبرة"  :)III-6(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

 :عدد الدورات التدريبية-4-1-5

 " عدد الدورات التدريبيةتوزيع عينة الدراسة حسب  " ):III-15(جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار دورات التدريب

 9.8 15 ولا دورة

 14.4 22 دورة 1

 23.5 36 دورة 2

 52.3 80 دورات فأكثر 3

 100.0 153 المجموع

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن  :المصدر
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من عينة الدراسة لم يتلقوا أي دورات تدريبية وقد يمثلون فئة  )%9.8( أنّ  )III-15(يتبين من الجدول رقم  

من عينة  )%14.4(ولتحاق بأي من البرامج التدريبية، الموظفين الجدد الذين الذين لم يتسنى لهم بعد الإ

الدورات التدريبية التي تلقوها في برنامج تدريب وزارة التهيئة العمرانية والبيئة دورة واحدة،  الدراسة بلغ عدد

من عينة الدراسة بلغ عدد الدورات التدريبية التي تلقوها دورتين، وبلغ عدد أفراد الدراسة  )%23.5(و

وهذا يدل على مدى  ، )III-7(كما هو موضح في الشكل رقم )%52.3(الملتحقين بثلاث دورات فأكثر 

كساب العاملين المهارات اللازمة لتحسين إهتمام وزارة التهيئة العمرانية والبيئة بتوفير الدورات التدريبية بهدف إ

 . مستوى أدائهم وأسلوب أداء الأعمال والواجبات المختلفة

 "توزيع نسبة المستجوبين حسب عدد الدورات التدريبية"  :)III-7(شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

 :الدراسة فقراتتحليل -4-2

 تحديد( :كل منب يتعلق وزارة التهيئة العمرانية والبيئة فيما  في العاملين الأفراد إتجاهات معرفة بهدف  

 التدريبية، العملية تقييم تصميم برنامج التدريب،أساليب التدريب، المتدربين، ختيارإ التدريبية، الاحتياجات
 المعيارية نحرافاتوالإ الحسابية المتوسطات ستخراجإ تم )وفعالية التدريب

 على العاملين الأفراد لإجابات1

وذلك لمعرفة مدى تطبيق وزارة التهيئة العمرانية والبيئة لسياسة التدريب ومدى  أعلاه المجالات من كل فقرات

                                                             
1
 .07أنظر الملحق رقم  
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 العاملين إجابات لنتائج عرض يلي وفيما .فعالية هذه السياسة في التأثير على مستوى الأداء في المؤسسة

 :الدراسة عينة
 التدريبية حتياجاتالإتحديد : تحليل فقرات المجال الأول-4-2-1

حتياجات التدريبية لى النتائج التي تم التوصل اليها فيما يتعلق بتحديد الإإ )III-16(يشير الجدول رقم   

 :راء عينة الدراسة  كمايليتجاه آإوذلك من خلال 

 )"التدريبية حتياجاتالإتحديد (نتائج تحليل فقرات المجال الأول "  ):III-16(جدول رقم 

غير  محايد موافق الفقرة المجال

 موافق

المتوسط 

الحسابي 
 المرجح

الانحراف 

 المعياري

الاتجاه 

 العام

ات
اج

حتي
الا

يد 
حد

ت
 

ية
ريب

لتد
ا

 

حتياجات التدريبية من يتم تحديد الإ
خلال المقارنة بين الأداء المتوقع 

 والأداء الفعلي للفرد

 موافق 0.73 2.52 17.0 37.9 45.1

 حتياجاتالأسلوب المتبع في تحديد الإ
 التدريبية حسب الترتيب والأولوية

 موافق 0.77 2.60 34.6 7.2 58.2

حتياجات التدريبية بسؤال يتم تحديد الإ
 المسئول المباشر عن الفرد في وزارة

 التهيئة العمرانية والبيئة

 موافق 0.81 2.41 10.5 22.2 67.3

يشارك الموظفون بأنفسهم في تحديد 
 حتياجاتهم التدريبيةإ

 موافق 0.77 2.51 8.5 23.5 68.0

 موافق 0.30 2.51 17.65 22.7 59.65 جميع فقرات المجال

 spssعتماداً على برنامج إ من اعداد الطالبة: المصدر

حتياجات التدريبية، فقد تبين من خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول تحديد الإ 

حتياجات التدريبية من خلال المقارنة بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي تحديد الإيتم  "أنه فيما يتعلق بالفقرة 

مما يدل على أنه ، )2.52(وبمتوسط حسابي  )%45.1(يجابية وبنسبة إراء عينة الدراسة كانت ن آإف" للفرد

داء المتوقع والأداء المقارنة بين الأعلى  حتياجات التدريبية في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة بناءاً يتم تحديد الإ

 .الفعلي للموظف



 التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة:                                             الثالث الفصل

 

155 

 

فقد أجاب " حتياجات التدريبية حسب الترتيب والأولويةالأسلوب المتبع في تحديد الإ "أما فيما يتعلق بالفقرة   

وهذا يدل على أنه يتم  ،)2.60(بالموافقة، كما بين المتوسط الحسابي ذلك حيث بلغت قيمته  )58.2%(

 .ولويةيبية حسب ترتيب الموظفين وحسب الأحتياجات التدر أيضا تحديد الإ

ل حتياجات التدريبية بسؤال المسؤو يتم تحديد الإ "من أفراد عينة الدراسة على الفقرة  )%67.3(كما وافق   

لرأي  تشير هذه أنّ ، )%2.41(وبمتوسط حسابي ، "التهيئة العمرانية والبيئة المباشر عن الفرد في وزارة

حتياجات التدريبية لذلك الفرد في وزارة التهيئة العمرانية المسؤول المباشر عن الفرد دور مهم في تحديد الإ

 .والبيئة

لى موافقة عينة الدارسة إ" حتياجاتهم التدريبيةإيشارك الموظفون بأنفسهم في تحديد  "وتشير نتائج الفقرة  

حتياجاتهم إ، ويدل ذلك على أنه يمكن للموظفين المشاركة وتحديد )2.51(وبمتوسط حسابي  )%68(بنسبة 

 .التدريبية بأنفسهم في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة

، مما يدل على )2.51(المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول تساوي  وبصفة عامة يتبين أنّ 

التدريبية حسب مقياس ليكرت  حتياجاتالإلأساليب المتبعة في تحديد درجة الموافقة للأفراد حول تحديد ا

التدريبية  حتياجاتالإ، مما يدل على أن القائمين على تحديد )0.30(الثلاثي،  وبانحراف معياري قيمته 

 حتياجاتإلتحديد  راء المسؤولين والموظفينهتمام لكل من آإفي وزارة التهيئة العمرانية والبيئة يولون 

التدريب وذلك من خلال المقارنة بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي للموظفين الحاليين وهذا بالأخذ بعين 

التدريبية  حتياجاتالإفي التحديد، الأمر الذي يدل على أهمية مرحلة تحديد  الترتيب والأولوية عتبارالإ

 .هذه المرحلة مرحلة أساسية في عملية التدريب عتبارإ للموظفين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، و 

 ختيار المتدربينإ: تحليل فقرات المجال الثاني-4-2-2

ختيار المتدربين للمشاركة في عملية التدريب، وذلك من خلال عرض إلى معرفة أساليب إيهدف هذا المجال 

 : راء عينة الدراسة ، والموضحة في الجدول المواليتجاه آإنتائج 
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 )"اختيار المتدربين(نتائج تحليل فقرات المجال الثاني "  ):III-17(رقم  جدول

غير  محايد موافق الفقرة المجال

 موافق

المتوسط 

الحسابي 
 المرجح

الانحراف 

 المعياري

الاتجاه 

 العام

ين
درب

مت
 ال

يار
خت

ا
 

ختيار المتدربين بناء على تقارير إيتم 
 الأداء السنوية

 موافق 0.83 2.46 9.2 12.4 78.4

ختيار المتدربين حسب مؤهلاتهم إيتم 
 العلمية

 موافق 0.84 2.52 30.1 4.6 65.4

تلعب الآراء الشخصية للمسئولين دور 
 ختيار المتدربينإفي 

 موافق 0.76 2.40 1.3 27.5 71.2

ختيار المتدرب حسب الأقدمية في إيتم 
 الوظيفة  للمشاركة في الدورة التدريبية

 موافق 0.77 2.78 15.0 18.3 66.7

 موافق 0.29 2.46 13.9 15.7 70.42 جميع فقرات المجال

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

تجاه آراء إ ختيار المتدربين، يتبين أنّ إمن خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول   
ختيار المتدربين إيتم  "على الفقرة  )2.46(وبمتوسط حسابي  )%78.4(فراد عينة الدراسة بالموافقة وبنسبة أ

عتماد على تقارير الأداء السنوية لاختيار لى أنه يتم الإإوهذا يشير ، "على تقارير الأداء السنوية اً بناء
 .المتدربين الذين سيشاركون في عملية التدريب

فقد بلغت نسبة الموافقة عليها  " يتم اختيار المتدربين حسب مؤهلاتهم العلمية "لى أنه إأما الفقرة التي تشير   
المؤهلات العلمية للفرد تلعب دور مهم  لاختياره  ، ويدل ذلك على أنّ )2.52(وبمتوسط حسابي  )65.4%(

 .لعملية التدريب

ختيار إتلعب الآراء الشخصية للمسئولين دور في  "من أفراد عينة الدراسة على الفقرة  )%71.2(كما وافق   

لى أنه يمكن للأفراد المقربين من ذوي القرار الحصول إ، ويشير ذلك )2.40(وبتوسط حسابي   "المتدربين

 .على دورات تدريبية أو أن تكون لهم الأولوية في الترشيح للتدريب، وذلك نتيجة لاراء المسؤولين الشخصية

فقد  "ختيار المتدرب حسب الأقدمية في الوظيفة  للمشاركة في الدورة التدريبيةإيتم  "بالفقرة  وفي ما يتعلق

 ويدل ذلك، )2.78(وبمتوسط حسابي   )%66.7(تمت الموافقة عليه من طرف أفراد عينة الدراسة بنسبة 
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وتجديد معارفهم  للموظفين القدامى الأولوية في المشاركة في الدورات التدريبية وذلك لتحسين أدائهم

 .ومعلوماتهم

مما يدل على درجة  )2.46(قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثاني بلغت  نإفوبشكل عام،   
وبانحراف معياري قيمته  ختيار المتدربين حسب مقياس ليكرت الثلاثي،إالموافقة للأفراد حول أساليب 

المتدربين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة بناءاً على تقارير  ختيارإ، مما يدل على أنه يتم )0.29(
ختيار إللمسؤولين دور في  الشخصية راءالأ الأداء السنوية وحسب أقدمية ومؤهلات الموظفين، كما تلعب 

ختيار المتدربين مرحلة جوهرية ترتكز عليها عملية إمرحلة  عتبار أنّ إالمتدربين، ومن خلال ذلك يمكن 

 . يبالتدر 

 تصميم البرنامج التدريبي: تحليل فقرات المجال الثالث-4-2-3

يهدف هذا المجال الى معرفة أساليب تصميم البرامج التدريبية في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة وذلك من  
 :تجاهات أراء المستجوبين من عينة الدراسة والمبينة في الجدول المواليإخلال معرفة 

 )"تصميم البرنامج التدريبي(نتائج تحليل فقرات المجال الثالث "  ):III-18(جدول رقم 

غير  محايد موافق الفقرة المجال

 موافق

المتوسط 

الحسابي 
 المرجح

الانحراف 

 المعياري

الاتجاه 

 العام

بي
دري

الت
ج 

نام
بر

 ال
ميم

ص
ت

 

يتم تصميم المحتوى التدريبي بما يتفق 
 مع أهداف البرنامج التدريبي

 موافق 0.85 2.41 10.5 22.9 66.7

التوقيت الزمني للبرنامج التدريبي لا 
 يتعارض مع الدوام الرسمي للعمل

 

 موافق 0.72 2.59 33.3 19.0 47.7

يتم تقديم مادة البرنامج التدريبي وفق 
 حتياجات العملإ

 موافق 0.66 2.66 30.1 16.3 53.6

يتم الاستعانة بمدربين مؤهلين بناء 
 البرنامج التدريبيعلى نوعية 

 موافق 0.79 2.48 1.3 30.7 68.0

 موافق 0.27 2.53 18.8 22.22 59.0 جميع فقرات المجال

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر
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يتم تصميم المحتوى التدريبي بما يتفق مع أهداف  "لى حصول الفقرة إتشير النتائج في الجدول السابق   

وعلى متوسط  )%66.7( على درجة موافقة عالية من طرف أفراد عينة الدراسة والتي تبلغ" التدريبيالبرنامج 

وجود أهداف واضحة ومكتوبة يتم على أساسها تصميم محتوى البرامج ، وهذا يدل على )2.41(حسابي 

 .مراحل العملية التدريبية ككل وإنجاحالتدريبية بما لا يتعارض مع هذه الأهداف، وذلك لتسهيل 

فكانت درجة " التوقيت الزمني للبرنامج التدريبي لا يتعارض مع الدوام الرسمي للعمل "أما الفقرة المتعلقة ب  

مما يبين أن ،  )2.59(كما حصلت على متوسط حسابي  )%47.7(الموافقة عليها من طرف عينة الدراسة 

الموظفين عن العمل أو التقليل من حجم عملهم  فلى توقإالتوقيت الذي تتم فيه عملية التدريب لا يؤدي 

 .وأدائهم

تمت فقد " حتياجات العملإيتم تقديم مادة البرنامج التدريبي وفق  "الفقرة المتعلقة ب لى أنّ إوتشير النتائج   

، وتدل هذه النتيجة )2.66(وبمتوسط حسابي  )%53.6(الموافقة عليها من طرف أفراد عينة الدراسة بنسبة 

حتياجات العمل المختلفة بما لا يتعارض مع أهداف إمادة البرنامج التدريبي يتم وضعها بعد دراسة  على أنّ 

 .حتياجات التدريبيةموائمتها للإبالتدريب  

فقد بلغ المتوسط " بمدربين مؤهلين بناء على نوعية البرنامج التدريبي ستعانةيتم الإ "وبالنسبة للفقرة   

وتدل هذه النتيجة على أنه تقوم وزارة التهيئة ، )%68(كما وافق المستجوبين بنسبة  )2.48(الحسابي لها 

ب نوعية عتماد على مدربين ذوي الخبرة العلمية الكافية للقيام بمهام التدريب وذلك حسالعمرانية والبيئة بالإ

 .البرنامج التدريبي الذي يتم تقديمه

وبانحراف معياري ) 2.53( فقرات تصميم البرنامج التدريبي لإجماليفقد بلغ المتوسط الحسابي  وإجمالا  

، وبالتالي فقد لخصت نتائج هذا المحور الى أنه يتم تصميم محتوى البرنامج التدريبي وفق )0.27(

عدم  تعارض تقديم  عتبارالإالعمل وبما يتفق مع أهداف البرنامج التدريبي، وذلك بالأخذ بعين  حتياجاتإ

بمدربين مؤهلين ذوي خبرات ومؤهلات كافية لسير  ستعانةوبالإالبرامج التدريبية  مع الدوام الرسمي للعمل، 

 .وتحقيق الأهداف المرجوة منها شكل جيدبالعملية التدريبية  

 أساليب التدريب: فقرات المجال الرابعتحليل -4-2-4

الغرض من هذا المجال معرفة  مختلف الأساليب التي تتبعها وزارة التهيئة العمرانية والبيئة في عملية تدريب  

 :راء عينة الدراسة في الجدول المواليتجاهات آإموظفيها، وذلك من خلال عرض نتائج 
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 )"أساليب التدريب(نتائج تحليل فقرات المجال الرابع  " ):III-19(جدول رقم 

غير  محايد موافق الفقرة المجال

 موافق

المتوسط 

الحسابي 
 المرجح

الانحراف 

 المعياري

الاتجاه 

 العام

يب
در

الت
ب 

الي
أس

 

ختيار أسلوب التدريب بناء على إيتم 
 الهدف من البرنامج التدريبي

 موافق 0.77 2.36 7.8 30.1 62.1

تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة أثناء 
  التدريب

 موافق 0.86 2.47 20.9 5.2 73.9

يتم عادة تقديم البرامج التدريبية وفق 
 أسلوب المحاضرة

 موافق 0.84 2.42 8.5 13.1 78.4

يساعد أسلوب ومكان التدريب في 
تحصيل محتوى البرنامج التدريبي 

 ويساهم في تحسين المهارات

 موافق 0.75 2.48 14.4 21.6 64.1

 موافق 0.27 2.44 12.9 17.5 69.62 جميع فقرات المجال

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

راء أن آمن خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السابق والتي تدور حول أساليب التدريب، فقد تبين   

على الهدف من البرنامج  اً ختيار أسلوب التدريب بناءإيتم " يجابية فيما يتعلق بالفقرة إأفراد عينة الدراسة 

، وهذا دليل على )2.36(وبمتوسط حسابي  )%62.1(نه تمت الموافقة على هذه الفقرة بنسبة ذ أإ، "التدريبي

 . أهداف البرنامج التدريبي مئلاختيار الأساليب المتبعة في عملية التدريب بطريقة تإأنه يتم 

لى موافقة إ" تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة أثناء التدريب "كما تشير النتائج الخاصة بالفقرة     

ستعانة بوسائل ويدل ذلك على الإ، )2.47( وبمتوسط حسابي )%73.9(المستجوبين على هذه الفقر بنسبة 

لى مواكبة إوهذه دليل على سعي وزارة التهيئة العمرانية والبيئة  يضاح الحديثة أثناء القيام بعملية التدريب،الإ

 .ستخدام التكنولوجيات المتطورةإالتطور من خلال 

يتم عادة تقديم البرامج " من عينة الدراسة قد وافقوا على الفقرة  )%78.4( كما أظهرت النتائج على أنّ   

ستعانة بوسائل الإ ، ويدل ذلك على أنه رغم)2.42(وذلك بمتوسط حسابي "  التدريبية وفق أسلوب المحاضرة
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ها لا تستغني عن الأساليب التقليدية لتقديم برمجها التدريبية وبالخصوص أسلوب اأ يضاح الحديثة  إلاّ الإ

 .المحاضرة

يساعد أسلوب ومكان التدريب في تحصيل محتوى البرنامج التدريبي ويساهم في " وفي ما يتعلق بالفقرة   

وبمتوسط حسابي  )%64.1(فقد تمت الموافقة عليها من طرف عينة الدراسة بنسبة "  مهاراتتحسين ال

لمكان وأسلوب التدريب دور مهم في تحصيل محتوى البرنامج التدريبي والذي  لى أنّ إوهذا يشير ، )2.48(

وهذا بدوره دليل على كون القائمين بتنفيذ التدريب يتمتعون  ،لى تحسين مهارات وأداء الموظفينإيؤدي بدوره 

 .بدرجة عالية من المهنية

يساوي ) أساليب التدريب(المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الرابع  وبصفة عامة يتبين أنّ   

القائمين على التدريب في وزارة التهيئة العمرانية  ، وهذا يبين على أنّ )0.27(نحراف معياري إ و ) 2.44(

أساليب التدريب التي سيتم تقديم البرنامج التدريبي من خلالها على أماكن و  تحديد عندوالبيئة يحرصون 

باستخدام بعض الوسائل التقليدية كأسلوب  ختيار هذه الأساليب بناءاً على محتوى البرنامج التدريبي وذلكإ

ستخدام الوسائل الحديثة لمواكبة التطورات التكنولوجية وإكساب الأفراد المهارات الجديدة إأو  المحاضرة،

اللازمة للعمل وتحفيزهم أثناء الدورة التدريبية بما يتلاءم مع التطورات لتحقيق الموائمة ومواكبة التطورات 

 .  في العمل الاداري وتحقيق الأهداف المرجوة منها

 تقييم التدريب: ال الخامستحليل فقرات المج-4-2-5

ستناداً على إيشير الجدول الموالي الى الطرق المتبعة لتقييم التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة وذلك 

 :كالتالي تجاهات أفراد عينة الدراسةإ راء و آ
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 )"تقييم التدريب(نتائج تحليل فقرات المجال الخامس "  ):III-20(جدول رقم 

غير  محايد موافق الفقرة المجال

 موافق

المتوسط 

الحسابي 
 المرجح

الانحراف 

 المعياري

الاتجاه 

 العام
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م 
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يتم تقييم المتدرب بمجرد الانتهاء من 
 عملية التدريب

 موافق 0.75 2.50 5.9 26.8 67.3

يتم تقييم المتدرب أثناء أدائه للعمل 
للوقوف على مدى إتقانه واكتسابه 

 والمعلومات أثناء التدريب للمهارات

 موافق 0.84 2.44 7.2 15.7 77.1

يتم تقييم نتائج الدورة التدريبية من 
 نعكاساتها على المتدربينإخلال 

 موافق 0.78 2.46 33.3 17.0 49.7

تتم عملية التقييم من خلال المشاهدة 
المباشرة للأداء الموظف أثناء قيامه 

 بعمله بعد خضوعه للتدريب

 موافق 0.80 2.41 25.5 19.0 55.6

 موافق 0.28 2.45 17.97 19.62 62.42 جميع فقرات المجال

 spssعتماداً على برنامج إ عداد الطالبةإمن : المصدر

نتهاء من عملية يتم تقييم المتدرب بمجرد الإ" الفقرة  لى أنّ إتشير النتائج الواردة في الجدول السابق   

، ويدل )2.50(وبمتوسط حسابي  )%67.3(تمت الموافقة عليها من طرف عينة الدراسة بنسبة  "التدريب

ها تسعى الى معرفة ذ أنإذلك على الأهمية التي توليها وزارة التهيئة العمرانية والبيئة لعملية تقييم التدريب، 

 .نتهاء من العملية التدريبيةنتائج التدريب بمجرد الإ

كتسابه للمهارات إ يتم تقييم المتدرب أثناء أدائه للعمل للوقوف على مدى إتقانه و  "لفقرة أما فيما يتعلق با  

ويدل ذلك ، )2.44(ومتوسط حسابي  )%77.1(فقد بلغت نسبة الموافقة عليها " والمعلومات أثناء التدريب

 .نتهاء من التدريبستفادة من عملية التدريب حتي قبل الإهتمام بالبرنامج التدريبي ومدى الإعلى مدى الإ

تمت " نعكاساتها على المتدربينإيتم تقييم نتائج الدورة التدريبية من خلال   "الفقرة  لى أنّ إكما تشير النتائج   

، وهذا دليل على أنه يتم تقييم المتدربين بمجرد )2.46(وبمتوسط حسابي  )%49.7(الموافقة عليها بنسبة 
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ذا كانت هناك نتائج ملموسة سواءاً على شكل أداء أو على شكل إمن عملية التدريب لمعرفة ما  نتهاءالإ

 .عملية التدريب نجاح أو فشلسلوك، وبالتالي التمكن من الحكم على 

 تتم عملية التقييم من خلال المشاهدة المباشرة للأداء الموظف أثناء قيامه" ما الفقرة الأخيرة والمتعلقة ب أ  

وبمتوسط حسابي  )%55.6(تجاه أفراد عينة الدراسة بالموافقة وبنسبة إفكان  " بعمله بعد خضوعه للتدريب

، وهذا يدل على أنه يتم تقييم أداء الموظف أثناء قيامه بعمله وذلك من خلال المشاهدة المباشرة )2.41(

، وهذا بها من خلال عملية التدريبلمعرفة وملاحظة التغيرات في المعلومات والمهارات التي يمكن أن يكتس

 .هتمام الكافي لعملية تقييم التدريبعطاء وزارة التهيئة العمرانية والبيئة الإإدليل على 

 ،)0.28(وبانحراف معياري ) 2.45(وبلغ المتوسط الحسابي لإجمالي الفقرات المتعلقة بتقييم التدريب   

عملية تقييم التدريب  نإفمما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة على فقرات المجال الخامس، وبالتالي 

راء واتجاهات الأفراد تتم قبل وأثناء وبعد الخضوع لعملية التهيئة العمرانية والبيئة حسب آ في وزارة

اليب لدى المتدربين في كل مرحلة من في المعرفة والمهارات والأفكار والأسالتدريب، وذلك لقياس التغيرات 

  .مراحل التدريب، وذلك لكون عملية تقييم التدريب عملية منتظمة ومنهجية

 فعالية التدريب: تحليل فقرات المجال السادس-4-2-6

لى علاقة التدريب بالأداء مبينا مدى فعالية التدريب ودرجة تأثيره على أداء الأفراد في إيشير الجدول الموالي 

 :راء عينة الدراسة كمايليتجاه آإوزارة التهيئة العمرانية والبيئة، وذلك من خلال تحليل نتائج 

 )"فعالية التدريب(نتائج تحليل فقرات المجال السادس "  ):III-21(جدول رقم 

غير  محايد موافق الفقرة المجال
 موافق

المتوسط 
الحسابي 

 المرجح

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام
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در
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يؤدي التدريب إلى رفع كفاءة 
الموظفين في أداء أعمالهم اليومية 

 المختلفة وتقليل أخطائهم

 موافق 0.88 2.50 7.2 12.4 80.4

يؤدي التدريب إلى رفع إحساس 

الموظفين بانتمائهم إلى المؤسسة 

 موافق 0.79 2.47 9.2 15.0 75.8
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 التي يعملون بها

يستطيع الموظفون بعد خضوعهم 
للتدريب بإدخال طرق أداء جديدة في 

 عملهم

 موافق 0.71 2.53 5.9 24.2 69.9

ترتفع  الروح المعنوية  للموظفين  
انتهائهم من في المؤسسة  بعد 

 التدريب

 موافق 0.80 2.47 4.6 15.7 79.7

يؤدي التدريب إلى تحسين أداء 
 المتدربين على المدى البعيد

 موافق 0.78 2.62 0.0 3.3 96.7

 موافق 0.21 2.52 5.38 14.12 80.5 جميع فقرات المجال

 spssعتماداً على برنامج إ من اعداد الطالبة: المصدر

يؤدي التدريب إلى رفع كفاءة الموظفين في أداء أعمالهم اليومية  "تشير نتائج الفقرة التي تنص على   

وبمتوسط  )%80.4(أغلبية أفراد عينة الدراسة وافقوا عليها وذلك بنسبة  لى أنّ إ" المختلفة وتقليل أخطائهم

التدريب ساهم في تقدم الأفراد في أعمالهم والرفع من كفاءتهم والتقليل  ، مما يدل على أنّ )2.50(حسابي 

 .من أخطائهم اليومية

"  التي يعملون بها يؤدي التدريب إلى رفع إحساس الموظفين بانتمائهم إلى المؤسسة "وفيما يتعلق بالفقرة   

لى إيشير ذلك ، )2.47(وبمتوسط حسابي  )%75.8(راء أفراد عينة الدراسة بالموافقة بنسبة تجاه آإفقد كان 

نتماء لدى الأفراد العاملين، وبالتالي يؤدي هذا من الزيادة في دقة حساس الإإلى تعزيز إأنه التدريب يؤدي 

 .نجاز المعاملاتإالموظفين في 

يستطيع الموظفون بعد خضوعهم للتدريب بإدخال طرق أداء جديدة  "الفقرة النتائج فيما يخص  وقد أشارت  

مما يدل على ، )2.53(كما بلغ المتوسط الحسابي  )%69.9(نسبة الموافقة عليها بلغت  أنّ  "في عملهم

 .أهمية العملية التدريبية في تنمية مهارات الأفراد العاملين ورفع أدائهم الى المستوى المطلوب

تجاه إكان " نتهائهم من التدريبإترتفع  الروح المعنوية  للموظفين  في المؤسسة  بعد " ا بالنسبة للفقرة أمّ   

لكون التدريب ليس فقط ، وهذا يشير )2.47(وبمتوسط حسابي  )%79.7(راء المستجوبين بالموافقة وبنسبة آ
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ذلك دليل على الأثر الايجابي الذي بالإيجاب، وفي لتنمية المهارات، بل أيضا يؤثر على الصعيد المعنوي 

  .تتمتع به عملية التدريب

تجاه إفقد كان " يؤدي التدريب إلى تحسين أداء المتدربين على المدى البعيد" وفيما يتعلق بالفقرة الأخيرة   

 وهذا بدوره يدل على أنّ ، )2.62(وبمتوسط حسابي  )%96.7(راء أفراد عينة الدراسة بالموافقة وبنسبة آ

داء المتدربين، كما أنه يشعر المتدربين برغبة قوية في تطبيق لى تحسين أإيؤدي على المدى البعيد التدريب 

 .ونقل ما تعلموه لزملائهم الموظفين ما تعلموه أثناء التدريب

فعالية (المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال السادس  وبشكل عام، يتبين من نتائج الدراسة أنّ   

لتدريب يؤثر على ا على أنّ ، مما يدل )0.21(المعياري للفقرات  نحرافوالإ ) 2.52(بلغت قيمته  )التدريب

أعمالهم اليومية ويساهم في التقليل من  نجازلإ أداء الأفراد العاملين وذلك لكونه يرفع من كفاءة الموظفين 

للمؤسسة لدى الموظفين المتدربين  نتماءبالإ رفع روح المعنوية والإحساس  لىإكما يؤدي  أخطائهم،

دخال أساليب جديدة في العمل وتحسين أدائهم على المدى البعيد، لكون التدريب وسيلة إنهم من ويمكّ 

  .لتطوير الذات وتنمية المهارات

ليها فيما يتعلق بمراحل التدريب وعلاقتها مع فعالية إوالجدول الموالي يعرض النتائج التي تم التوصل  

 .دورها في تحسين أداء الموظفين في وزارة التهيئة العمرانية والبيئةو  1التدريب

 "معامل الارتباط بيرسون بين مراحل التدريب ومدى فعاليته"  ):III-22(جدول رقم 

 التدريبفعالية  

 المعنوية معامل الارتباط بيرسون عدد المستجوبين المتغير

 0.000 **0.799 153 مراحل التدريب

 )0.01(دال عند مستوى دلالة **    

 spssعتماداً على برنامج إ من اعداد الطالبة: المصدر
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، حيث أظهرت رتباط بيرسون بين مراحل العملية التدريبية وفعالية التدريبيبين الجدول السابق معامل الإ 

حيث بلغت قيمة معامل  حصائية بين مراحل التدريب وفعاليته،إيجابية ذات دلالة إهناك علاقة  النتائج أنّ 

فعالية للتدريب بمختلف مراحله  وهذا يؤكد على أنّ ، )0.01(حصائية أقل من إبدلالة  )0.799(بيرسون 

هداف التي ئهم مما يؤدي الى تحقيق الأتحسين أدا رفع قدرات ومهارات الأفراد العاملين وبالتالي ودور في

 .تحقيقهالى إوزارة التهيئة العمرانية والبيئة ترمي 
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 : خلاصة الفصل

هذا الفصل على الدراسة التطبيقية التي تم القيام بها بوزارة التهيئة العمرانية والبيئة، والتي كان  شتملإ  

الهدف منها هو معرفة سياسات التدريب وطرق تقييم الأداء المتبعة في الوزارة، ومدى مساهمة عملية التدريب 

 .في تحسين مستوى الأداء بالنسبة للفرد والمؤسسة معا

، وكذا خصائصها مية والإدارة العمومية طرق في هذا الفصل إلى كل من واقع المؤسسة العمو كما تم الت 

 .التي تميزها عن المؤسسات أو الإدارات في المؤسسات الخاصة

التدريب المتبعة  وأنواعوقد أظهرت الدراسة الميدانية مكانة التدريب في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة،  

أو تدريب تكميلي أو تدريب من أجل تحسين  أوليالعاملين فيها سواء كان تدريب  الأفراد أداءلتحسين 

 .، وسواء كانت داخل البلاد أو خارجهجل تجديد معلومات الموظفينالمستوى أو من أ

من ة والبيئة، والطرق المستخدمة التهيئة العمراني وزارةفي  الأفراد أداءالدراسة واقع نظام تقييم  أظهرتكما  

صص لمنح المنح سواء بالتقييم المخداخل المؤسسة،  للأفرادجل التقييم لمعرفة نقاط الضعف والقوة أ

   .وتأثيرها على المتدربين في المؤسسةجل معرفة كفاءات ومهارات الأفراد في والعلاوات، أو من أ

م تقديم بعض التوصيات وفي الخاتمة العامة سيتم عرض أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، ومن ث 

 .وبعض الأفاق التي ستفتح المجال للبحث والدراسة في المجالات المرتبطة بهذا الموضوع
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النامية، وذلك يعود  وفي جميع البلدان سواء المتقدمة أالتدريب يكتسب أهمية خاصة  موضوع لقد أصبح  

لهيكلية المتسارعة في لى التحولات اإ ، إلى تصور نظم التعليم غير المتضمنة للنواحي التطبيقية و أساساً 

 .وما يتضمنه ذلك من الحاجة لإعادة تأهيل قوة العمل قتصادية،غلب الأنشطة الإنظم إنتاج أ

قلما تخدم نوعية  أهدافاً وروتينية تخدم  آليةنه عملية لا ينظر للتدريب على أ الأهمية أننه من إلذا ف  

بكل مرحلة من  هتماميتوجب الإف. رفع إنتاجية المتدرب لاحقا ومدى مساهمتها فيالمخرجات التدريبية، 

حتياجات والأهداف، خطة التدريب، التنفيذ ثم مراحل دورة التدريب من تشخيص المشكلة، تحديد الإ

 .التقييم

دأ التقييم والمتابعة المستمرة لعملية التدريب لدراسة المعوقات وابتكار الحلول، بلتزام المؤسسة بمإيعد  إذ  

طوات التي نفذت ومدى مسايرتها لمتطلبات العمل في هذا هتمام به، لمعرفة الخضروري لابد من الإ أمر

نه يتم تخصيص مبالغ كبيرة لعملية ، باعتبار أالمرسومة الأهدافبتعادها عن إقترابها أو إالمجال، ومدى 

تقييم البرامج التدريبية في المؤسسات التي تهتم بعملية التدريب، والتي تحتاج للقيام بالتقييم للتأكد من 

 الأولىالفرضية وهذا ما يبين صحة غراض المستهدفة والوقوف عند نواقص الخطة التدريبية، تحقيق الأ

طريق  تمكن المؤسسة من الحكم على دقة سياسات وبرامج التدريب  التي تعتمدها عنالتي تنص على 

في من طرف عينة الدراسة  )%77.1(عملية قياس وتقييم التدريب، والذي تمت الموافقة عليها بنسبة 

 .وزارة التهيئة العمرانية والبيئة

التــدريب كنشــاط ووظيفــة رئيســية مــن وظــائف المؤسســات المعاصــرة يســعى إلــى تحســين أداء الأفــراد فــي و   

المؤسســـة وإكســــابهم المهـــارات اللازمــــة التـــي تمكــــنهم مـــن مواجهــــة التغيـــرات المختلفــــة فـــي البيئــــة الداخليــــة 

تحليـــل نقـــاط القـــوة والضـــعف فـــي أداء وســـلوك الأفـــراد الحـــالي التـــدريب يركـــز علـــى  والخارجيـــة،  بحيـــث أنّ 

الـة مـن أجـل الوصـول إلـى سـلوك حتياجات التدريبية اللازمـة ومـن ثـم وضـع البـرامج التدريبيـة الفعّ وتحديد الإ

لية ، وهذا بالتالي يـؤدي إلـى إدخـال لأفراد لأعمالهم بأفضل كفاءة وفعاوأداء متوقع يساهم في تحسين أداء ا

مـــتلاكهم إتغييـــرات تكنولوجيـــة علـــى طـــرق وأســـاليب العمـــل وارتفـــاع كفـــاءة الأفـــراد فـــي أداء أعمـــالهم نتيجـــة 

لمهارات فنيـة وعلميـة جديـدة تتناسـب مـع التغيـرات المختلفـة والتطـور فـي البيئـة الخارجيـة للمؤسسـة وهـذا مـا 

والتــي تــنص علــى وجــود علاقــة وطيــدة بــين عمليــة التــدريب وبــين أداء لهــذا البحــث  الفرضــية الثانيــةيجعــل 

لــى تحســين إالتــدريب يــؤدي  مــن عينــة الدراســة تعتبــر أنّ  )%96.7( ســة، حيــث أنّ العــاملين وتطــوير المؤس
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برغبـة  شـعورهمرتفـاع الـروح المعنويـة لـديهم و إ أداء الأفراد بعد قيامهم بعملية التدريب وذلك بتقليل أخطائهم و 

 .بيق ما تعلموه أثناء التدريبفي تط

من أهم السبل الأساسية لتكوين مـوارد بشـرية مناسـبة مـن حيـث الكـم والنـوع لكونـه  التدريب  أنّ وباعتبار    

ن إليـة فــداء أعمـالهم بكفــاءة وفعايعمـل علـى تزويــد الأفـراد بالمعلومـات والمهــارات الإداريـة والفنيــة اللازمـة لأ

وهـذا مـا يؤكـده المتوسـط الحسـابي البـالغ  كل إيجابي على عمـل وأداء المؤسسـة بشـكل عـام،ينعكس بشذلك 

علـى فعاليـة  )%80.5(لـى موافقـة عينـة الدراسـة بنسـبة إوالـذي يشـير  )III-21(في الجـدول رقـم  )2.52(

بفعاليـة وكفـاءة عاليـة  أهـدافهاتحقـق  أنفالمؤسسـة التـي تسـتطيع  التدريب في وزارة التهيئة العمرانيـة والبيئـة،

كـل فـرد فـي  أنّ ، حيـث الأفـرادعلـى  أيضـاقصوى لعمليـة التـدريب، وهـذا ينطبـق  أهميةهي تلك التي تعطي 

 الفرضـية الثالثــةجاهاتـه فــي المؤسسـة، وهـذا مـا يجعـل تإ المؤسسـة أصـبح مطالـب بتطـوير قدراتـه ومعارفـه و 

ســمح برفــع مســتوى أدائهــم وبالتــالي أداء المؤسســة هتمــام بالتــدريب الجيــد للأفــراد يالإ والتــي تــنص علــى أنّ 

 .ككل، مقبولة على العموم

 :نتائج الدراسة

 :لقد تم التوصل في هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج يمكن بيانها كالتالي 

Ø ـــذي يعظـــم مـــن أداء  هتمـــاميســـتدعي الإ ـــى الأســـاليب المســـتخدمة بالشـــكل ال ـــز عل ـــدريب، التركي بالت

تؤكــده عينــة الدراســة  وهــذا مــاوســائل التــدريب فــي نقــل المعلومــة وضــمان قبولهــا وفهمهــا وتطبيقهــا، 

ليكــرت  مقيــاس لــى الموافقــة حســبإوالــذي يشــير  )2.48(مــن خــلال المتوســط الحســابي الــذي بلــغ 

ام بالتـدريب أيضــا، ضـرورة المتابعــة والفهـم لمــا يجـري فــي بيئـة التطــورات هتمــويتضـمن الإالثلاثـي، 

جتماعيــــة وتحديــــد مــــا تســــتلزمه مــــن جهــــود تدريبيــــة، والقــــدرة علــــى تحديــــد الفجــــوة قتصــــادية والإالإ

 . التدريبية، وسد هذه الفجوة بأفضل طرق وأساليب التدريب، والتقدير الكفء لتكاليف التدريب

Ø هــو هــدف عــام، وهــو تنميــة معلومــات الأفــراد وتطــوير مهــاراتهم وقــدراتهم  دريبالهــدف مــن وراء التــ

 ة الأفــرادف وسـيلة لهـدف آخــر وهـو رفــع كفـاءهـذا الهــد عتبــروي ،تجاهـاتهمإوتغييـر سـلوكهم وتعــديل 

علــى رفــع كفاءتهــا  مســاعدة المؤسســةإلــى  ؤديالأمــر الــذي يــ وزيــادة فعاليــة الأدوار التــي يلعبونهــا،

 .وزيادة فعاليتها
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Ø  هتمــام إارة التهيئــة العمرانيــة والبيئــة تبــدي إدارة المــوارد البشــرية والتكــوين فــي وز  أنّ ضــحت الدارســة و

ـــة التـــدريب مـــن أجـــل تطـــوير مهـــارات الأفـــراد العـــاملين ومواكبتهـــا لمـــا يســـتحدث مـــن واضـــح ب عملي

ـــدريب وهـــذا مـــا أكـــد ـــة أثنـــاء الت ـــة  ه أفـــرادتكنولوجيـــا وهـــذا باســـتخدامها لوســـائل الايضـــاح الحديث عين

 .)%73.9(الدراسة بنسبة 

Ø  مـــن مراحـــل عمليـــة التـــدريب وهـــي تحديـــد مـــا يتعلـــق بالمرحلـــة الأولـــى ه فـــي أنـــبينـــت الدراســـة علـــى

حتياجــــات التدريبيــــة بشــــكل مســــبق علــــى صــــعيد الفــــرد نــــه يــــتم تحديــــد الإإحتياجــــات التدريبيــــة، فالإ

د غالبيـة أفـراد حيث أكّ  ،حتياجاتوالمؤسسة والوظيفة وذلك باستخدام أساليب مختلفة لتحديد تلك الإ

حتياجـاتهم إعينة الدراسة في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة أنه يشارك الموظفون بأنفسـهم فـي تحديـد 

تفقــوا علــى أنــه يــتم تحديــد إمــن عينــة الدراســة  )%67.3( كمــا أنّ ، )%68(التدريبيــة وذلــك بنســبة 

مـــن  )%59.65(ن إوعلـــى العمـــوم فـــالمباشـــر عـــن الفـــرد،  ؤولحتياجـــات التدريبيـــة بســـؤال المســـالإ

ـــة تفقـــوا علـــى تعـــدد أســـاليب تحديـــد الإإعينـــة الدراســـة  حتياجـــات التدريبيـــة فـــي وزارة التهيئـــة العمراني

 .والبيئة

Ø  هميــــة التــــدريب مــــن وجهــــة نظــــر المتــــدربين كوســــيلة لتطــــوير الــــذات وتنميــــة أتؤكــــد الدراســــة علــــى

لـى المؤسسـة إنتمـاء حسـاس بالإورفـع الإ الآخـرينوكفرصة للتواصل وتبـادل الخبـرات مـع  المهارات،

يجابيــة ثـار الإينــة الدراسـة علـى ذلـك ممـا يبـين الآمـن ع )%75.8( وهـذا بموافقـة التـي يعملـون بهـا

 .للتدريب في الرفع من مستوى أداء الموظفين

Ø  ّالعملية التدريبية  ذ أنّ إعملية تقييم التدريب حاجة وليست غاية بحد ذاتها،  أظهرت الدراسة أن

التي تقييم التدريب هو العملية   حتياجات التدريبية وتنتهي بتقييم التدريب، حيث أنّ تبدأ بتحديد الإ

على التعرف على مدى التأثير الذي أحدثه التدريب و  لية التدريبيتم بها التعرف على درجة فعا

من خلال عملية قياس موضوعية لمجموعة المهارات والقدرات والمعارف والعادات متدربين ال

وكذلك التطوير الذي أحدثه هذا التدريب في سلوك ، تجاهات الجديدة وتأثير ذلك على العملوالإ

 .ؤسسةالمشاركين وفي أداء الم
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 :التوصيات

المــوارد  أداءجــل المســاهمة فــي تــوفير تــدريب جيــد يعمــل علــى تحســين علــى ضــوء النتــائج الســابقة ومــن أ  

 :الآتيةالبشرية في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة، يمكن تقديم التوصيات 

Ø التـدريب، وذلـك  التركيز أكثر على  العمل على تطوير وتنمية قدرات ومهارات الموظفين من خلال

ير مســتوى ر الإبداعيــة التــي تعمــل علــى تحســين وتطــو لكــي تتكــون لــديهم القــدرة علــى توليــد الأفكــا

مواكبـــــة المتغيـــــرات والتحـــــديات الجديـــــدة فـــــي عصـــــر  ون مـــــنالموظفـــــ الأداء، وذلـــــك لكـــــي يـــــتمكن

 .تصالات وتكنولوجيا المعلوماتالإ

Ø ن جميــع مراحـل العمليـة التدريبيــة مـن تخطـيط وتنفيـذ وتقيــيم، هـي مراحـل تحتــاج ضـرورة الإيمـان بـأ

لـى مـن يملـك مـؤهلات علميـة إ ، و )لها أصولها وقواعدها المهنية( ن يتخذها مهنة في إدارتها إلى م

 .وخبرة عملية للقيام بها على أكمل وجه

Ø ـــدريب لدراســـة المعوقـــات و الإ ـــات الت ـــيم والمتابعـــة المســـتمرين لعملي ـــدأ التقي ـــزام بمب الحلـــول،  بتكـــارإ لت

ولمعرفة الخطوات التي نفـذت ومـدى مسـايرتها لمتطلبـات العمـل فـي هـذا المجـال ومـدى اقترابهـا أو 

بتعادهــا عــن الأهــداف المرســومة، والوقــوف علــى نــواقص الخطــة التدريبيــة ونقــاط القــوة والضــعف إ

إلــى مــدى  لــدى المتــدربين، ومــدى التفاعــل فــي البــرامج التدريبيــة بــين المــدرب والمتــدرب، بالإضــافة

 .تطبيق الأساليب التدريبية الحديثة في البرامج التدريبية

Ø  والمناقشــة واللجــان التدريبيــة الحديثــة ولــيس فقــط علــى المحاضــرات  الأســاليبضــرورة التركيــز علــى

لـى العمليـة يجـابي عإثر نولوجية الحديثة وذلك لما له من أوالمؤتمرات والندوات، وتبني الوسائل التك

 .لدى العاملين في المؤسسة الأداءثر في تحسين مستويات له من أ التدريبية وما

Ø  ســــتبيانات وفقـــاً لمعـــايير ومقـــاييس مـــن صـــنع وزارة التهيئــــة إ العمـــل علـــى تصـــميم وإعـــداد نمـــاذج و

العمرانيـــة والبيئـــة أو متعـــارف عليهـــا عالميـــا لتقيـــيم المـــدرب والمتـــدرب والمـــادة التدريبيـــة والوســــائل 

ـــدريب ـــة للفـــرد والمكـــان والوقـــت الت ـــه البـــرامج التدريبي ـــد الـــذي حققت ـــى النتـــائج أو العائ ي، بالإضـــافة إل

 .والمؤسسة معا
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Ø  ستخدام أساليب وطرق مختلفة لتقييم الأداء وفقا لطبيعـة الوظـائف، وذلـك باسـتخدام نمـاذج إضرورة

مختلفة للوظائف المختلفة، وليس نموذج موحـد لجميـع الوظـائف، بحيـث تكـون موضـوعية ومناسـبة 

 .رتياح لعملية التقييميعة العمل، وذلك ليشعر العاملين بالإلطب

Ø ــــة لكــــي يــــتم الإ ــــك ل ســــتفادة مــــنضــــرورة وضــــع آليــــات معين ــــة تقيــــيم الأداء وذل ــــائج عملي ــــد نت تحدي

 .حتياجات التدريبية واستخدامها في تطوير العمل لتحسين أدائهم وزيادة مهاراتهمالإ

Ø  ـــة داعمـــة للنشـــاطات ـــى قيمـــة الإضـــرورة تطـــوير ثقافـــة تنظيمي ـــاءة التدريبيـــة ومركـــزة عل نجـــاز والكف

والفاعليــة، وكــذلك إعــادة النظــر بــالقوانين والأنظمــة والتعليمــات لإزالــة الجمــود المتعلــق بالنشــاطات 

 .التدريبية

Ø وضــرورة  لتقيــيم،مــين علــى عمليــات التقيــيم وتعــريفهم بــأهم المعوقــات المتعلقــة بعمليــة االمقيّ  تــدريب

ع المســتويات الإداريــة، وربــط بــرامج وخطــط التــدريب بنتــائج تحليــل الأداء الإعــداد الجيــد علــى جميــ

لتغطيـة أوجـه الــنقص فـي الأداء، وكــذلك توثيـق التعـاون مــع المؤسسـات الخارجيــة المتخصصـة فــي 

نخراط فــي دورات تدريبيــة لتحســين أدائهــم وزيــادة مهــاراتهم التــدريب، وإتاحــة الفرصــة للمــوظفين بــالإ

 . وتطوير سلوكهم

Ø مــل علــى دراســة المعوقــات والصــعوبات التــي تقــف أمــام تحقيــق التــدريب لأهدافــه وإيجــاد الحلــول الع

يـة فيمـا ستقصـاء للمـوظفين مـن حـين لآخـر والحصـول علـى تغذيـة رجعإالمناسبة لها، وذلك بإجراء 

، ومــاهو رأي الموظـف ومــاهي مقترحاتـه بمــا وكيفيــة تنفيـذه يتعلـق بأهـداف التــدريب ومـن ثــم تنفيـذه 

 . لق بالعملية التدريبيةيتع

 :آفاق الدراسة

نتــائج المتوصــل إليهــا قــد فتحــت آفــاق للدراســة فــي  نتهــاء مــن هــذه الدراســة يمكــن الإشــارة إلــى أنّ بعــد الإ 

 : المجالات الآتية

Ø حتياجات التدريبية في المؤسسةعلاقة نظام تقييم الأداء بتحديد الإ. 

Ø المؤسسة ستراتيجيات التدريب على مردوديةإر أث. 

Ø التدريب في ظل تكنولوجيا المعلومات. 

Ø معوقات تقييم الأداء في المؤسسة العمومية الجزائرية. 
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)05(الملحق رقم    

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 IIIجامعة الجزائر  

 تسيير عمومي: تخصص    كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية                               

 

 

 :استمارة لقياس

 مدى مساهمة التدريب في تحسين أداء المؤسسة العمومية

 وزارة التهيئة العمرانية والبيئة: دراسة حالة

 ، الأخت الكريمة ....الأخ الكريم

 :السلام عليكم ورحمة االله وبركاته، أما بعد

هذا الاستبيان جزأ من متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في التسيير العمومي، لهذا يرجى  

منكم التكرم بتعبئة الاستبيان بعد قراءة كل عبارة من عبارات الاستبيان قراءة متأنية، ثم وضع علامة 

)X( في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها حسب الواقع في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة. 

علما بان المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط وتتوقف على دقتها صحة 

 .النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة

 :تحت إشراف                                                                            :إعداد الطالبة

 زايد مراد. د.بوغريس لامية                                                           أ   
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I-البيانات الشخصية: 

v ذكر                             أنثى:               الجنس 

v سنة فأكثر 51                 50-41             40-31          30-20:   العمر 

v ابتدائي                متوسط               ثانوي               جامعي:   المستوى التعليمي 

v ثرفأك 15         15-10          10-05سنوات             05أقل من :  سنوات الخبرة 

v عدد الدورات التدريبية : 

 

:محاور الدراسة- II 

 الرقم الفقرة موافق محايد غير موافق

 تحديد الاحتياجات التدريبية: أولا

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال المقارنة بين    

 الأداء المتوقع والأداء الفعلي للفرد

01 

التدريبية حسب الأسلوب المتبع في تحديد الاحتياجات    

 الترتيب والأولوية

02 

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بسؤال المسئول المباشر    

 عن الفرد في وزارة التهيئة العمرانية والبيئة

03 

يشارك الموظفون بأنفسهم في تحديد احتياجاتهم    

 التدريبية 

04 

اختيار المتدربين: ثانيا  

بناء على تقارير الأداء السنوية يتم اختيار المتدربين     01 

 02 يتم اختيار المتدربين حسب مؤهلاتهم العلمية   

تلعب الآراء الشخصية للمسئولين دور في اختيار    

 المتدربين

03 

يتم اختيار المتدرب حسب الأقدمية في الوظيفة     

 للمشاركة في الدورة التدريبية

04 

تصميم البرنامج التدريبي: ثالثا  

بما يتفق مع أهداف  التدريبي يتم تصميم المحتوى    01 
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  البرنامج التدريبي

 

 

التوقيت الزمني للبرنامج التدريبي لا يتعارض مع الدوام   

 الرسمي للعمل

 

02 

 03 يتم تقديم مادة البرنامج التدريبي وفق احتياجات العمل   

البرنامج يتم الاستعانة بمدربين مؤهلين بناء على نوعية    

 التدريبي

04 

أساليب التدريب: رابعا  

يتم اختيار أسلوب التدريب بناء على الهدف من البرنامج    

 التدريبي

01 

 02 تستخدم وسائل الإيضاح الحديثة أثناء التدريب   

 03 يتم عادة تقديم البرامج التدريبية وفق أسلوب المحاضرة    

يساعد أسلوب ومكان التدريب في تحصيل محتوى    

 البرنامج التدريبي ويساهم في تحسين المهارات 

04 

 خامسا: تقييم التدر يب

 01 يتم تقييم المتدرب بمجرد الانتهاء من عملية التدريب   

يتم تقييم المتدرب أثناء أدائه للعمل للوقوف على مدى    

والمعلومات أثناء التدريبإتقانه واكتسابه للمهارات   

02 

يتم تقييم نتائج الدورة التدريبية من خلال انعكاساتها    

 على المتدربين

03 

تتم عملية التقييم من خلال المشاهدة المباشرة للأداء    

 الموظف أثناء قيامه بعمله بعد خضوعه للتدريب 

04 

فعالية التدريب: سادسا  

الموظفين في أداء أعمالهم  يؤدي التدريب إلى رفع كفاءة   

وتقليل أخطائهم اليومية المختلفة  

01 
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يؤدي التدريب إلى رفع إحساس الموظفين بانتمائهم إلى    

 المؤسسة التي يعملون بها

02 

يستطيع الموظفون بعد خضوعهم للتدريب بإدخال طرق    

 أداء جديدة في عملهم

 

03 

المؤسسة  بعد ترتفع  الروح المعنوية  للموظفين  في    

 انتهائهم من التدريب

04 

يؤدي التدريب إلى تحسين أداء المتدربين على المدى    

 البعيد

05 
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)06(الملحق رقم    

 ادخال البيانات الى الحاسوب باستخدام برنامج الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية

(spss) 
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   المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات الاستبيان حسب نموذج ليكارت الثلاثي

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

La détermination des besoins de formation se fait a travers la 

comparaison entre la performance existante et la performance 

souhaité 

153 2,5163 ,73542 

La Méthode suivi pour déterminer les besoins de formation se fait 

selon la classification 
153 2,6013 ,77238 

La détermination des besoins de formation se fait l'avis du 

responsable direct de l'employé 
153 2,4118 ,80728 

Les employés participent pour déterminer leurs besoins de 

formation 
153 2,5098 ,77049 

Définition des besoins de formation 153 2,5098 ,29923 

N valide (listwise) 153   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Les stagiaires sont choisis selon les rapports annuel de la 

performance 
153 2,4641 ,82738 

Les stagiaires sont choisis selon leurs niveau d'études 153 2,5163 ,83591 

L'avis des responsables contribue a la sélection des stagiaires 153 2,4052 ,76466 

Les stagiaires sont choisis selon leurs ancienneté 153 2,4771 ,77021 

Sélection des stagiaires 153 2,4657 ,29393 

N valide (listwise) 153   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Déterminer le contenu du programme de la formation selon les 

buts de la formation 
153 2,4118 ,84705 

Les heures consacré a la formation ne sont pas en conflits avec les 

heures du travail officielle 
153 2,5882 ,72120 

Le contenu du programme de formation est selon les besoin du 

travail 
153 2,6601 ,66058 

Les enseignants de la formation sont choisis selon qualité du 

programme de formation 
153 2,4771 ,78711 

Conception du programme de formation 153 2,5343 ,27365 

N valide (listwise) 153   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

La méthode de la formation est choisi selon le but du programme 

de formation 
153 2,3660 ,77588 

Des nouvelles méthodes d'illustration sont utilisées pour la 

formation 
153 2,4706 ,85885 

Les programmes de la formation sont généralement présenter 

sous forme de conférences 
153 2,4248 ,84832 

Le lieu et la méthode de la formation contribuent a l'amélioration 

des compétences 
153 2,4837 ,75310 

Méthodes de formation 153 2,4363 ,27285 

N valide (listwise) 153   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

L'évaluation du stagiaire se fait juste après la fin de la formation 153 2,5033 ,75328 

Le stagiaire est évalué pendant sont travail pour observer les 

compétences acquises durant la formation 
153 2,4444 ,84206 

La formation est évalué selon son impact sur les stagiaires 153 2,4641 ,78662 

L'évaluation de la formation se fait par l'observation direct de 

l'employé pendant son travail après la fin de sa formation 
153 2,4183 ,80797 

Evaluation de la formation 153 2,4542 ,27868 

N valide (listwise) 153   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

La formation contribue a accroitre l'efficacité du personnel dans 

leurs travail quotidien et diminue leurs erreurs 
153 2,5098 ,78738 

La formation contribue a l'augmentation du sentiment 

d'appartenance envers la société ou ils travaillent 
153 2,4706 ,79521 

Les employés peuvent introduire de nouvelles manières de travail 

après avoir suivi une formation 
153 2,5294 ,70765 

Le moral des employée augmente après avoir suivi une formation 153 2,4706 ,80344 

La formation conduit a l'amélioration des performances du stagiaire 

a long terme 
153 2,6209 ,78645 

Efficacité de la formation 153 2,5203 ,21440 

N valide (listwise) 153   
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 مراحل العملية التدريبية وفعالية عملية التدريبلنتائج معامل الارتباط بيرسون  

  

Corrélations 

 Efficacité de la 

formation 

Etape de 

formation 

Efficacité de la formation 

Corrélation de Pearson 1 ,799
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 153 153 

Etape de formation 

Corrélation de Pearson ,799
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 153 153 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 


