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قدمةـــم



مقدمة

أ

لأهم وتأطیرها الصحیح واهتمامهایرتكز نجاح أو فشل المنظمات المعاصرة على مدى تحكمها 
بق المنظمات لتوفیرها كما ونوعاة النادرة التي تتساو ر والذي یعتبر الث،العنصر البشريمورد تملكه وهو

.من فعالیتهایزیدبالشكل الذي 

وأهم العناصر التي تعتمد علیها المؤسسات في ،بر مصدر الفكر والتطویر والإبداعحیث یعت

ارة والأكثر كما یعتبر كذلك من أثمن الموارد لدى الإدأهدافها،والدعامة الحقیقیة لتحقیق ،أنشطتهاتنفیذ 
، وما قد تتمیز به ومعلوماتیة، وتقنیةموارده مادیة، مالیةلمنظمة من، لأن ما یتاح تأثیرا في الإنتاجیة

تلك الموارد من خصائص غیر كافیة بدون الإهتمام بالجهد البشري المتمثل في عملیات التصمیم والإبداع 
كل ،ویر والتحدیث والتنفیذ والمحاسبةالفكري والتخطیط والبرمجة والتنسیق والترتیب والإعداد والتهیئة والتط

وهي أساس نجاح المؤسسات مهما كان نوع نشاطها وبدونها لاالإنسانه العملیات هي نتاج لعمل هذ
یمكن أن ، إلا أن هذا الجهد البشري لامة باقي الموارد الأخرى للمِؤسسةأي نجاح مهما  كانت قییتحقق 

. یصل إلى تحقیق نتائج ذات قیمة بمجرد توفره 

. من كل فرد في المؤسسة لاستفادة القصوىبل لابد من وضع أسس تساعد علي ا

إذ "برامج  تدریبیة "وهذه الأسس تساعد على الوصول إلى أداء عال وراق، وتتمثل في وضع 
لأداء هذه المهمة وذلك من خلال تنمیة لاشك أن التدریب یمثل أهم الأنشطة إن لم نقل النشاط الرئیسي 

.د البشریة المعارف والمهارات وتعدیل اتجاهات الموار 

، وزیادة كفاءتهم وتحقیق رضاهم أثیر علیهادوافع العاملین والتستثارة ب یمكن افمن خلال التدری
.، ویحقق أهدافها بما یخدم الأداء الوظیفي في المؤسسةالوظیفي 

حاول هذه الدراسة التي بین أیدینا أن نسلط الضوء على موضوع وانطلاقا من هذه الاعتبارات ت
استلزم علینا القیام بدراسة میدانیة في إحدى ، لذلك لوظیفيالتدریب ودورها في تحسین الأداء ابرامج 

وهي ألافي بلدناالاقتصادیةسار التنمیة الخدماتیة ذات التأثیر الواضح على مالاقتصادیة المؤسسات 
.مؤسسة تولید الكهرباء بجیجل

.الجانب النظري، والجانب التطبیقي: انبیناس قمنا بتقسیم بحثنا إلى جوعلى هذا الأس



مقدمة

ب

:وى الجانب النظري على أربعة فصولحیث احت

، حیث أدرجنا فیه الإشكالیة وأیضا قمنا بصیاغة صصنا الفصل الأول لموضوع الدراسةخ
أسباب ،أدرجنا فیه أهداف وأهمیة الموضوع، كما والتي تندرج تحتها فرضیات جزئیةالفرضیة العامة

.، والدراسات السابقة حدید المفاهیم المتعلقة بالموضوعوتاختیاره

یتضمن المفاهیم الأساسیة للتدریب، والمتمثلة في ، و یتمثل في برامج التدریب: الثانيأما الفصل 
، كما یتضمن مراحل تصمیم البرامج ریب مبادئ التدریب أنواع التدریبأهداف التد،أهمیة التدریب

، مرحلة تصمیم البرنامج التدریبي مرحلة تنفیذ البرنامج التدریبیةالاحتیاجاتة تحید التدریبیة وهي مرحل
.ومرحلة تقییم البرنامج التدریبي، خلاصة الفصلالتدریبي

فخصصناه لموضوع الأداء الوظیفي أین حاولنا فیه توضیح ماهیة الأداء : أما الفصل الثالث
، في العوامل المؤثرة فیه محددات وعناصر الأداء الوظیفي،الوظیفيطرقنا إلى أهمیة  الأداء الوظیفي فت

ومعوقات الأداء الوظیفي أما الشق الثاني من الفصل فقد تطرقنا لتقییم الأداء الوظیفي موضحین فیه 
ت، تقییم الأداء الوظیفي مفهوم تقییم الأداء الوظیفي وأهمیته وفوائده ،طرق وأسالیب تقییم الأداء خطوات 

.سین الأداء الوظیفي وخلاصة الفصلنتائج التقییم وتحاستخداملات مجا

: النظري للموضوع وقد تناولنا فیه التراثیتمثل في :أما الفصل الرابع

النظریات الكبار ، نظریة تعلیمالنظریات السلوكیة، النظریات العقلیةالنظریات المفسرة للتدریب وتشمل - 
.دینامیت الجماعة، نظریة الكلیةالإنسانیة 

، النظریة وتتمثل في نظریة الإدارة العلمیة، نظري التكوین الإداريأما النظریات المفسرة للأداء - 
، النظریة البیانیة خلاصة الفصل عنظریة التوقی،اطیة، نظریة العلاقات الإنسانیةالبیروقر 

.أما الجانب التطبیقي فهو یحتوي على فصلین 

.صصناه لمجالات الدراسة والإجراءات المنهجیة لها وقد خ: الفصل الخامس



مقدمة

ت

خصصناه لتحلیل البیانات وعرض النتائج حیث قمنا بعرض البیانات في : والفصل السادس
وتحلیلها ثم عرض نتائج الدراسة وذلك بمناقشتها في ضوء فرضیات الدراسة والدراسات السابقة جداول 

.التوصیات والاقتراحات حول الموضوعواستخلاص النتائج العامة وخاتمة ووضع بعض



الجانب 
النظري
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:الإشكالیة-1

بسبب في العشریتین الأخیرتین من القرن الماضي الإهتمام بوظیفة إدارة الموارد البشریةلقد تزاید
الوظیفة في المؤسسات المعاصرة، خاصة في ظل الثورة هاتهتكتسبهالدور الإستراتیجي التي أصبحت 

التكنولوجیة وإفرازات العولمة والتطورات الإنتاجیة الحاصلة، كل هذه العوامل مجتمعة أدت إلى استنباط 
أسالیب وطرق جدیدة في العمل تتطلب تخصصات علمیة ومهارات فنیة وإداریة مختلفة، حیث توجهت 

في عصرنا الحالي التي تمكن المؤسسات من بشري باعتباره أهم الموارد البشریةالجهود للإهتمام بالمورد ال
.الحفاظ على بقائها، ومحددا أساسا لفرصها في النجاح وبلوغ أهدافها الإستراتیجیة

الأهمیة البالغة للتدریب بصفته مدخلا أساسیا لتنمیة الموارد البشریة تبدواالمنطلقاتمن هاته 
وتأهیلها بما یقابل متطلبات الأداء الجید في ظروف المنافسة والتعقید التنظیمي والتكنولوجیا المتطورة 

.باستمرار، والتي أصبحت جزء لا یتجزأ من عمل المؤسسة الحدیثة

ضرورة مواكبة التغیر الحاصل في مجال المعرفة وذلك من ولقد أظهرت هذه التطورات المختلفة
.خلال إعداد العنصر البشري إعدادا عصریا

الموارد البشریة لا تقتصر فقط على العملیات المتعلقة بالتخطیط والاستقطاب إدارةإن مهمة 
ج خاصة بل تتعدى ذلك للسهر على توجیه نشاط أعضائها بوضع إجراءات ونظم وبرام،والتعیین فقط

بتدریبهم وإعدادهم للقیام بالمهام المتعلقة بوظائفهم بكفاءة وفعالیة عالیتین وتحقیق أكبر قدر من الأهداف 
.بأقل جهد وأقل وقت وأقل تكلفة

ولا شك أن وضع برامج التدریب یمثل أحد أهم الأنشطة الإداریة الهادفة إلى رفع الأداء وتحسین 
بما یخدم وسلوكیاتهمى تنمیة معارف ومهارات الأفراد وتعدیل اتجاهاتهم مستواه، وذلك من خلال العمل عل

.أداء وظائفهم في المؤسسة ومن ثمة تحقیق أهدافها

یتوقف على أداء العاملین فیها ما كان نوع نشاطها الذي تمارسه، ن استمرار أي مؤسسة مهإذ أ
بها الأفراد، واستجابة سلوكیة تعكس ما تم تعلمه باعتباره ناتج نهائي لمصلحة جمیع الأنشطة التي یقوم 

والنمو والتدرب علیه على الوجه المطلوب والمخطط له من قبل الإدارة، الأمر الذي سیقود المؤسسة للبقاء 
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كما أن عامل المكافأة المادیة والظروف الطبیعیة والعلاقات الإشرافیة كلها عوامل مساهمة والتوسع،
.یادة أو النقصان من خلال تأثیرها على الحاجات المراد تحقیقهاتتحكم في الأداء بالز 

وتتفق المفاهیم الخاصة بالأداء على انه یعبر عن درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة 
.الفرد، وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلباته الوظیفیة

مسألة التدریب نطاقا واسعا في سیاسة دول العالم المصنع خاصة المتطورة منها وذلك وتشغل
ة الرائدة في وضع نظام التدریب إذ تعتبر فرنسا من البلدان الغربیلزیادة الثروة البشریة والرقي بها 

.المتواصل

یب ومحاولة إیجاد أما بالنسبة للدول النامیة فهي تسعى لإحداث التنمیة والتطویر من خلال التدر 
.حلول لبعض المشكلات المتعلقة بالإنتاجیة

حاول الإجابة عنها من خلال وبناءا على ما سبق ذكره تتضح حدود إشكالیة البحث التي سن
الدور الذي " لغازسون"ل الدراسة المیدانیة لمؤسسة دراسة وصفیة تحلیلیة لمتغیراته الأساسیة ونبین من خلا

.في تحسین الأداء الوظیفي في المؤسسة الجزائریةتلعبه برامج التدریب

:ومنه یمكن صیاغة الإشكالیة الأساسیة على النحو التالي

الوظیفي في مؤسسة تولید الكهرباء ما هو الدور الذي تلعبه برامج التدریب في تحسین الأداء 
بجیجل؟"سونلغاز"

:الأسئلة الفرعیة التالیةوللإجابة على هذا السؤال تم تقسیمه لمجموعة من 

.سونلغاز؟"كیف تعمل برامج التدریب على رفع كفاءة الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء -1

؟"لغازسون"مل في مؤسسة تولید الكهرباء هل تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین للع-2

بالرضا لدى الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء لشعورهل تساهم برامج التدریب في زیادة ا-3
.؟" سونلغاز"



الدراسةموضوع الفصل الأول                                 

8

:فرضیات الدراسة-2

ن الهدف من الفرضیات في الكشف عن الحقیقة القائمة والموجودة بین موقفین أو أكثر أو بین مكی
عبارة عن المتغیرات المتداخلة في الإشكالیة، بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع، فالفرضیة العلمیة هي

عبارة عن إجابة احتمالیة ":فكرة مبدئیة تربط بین الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل المسببة لها، كما أنها
عن طریق واء عن طریق الدراسة النظریة، أو لسؤال مطروح في إشكالیة البحث، ویخضع للاختبار س
.)1("مشكلاكونتالدراسة المیدانیة بمعنى أن الفرضیة هي الحل لإشكالیة 

بعد تحدید إشكالیة البحث وصیاغة التساؤلات الفرعیة، تمت صیاغة الفرضیة العامة والفرضیات 
:الفرعیة كما یلي

:الفرضیة العامة-2-1

" سونلغاز"تلعب برامج التدریب دور كبیر في تحسین أداء الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء 
.بجیجل

:ةالفرضیات الفرعی-2-2

".سونلغاز"الكهرباء تولیدتعمل برامج التدریب على رفع كفاءة الموظفین في مؤسسة-

".سونلغاز"تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین للعمل في مؤسسة تولید الكهرباء -

د الكهرباء بالرضا لدى الموظفین في مؤسسة تولیالشعورتساهم برامج التدریب في زیادة -
".سونلغاز"

.81، ص2004، دار الكتاب الحدیث، الجزائر، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة: رشید زرواتي)1(
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:ر الموضوعأسباب اختیا-3

راسة والمعالجة، له إن اختیار الباحث لمشكلة ما، دون غیرها من المشكلات التي تحتاج إلى الد
.همبرراته وأسباب

برامج التدریب ودورها في تحسین : "ومن الأسباب التي أدت إلى وقوع اختیارنا على هذا الموضوع
:ما یلي" الوظیفيداء الأ

:وتتمثل في:ةالأسباب الذاتی-3-1

خاصة المتعلقة بتنمیة المورد البشري " تنظیم وعمل"المیل لدراسة المواضیع المتعلقة بمجال تخصص - 
.بالمؤسسة الجزائریة

.شعورنا بأهمیة الموضوع، خاصة مع التحولات الإقتصادیة التي تشهدها المؤسسة الجزائریة- 

.على مدى تقدم المؤسسة مجال الدراسة في مجال التدریب والوقوف على أهمیتهالتعرف - 

:وتتمثل في: الأسباب الموضوعیة-3-2

باعتبارها " سونلغاز"داء الوظیفي في مؤسسة تولید الكهرباء اولة معرفة واقع برامج التدریب والأمح- 
.ذات وزن ثقیل في الجزائر في مجال الخدماتاقتصادیة مؤسسة

داء الوظیفي في المؤسسة الجزائریة مرتبط بدرجة كبیرة بقدرتها حاولة التأكد ما إذا كان مستوى الأم- 
.للقدرات الذهنیة والإبداعیة لمواردها البشریة عن طریق وضع برامج التدریبعلى الاستغلال الأمثل 

.إمكانیة تطبیق المناهج العلمیة على هذا الموضوع- 

تطویر الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة بالدول النامیة ومنها بتدریب و ضعف الاهتمام- 
.، وتقدیم أولویة توفیر الموارد المالیة والتكنولوجیة على حساب الموارد البشریةالجزائر

.توفر المادة العلمیة وإمكانیة العمل المیداني- 



الدراسةموضوع الفصل الأول                                 

10

:أهداف الدراسة-4

یعد من ناقلة القول أنه لا یوجد بحث من دون أهداف، ذلك لأنك تسعى إلى تحقیق شيء ما «
.)1(»نطلق علیه الأهداف، وقد تكون أهدافك هدفا واحدا لتشتق منه عدة أهدفا 

داء الوظیفي في مؤسسة ور البرامج التدریبیة في تحسین الأتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على د
:بجیجل، وذلك من خلال التعرف على" سونلغاز"تولید الكهرباء 

" سونلغاز"ما إذا كنت تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء -1
.بجیجل

.بجیجل" سونلغاز"كیفیة عمل برامج التدریب على تحسین كفاءة الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء -2

" سونلغاز"تدریب من الرفع من مستوى الرضا الوظیفي في مؤسسة تولید الكهرباء كیف تساهم برامج ال-3
.بجیجل

على عملیة التدریب، ومحاولة التوصل لنتائج واقتراحات من شانها ان تخدم الفرد أكثرالتعرف 4
.والمؤسسة معا

:أهمیة الدراسة-5

على حیث تكشف الأهمیة على حیویة تأثیرها تقترن أهمیة الموضوع بمشكلة البحث وتتولد منها، 
ته، وتستهدف الوصول إلى نتائج محددة یفسر عنها البحث، لذا فالأهمیة تشتمل على ماذا البحث وطبیع

التي یدرجها یفید البحث، وبصفة عامة إذا كانت المشكلة تتطلب بعض المقتبسات أو الاستشهادات
.)2(أن تكون مختصرة وواضحةیحبذالباحث لیعمق الحس بوجود المشكلة، فالأهمیة 

إذن تأتي أهمیة هذه الدراسة من الموضوع الذي نتناوله وهو برامج التدریب دورها في تحسین 
یبیة تؤدي إلى عرفة ما إذا كانت هذه البرامج التدر م، و "سونلغاز"الأداء الوظیفي في مؤسسة تولید الكهرباء 

.الفائدة المرجوة منها

.48، ص1998دار الكندي للنشر والتوزیع، الأردن، ،"حرفة وفن"البحث العلمي : منصور نعمان، غسان دیب النمري)1(
.43المرجع نفسه، ص)2(
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كما أن الاهتمام بتدریب الموظفین تدریبا جیدا یتلاءم مع الأعمال التي یقومون بها والتي لها 
بتنفیذعلاقة مباشرة بطبیعة وظائفهم في المؤسسة، من أجل إكسابهم قدرات ومهارات تؤدي إلى الارتقاء 

ه دورا رئیسیا في تحسین الأداء الوظیفي في المؤسسة، ویمكن المهام والأعمال الموكلة إلیهم، یكون ل
:ثلان في الآتيأهمیة هذه الدراسة من جانبین، یتمتناول 

: الأهمیة العلمیة-5-1

یعتبر التدریب من أهم الموضوعات التي تولیها مؤسسة تولید الكهرباء اهتماما كبیرا لیتمتع 
.من ممارسة واجباتهم وأداء مهامهم على أكمل وجهوالتمكن موظفیها بأعلى درجة من الكفاءة والرضا، 

فقد أصبح لزاما على الموظفین في هاته المؤسسة أن یواكبوا مستجدات وتطورات العصر 
الحدیث، كما تسعى هذه الدراسة أیضا إلى تسلیط الضوء على أهمیة الدور الذي تلعبه برامج التدریب في 

.تحسین الأداء الوظیفي في المؤسسة

الكهرباء بالنتائج التي تتوصل إلیها تولیدوأیضا إثراء المكتبة بشكل عام، ولإفادة مؤسسة 
.ة التدریبیة أكثر فأكثر بشكل خاصوالتوصیات في تطویر العملی

:الأهمیة التطبیقیة-5-2

لمسئوليتتمثل أهمیة هذه الدراسة من الناحیة العملیة بالسعي إلى تقدیم ید العون والمساعدة 
لتطویر برامج التدریب المقدمة للموظفین في ضوء النتائج " سونلغاز"الموارد البشریة في المؤسسة 

.والتوصیات المتوصل إلیها في البحث

وكذا التأكد من أن هذه البرامج التدریبیة تؤدي إلى تحقیق أعلى درجة من الكفاءة والدافعیة 
.داء الوظیفين وبالتالي تحسین الأالموظفیلدىوالرضا 
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:تحدید المفاهیم-6

یعتبر تحدید المفاهیم التي یبنى علیها البحث، من أهم الخطوات العلمیة والمنهجیة لأنها تساعد 
على نقل أفكار ونتائج البحث إلى الآخرین، وسنحاول تحدید المفاهیم المحوریة للدراسة التي تتمثل في 

:الآتي

: التدریب-6-1

ن من الشيء والقدرة ل درب، یدرب، تدریبا، وعنى التمكجاء من الفع: للتدریباللغويالمعنى
. على القیام به بعد عدة محاولات، حیث یساعد على اكتساب المهارات في المجال الذي تدرب فیه الفرد

ونقول دربته الشدائد حتى قوى وصون، أي أنه اكتسب الخبرة والتعلم من الشدائد حتى أصبح قویا 
.)1(من الصعاب، فنقول مدربمتمكنا

:على النحو التاليمعجم مصطلحات العلوم الإجتماعیةیرد مفهوم التدریب في 

الترقي أي فرع من فروع النشاط ومساعدته في الإفادة من قدراته أو للاستخدامإعداد الشخص "
.)2("حتى یحقق لنفسه وللمجتمع أكثر ما یمكن من مزایا

ممارسة أوأي أن التدریب یقوم بإعداد الأفراد وتأهیلهم لأداء أعمال معینة بإتقان وكفاءة 
.تخصصات تقتضیها طبیعة العمل المتطورة

، تخصص تنظیم وعمل، كلیة العلوم الإنسانیة 02، مذكرة ماستر التدریب المهني وتأثیره على الرضا الوظیفي: رملي عمر)1(
.16، ص2012، قسم العلوم الإجتماعیة، جامعة العقید أكلي محند أولحاج لویزة، الجزائر، والإجتماعیة

.442، ص1986، مكتبة لبنان، بیروت، معجم مصطلحات العلوم الإجتماعیة: أحمد زكي بدوي)2(
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عملیة دینامیكیة تستهدف إحداث تغیرات في معلومات: "التدریب بأنه"حسین أحمد"یعرف - 
المتدربین بغیة تمكینهم من استغلال إمكانیاتهم وطاقاتهم الكامنةأداء سلوك واتجاهاتوخبرات، وطرائق

.)1(بما یساعد على رفع ممارسة أعمالهم بطریقة منتظمة وإنتاجیة عالیة

إذن فالتدریب عملیة دینامیكیة مستمرة ومتجددة تتجدد حسب التغیرات الموجودة في بیئة العمل 
.سواء الداخلیة أو الخارجیة

العملیة التي من خلالها یحصل تكیف الأفراد بحیث : "التدریب بأنه"David liny"كما یعرف - 
.)2("یمكنهم من التعلم بشكل فعال

والمقصود هنا بالتكیف هو تأقلم الأفراد مع مستجدات العمل أو مع الأعمال الجدیدة الموكلة 
.إلیهم، وتعلم طریقة أداء تلك الأعمال بشكل فعال

نشاط مخطط یهدف إلى إحداث تغیرات إیجابیة في : آخر یقصد بالتدریب أنهوفي تعریف -
، بما یجعل مستوى وسلوكیاتهممن ناحیة اتجاهاتهم ومعلوماتهم وأدائهم ومهاراتهم " trainess"المتدربین 

.)3(مما علیهالأداء لدیهم أفضل

خلال هذا التعریف نستنتج بأن عملیة التدریب لیست عملیة عشوائیة وإنما هي نشاط مخطط من
.والفكریةوهادف، یستهدف جمیع النواحي العملیة والسلوكیة

:نستنتج من خلال التعاریف السابقة بأن التدریب هو* 

.نشاط مخطط وعملیة منظمة ومستمرة محورها الفرد- 

.ات محددة في معلومات ومهارات وسلوكات واتجاهات المتدربیهدف إلى إحداث تغیر - 

أنه نشاط موجه للأداء أي أنه یقوم من أجل سد احتیاجات حالیة ومستقبلیة یتطلبها العمل - 
.الذي یؤدیه المتدرب

، 2002ق للنشر والتوزیع، الأردن ، دار الشرو التدریب مفهومه وفعالیته، بناء البرامج التدریبیة وتقویتها: حسن احمد الطعاني)1(
.13ص

.101، ص2004، دار حامد للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة: محمد فالح صالح)2(
.56، ص2008، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، إدارة العملیة التدریبیة بین النظریة والتطبیق: مدحت محمد أبو النصر)3(
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العاملین باختلاف مستویاتهم الوظیفیة في المؤسسة إكسابعملیة هو:التعریف الإجرائي للتدریب-
مهارات ومعارف جدیدة تساعدهم على امتلاك القدرة على الأداء الجید خلال مسیرتهم الوظیفیة بما یجلب 

.مصلحة الفرد ویحقق أهداف المؤسسة

:برامج التدریب-6-2

یعرف البرنامج بأنه الورقة الجامعة للحساب، والخطة المرسومة لعمل :المعنى اللغوي للبرنامج- 
..)1(الإذاعةما، كبرامج الدرس، أو برامج 

یوضح : "على النحو التاليمعجم مصطلحات العلوم الإجتماعیةكما یرد مفهوم البرنامج في - 
الأسس الملموسة لإنجاز البرنامج سیر العمل الواجب القیام به لتحقیق الأهداف المقصودة، كما یوفر

.)2("الأعمال ویحدد نواحي النشاط الواجب القیام به خلال فترة أو مدة معینة

عبارة عن خطة توضح الخطوات :من خلال هذین التعریفین یمكن القول بأن البرنامج هو- 
المرجوة منالواجب إتباعها عند القیام بعمل ما خلال مدة زمنیة محددة من أجل تحقیق الأهداف 

.البرنامج

الأداة التي تربط الإحتیاجات التدریبیة مع بعضها : "البرنامج التدریبي بأنه"یاغي"یعرف - 
.)3("البعض بطریقة منظمة بهدف تنمیة القوى البشریة المطلوبة لتحقیق أهداف المنظمة

هذا التعریف نجد أن الهدف الأساسي من وضع البرنامج التدریبي هو تنمیة الموارد البشریة في
لم یتناولمن أجل تحقیق أهداف المنظمة، أي أن هذا التعریف اقتصر على تحقیق أهداف المنظمة فقط و 

.أهداف الأفراد من ترقیة ونقل

بحیث تشمل مختلف أنواع الدورات "یبیة، في تعریفه لمفهوم البرامج التدر "السالم"كما یقتصر - 
الدراسیة التي تقام في الجامعات لغیر منسوبیها بهدف مساعدتهم على التعلم الذاتي وتطویر ثقافتهم 

وزارة التربیة والتعلیم، مصر، 1994، ص47. (1) مجمع اللغة العربیة:المعجم الوجیز،
.331المرجع السابق، ص: أحمد زكي بدوي)2(
1986، عمادة شؤون المكتبات، جامعة الملك سعود، الریاضالتدریب الإداري بین النظریة والتطبیق:محمد عبد الفتاح یاغي)3(

. 121ص
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المهنیة، وتشمل تلك البرامج مختلف فروع المعرفة البشریة وهي موجهة للأفراد والمؤسسات على 
.)1("السواء

كز على الدورات الدراسیة التي تقام في الجامعة فقط وأهمل طرق من خلال التعریف نلاحظ بأنه ر 
.ه للأفراد والمؤسسات على حد سواءى، لكنه أشار إلى أن التدریب موجالتدریب الأخر أسالیبو 

عبارة عن ترجمة عملیة للسیاسة التدریبیة : "یقصد بالبرنامج التدریبي أنه"جاك سوایر"وفي تعرف 
ج التدریبي للمؤسسة تحقیق إلخ، حیث یسهل البرنام... سداسي للمؤسسة، حیث یمكن أن یكون سنوي أو 

ت أهدافها العامة وأهدافها الفرعیة لكل وحدة أو نظام فرعي بالمؤسسة، لذا فتصمیمه وتنفیذه ومتابعته لیس
.)2("مهمة مسؤول التدریب فقط ولكن جمیع الفاعلین بالمؤسسة

إذا فالبرنامج التدریبي یربط بین مختلف الفاعلین بالمؤسسة والمتمثلین في مسؤول التدریب 
.ورؤساء المصالح والمتدربین، وهو یختلف في مضمونه وأهدافه من مؤسسة لأخرى

امج التدریبي عبارة عن خطة عمل تتضمن الوقت من خلال التعاریف السابقة نستنتج بأن البرن
التدریبیة والمدربین وكذا أماكن والاحتیاجاتاللازم لعملیة التدریب والأهداف المرجوة من هاته العملیة 

.التدریب وأسالیب التدریب

الموارد البشریة في مؤسسة تولید الكهرباء من إدارةهو النشاط الذي تقوم به :التعریف الإجرائي-
والتي یلتحق الموظفین بها من اجل التزود بالمعلومات للبرامج التدریبیة وتصمیمها بشكل متكامل،إعداد

وتطویر مستویاتهم ومواكبة التطورات الحاصلة في مجال كفاءتهموالمهارات الجدیدة، مما یساعد على رفع 
.العمل

فعالیة برامج كلیة الدراسات التطبیقیة وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود في تلبیة احتیاجاتقیاس: العتريلحمیديافایزة بنت )1(
، كلیة الآداب، قسم الدراسات الإجتماعیة، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، الاجتماعتیر، تخصص علم ماجس،المجتمع
.21، ص2005

(2) Jaques soyer : fonction formation, éditions d’organization, 2em édition, 2001, p62.
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:الوظیفيالأداء-6-3

یشیر الفعل أدى إلى معنى المشي لیس بالسریع ولا بالبطيء، أي قام : المعنى اللغوي للأداء-
.)1(أي أوصله إلیهإلیهبه وأدى الشهادة أي أدلى بها، وأدى

الأداء هو القیام بأعباء : "كالآتيمعجم مصطلحات العلوم الإجتماعیةیرد مفهوم الأداء في -
.)2("الوظیفة من مسؤولیات وواجبات وفقا للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب

یمكن هنا معرفة المعدل عن طریق تحلیل الأداء وذلك بدراسة كمیة الوقت والعمل الذي یستغرقه 
.أو بالاعتماد على تقاریر الأداء

یشیر إلى درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة : "الأداء الوظیفي بأنهروایة حسنیعرف - 
وتداخل الفرد، وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة، وغالبا ما یحدث لبس 

.)3("ها الفرد، أما الأداء فیقاس على النتائج التي حققالمبذولةوالجهد، فالجهد یشیر إلى الطاقة بین الأداء

نستنتج من خلال هذا التعریف أن الأداء یمكن اعتباره الوسیلة التي من خلالها یستطیع الفرد 
.إشباع متطلبات وظیفته

قیام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله: على انه"عاشور"ویعرفه - 
ویمكننا أن نمیز بین ثلاث أبعاد جزئیة یمكن أن یقاس أداء الفرد علیها وهذه الأبعاد هي كمیة الجهد

.)4("المبدول، نوعیة الجهد ونمط الأداء

من طرف الفرد خلال فترة زمنیة معینة، أما نوعیة الجهد المبذولةالطاقة حیث یمكن اعتبار كمیة الجهد 
الطریقة التي یؤدي بها الفرد أما نمط الأداء فهو ،موصفات دقیقة وجیدةفالمقصود بها مدى تطابقه مع 

.عمله

، 2001، المنظمة العربیة للتنمیة الإداري، القاهرةالتدریب الإداري الموجه بالأداء: أسامة محمد جرادات وعقلة محمود المبیضین)1(
.42ص

.310المرجع السابق، ص: أحمد زكي بدوي)2(
.216، ص1999، المكتتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، الموارد البشریةإدارة: روایة محمد حسن)3(

عاشور أحمد صقر: السلوك الانساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، 2005، ص ص25- 26.  (4)
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داء محصلة تفاعل بین الجهد المبذول ظته من خلال هذا التعریف هو أن الأما یمكن ملاح
.ونوعیته ونمط الأداء

سلوك الفرد في التعبیر عن إسهاماته في تحقیق : "للأداء الوظیفي نجد بأنهوفي تعرف آخر-
أهداف المنظمة، على أن یدعم هذا السلوك ویعزز من قبل إدارة المنظمة، بما یضمن النوعیة والجودة من 

.)1("خلال برامج التدریب

وهذا السلوك یتمثل ما نستنتجه من خلال هذا التعرف أن الأداء عبارة عن سلوك یقوم به الفرد
في أعمال وتصرفات وحركات مقصودة یقوم بها الموظف من أجل إنجاز العمل، وحتى یكون هذا العمل 

برامج التدریب، وذلك من أجل تحقیق هذا :ذو نوعیة وجودة عالیتین یجب وضع امتیازات للموظفین مثلا
.الهدف

من خلاله یتم الحكم على فعالیة الأفراد الأساس الذي"الأداء الوظیفي بأنه كامل بربر ویعرف - 
.)2("والجماعات والمؤسسة، ویقصد به من زاویة أخرى، إنجاز هدف أو أهداف المؤسسة

من خلال هذا التعریف یمكن أن نستخلص بأن الأداء هو العامل المهم في تقییم الأفراد 
.سوالمؤسسات وتقریر ما إذا كانت فعالیته في تحقیق أهدافها أو العك

:وكخلاصة یمكن القول بأن الأداء ینطوي على ما یلي

.أن الأداء هو محصلة التفاعل بین كل من الجهد والقدرات وإدراك الدور- 

.أنه جهد منسق من أجل إنجاز العمل بدقة في أقصر وقت وبأقل تكلفة- 

أنه سلوك عملي یؤدي إلى نتائج في العمل- 

.فعالیة المؤسسة وكذا الفردأنه محور عملیة تقییم مدى - 

، أطروحة دكتوراه، تخصص تسییر كلیة دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الإقتصادیة: بومدین یوسف)1(
.117، ص2006العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

.172، ص2008، دار المنهل اللبناني، لبنان، إدارة الموارد البشریة اتجاهات وممارسات: كامل بربر)2(
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هو قیام الموظف في مؤسسة تولید الكهرباء بالمهام والأعمال والمسؤولیات :التعریف الإجرائي-
.بدافعیة أكبرو والمتعلقة بوظیفته في اقل وقت و بأقل تكلفةإلیهالموكلة 

:التعریف الإجرائي لتحسین الأداء-4- 6

خلال البرامج التدریبیة المقدمة للموظفین في مؤسسة تولید هو حصیلة ما تم التدرب علیه من 
ناءا على نتائج تقییم الأداء، بحیث تقوم هذه البرامج بعد تقییم أداء الموارد البشریة ومعرفة الكهرباء ب

الفجوة بین الأداء الحالي والأداء المتوقع، بتزویدهم بالمعلومات الضروریة وإكسابهم المهارات اللازمة في 
.ال عملهم، والتي تؤدي إلى تطویر وتحسین مستوى أدائهممج

:ةالدراسات السابق-7

بالغة في إعداد البحوث العلمیة، بما توفره من سند معرفي أهمیةتكتسي الدراسات السابقة 
تأتي من فراغ بل لا لا ومنهجي للباحث في إعداد بحثه وتحقیق أفضل النتائج العلمیة، فالمعرفة العلمیة 

بد من تساند معرفي وتراكم علمي حتى یصطبغ البحث بالصبغة العلمیة، ولهذا فمن الضروري على 
الباحث في أي مجال الإطلاع على الدراسات السابقة التي تناولت نفس موضوعه أو تقاطعت معه في 

ات السابقة، وقد رتبت هذه متغیرات أو مؤشرات معینة وللتأكد من عدم الوقوع في نفس أخطاء الدراس
هو تعریف الباحث أو القارئ بالدراسات التي سبق "الدراسات حسب زمن إجرائها، والهدف من استعراضها 

.)1(إجراؤها في موضوع البحث، مع عرضها بطریقة منطقیة وصحیحة

وعیة بعنوان دور برامج تدریب الموارد البشریة في تحسین ن)م2009-2008(دراسة نابتي سامي * 
.)2(مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر–الخدمة بالمؤسسة 

CHMCتم إجراء هذه الدراسة في المركز الإستشفائي الجامعي بولایة قسنطینة الحكیم بن بادیس 
.من الأطباء في المركز الإستشفائي الجامعي الحكیم بن بادیس بولایة قسنطینة) 45(على عینة مقدارها 

.89، ص1996الأكادیمیة، مصر، ، المكتبة أصول البحث العلمي: أحمد عبد المنعم حسن)1(
، رسالة ماجستیر، تخصص علوم التسییر دور برامج تدریب الموارد البشریة في تحسین نوعیة الخدمة بالمؤسسة: نابتي سامي)2(

.2009كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، قسم الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، 
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كیف یمكن تقییم الدور الذي یقوم به نشاط تدریب : تمحورت إشكالیتها في التساؤل الرئیسي التالي
.الموارد البشریة بالنظر إلى مختلف الأهداف العلمیة التدریبیة؟

دراسة موضوع التدریب وتبیان أهمیته ودوره في إطار وظیفة الموارد : وتهدف هذه الدراسة إلى
العلمیة التدریبیة والأسالیب المناسبة في إدارتها، محاولة تقییم دور تدریب الموارد البشریة، توضیح مراحل

.البشریة داخل المؤسسة بالنظر إلى هدف النوعیة على وجه الخصوص

واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي الذي اعتمد على الاستبیان والمقابلة 
.كن بدرجة أقلوكذلك الملاحظة المباشرة ول

:أهمهاوتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج 

تساهم برامج تدریب الأطباء في تحسن عدد من الجوانب الأساسیة في الخدمات الصحیة - 
.بالمركز الإستشفائي الجامعي بقسنطینة غیر أن هذه المساهمة تختلف من جانب لآخر ومن معیار لآخر

برامج تدریب الأطباء بشكل كاف نوعا ما في تحسین الفعالیة في أداء الخدمات تساهم- 
.الصحیة غیر أنه تبقى بعض النقائص على التدریب على التقنیات والأجهزة المتطورة

تساهم برامج تدریب الأطباء في تحسین نوعیة الخدمات الصحیة بالنظر إلى معیار آخر - 
وهو معیار العدالةللخدمة الصحیة ذات النوعیة ألا

بعنوان فعالیة التدریب المهني وأثره على ) م2009-2008(دراسة الطاهر مجاهدي * 
تم إجراء هذه الدراسة في مؤسسة .)1(مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علم النفس التنظیم والعمل–الأداء
.بولایة المسیلة) TINDAL(النسج 

.هل تؤثر فعالیة التدریب المهني في أداء العامل؟: في التساؤل الرئیسي التاليتمحورت إشكالیتها

توجیه العامل لتطویر قدراته وتحسین أدائه بشكل أفضل بغرض : ومن بین أهداف هذه الدراسة
زیادة فعالیة أكثر في المنظمة، تدارك جوانب الضعف في الأداء ومحاولة تحسینه إلى مستوى أمثل، 

فعالیة التدریب المهني وأثره على الأداء، أطروحة دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظیم، كلیة العلوم : الطاهر مجاهدي)1(
.2009الإنسانیة والإجتماعیة، قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونیا، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، 
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برامج تدریبیة مناسبة لها الأثر الإیجابي في أداء العاملین، البحث عن مساعي الإدارة لجعل وضع تطویر
.العاملین یسعون لتحسین أدائهم

واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي الذي اعتمد على الإستبانة كأداة للدراسة
:وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج وأهمها

.مباشرة بین فعالیة التدریب المهني وأثرها على أداء العاملوجود علاقة- 

.التدریب المهني عامل مساهم ومحفز للعاملین- 

.التدریب المهني عامل هام ویساعد في زیادة لنسبة الإنتاج- 

.التدریب المهني یساهم في ترقیة العاملین- 

سلامة معداتهم والاستفادة من التدریب المهني یعمل على جعل العاملین یحافظون على - 
.أوقاتهم

.التدریب المهني یكشف نقائص الأداء لدى العاملین ویحفزهم على تحسینه- 

بعنوان علاقة التدریب بأداء ) 2008(دراسة عائدة عبد العزیز علي نعمان * 
تم إجراء –)1(مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال–الأفراد العاملین في الإدارة الوسطى

موظفا وموظفة في جامعة تعز ) 240(هذه الدراسة في جامعة تغر بالیمن على عینة طبقیة مقدارها 
.بالجمهوریة الیمنیة

:تمحورت إشكالیة هذه الدراسة في الأسئلة التالیة- 

.هل توجد علاقة بین التدریب بمكوناته وبین أداء الأفراد العاملین في الإدارة الوسطى؟- 

، رسالة ماجستیر،تخصص إدارة الأعمال،جامعة تعز، یب بأداء الأفراد في الادارة الوسطىعلاقة التدر : عائدة عبد العزیز نعمان)1(
.2008الیمن، 
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هل یوجد فروق بین اتجاهات القیادات الإداریة والإفراد العالمین في الإدارة الوسطى حول - 
.العملیة التدریبیة؟

.هل توجد علاقة بین التدریب وأداء الأفراد العاملین في الإدارة الوسطى؟- 

قیادات التعرف على مضمون العملیة التدریبیة من خلال اتجاهات ال: وتهدف هذه الدراسة إلى
الإداریة والأفراد العاملین في الإدارة الوسطى وأثر التدریب على الأفراد العاملین في جامعة تعز، وقیاس 

.العلاقة بین التدریب والأداء

استبانة موجهة واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي الذي اعتمد على استبانیتین، 
.الإستبانة الثانیة التي وجهت إلى القیادات الإداریةإلى مدیري الإدارات ورؤساء الأقسام و 

:وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها

الدراسة أن أسلوب اختیار المتدربین غیر فعال بدرجة كافیة حیث لا توجد معاییر أظهرت- 
واضحة لاختیار المتدربین كما أن للوساطة والآراء الشخصیة دور في الاختیار مما ینعكس بالسلب على 

.العملیة التدریبیة

التركیز على أظهرت الدراسة أن هناك ضعف في الإهتمام بالأسالیب التدریبیة الحدیثة و - 
.الأسالیب التقلیدیة

أظهرت الدراسة أن عملیة تقییم العملیة التدریبیة قلیلة الفعالیة مما یضعف من إمكانیة التعرف - 
.على درجة الاستفادة التي حصلت علیها الجامعة من القیام بتنفیذ الدورات التدریبیة

التخصصیة دور البرامج التدریبیة بعنوان ) 2013(دراسة فهد بن حمد السعدون * 
.)1(مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة–في تحسین أداء العاملین

تم إجراء هذه الدراسة في هیئة التحقیق والإدعاء العام بمنطقة الریاض على عینة مقدارها 
إشكالیتها في التساؤل الرئیسي من العاملین في هیئة التحقیق والإدعاء العام حیث تمحورت ) 215(

، رسالة دور البرامج التدریبیة التخصصیة في تحسین أداء العاملین في هیئة التحقیق والإدعاء العام: فهد بن حمد السعدون)1(
.2013ماجستیر، تخصص علوم إداریة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامع نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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ما دور البرامج التدریبیة التخصصیة في تحسین أداء العاملین في هیئة التحقیق والإدعاء العام : التالي
.بمنطقة الریاض

وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور البرامج التدریبیة التخصصیة في تحسین أداء العاملین 
ة التخصصیة الحالیة في هیئة التحقیق والإدعاء العام للجرائم المعلوماتیة ومدى مواكبة البرامج التدریبی

.الحدیثة من وجهة نظر المبحوثین

المعوقات التي تعوق البرامج التدریبیة لضمان مواكبتها للجرائم المعلوماتیة الحدیثة وتحسین أداء 
المبحوثین حول محاور ئیة في أراءالعاملین في الهیئة، معرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصا

.الدراسة وفقا لمتغیراتها الوظیفیة والشخصیة

واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي لتحقیق أهداف الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها، 
:الذي اعتمد على الإستبانة كأداة للدراسة وتوصلت هذه الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها

لمبحوثون أن البرامج التدریبیة التخصصیة المقدمة للهیئة تسهم في رفع قدرة المتدربین یرى ا- 
.على استخراج الحقائق وإثبات الجرائم المعلوماتیة الحدیثة بدرجة متوسطة

یرى المبحوثین أن البرامج التدریبیة التخصصیة المقدمة للمتدربین في الهیئة لا تواكب التطور - 
.لوماتیة الحدیثة إلا بدرجة قلیلةفي الجرائم المع

.عدم وجود تقویم للبرامج التدریبیة التخصصیة- 

.الحرص على تناسب البرامج التدریبیة التخصصیة مع تخصصات المتدربین- 

:الدراسات السابقةالتعقیب على 

الدراسة السابقة موضوع برامج التدریب وتحسین الأداء من زوایا مختلفة، ویلاحظ من تناولت
خلال الإطلاع على الدراسات السابقة أن هناك أوجه اختلاف ولذلك أوجه تشابه بین الدراسات السابقة 

:والدراسة الحالیة، وهي النحو التالي
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:أوجه التشابه-1

الدراسة الحالیة في أنها تناولت بشكل عام موضوع التدریب في تتشابه الدراسات السابقة مع - 
.تحسین الأداء

.تتشابه دراسة نابتي سامي مع الدراسة الحالیة بأنها تناولت البرامج التدریبیة- 

.تتشابه في أنها تتناول بعض محاور الدراسة الحالیة- 

.تتشابه في أن غالبیة الدراسات استخدمت المنهج الوصفي- 

.تشابه في أن غالبیة الدراسات استخدمت أسلوب أخد عینة من المجتمع الأصليت- 

.تتشابه بأن جمیع الدراسات استخدمت الإستبانة كأداة لجمع البیانات- 

:أوجه الإختلاف-2

.تختلف دراسة فهد بن حمد السعدون بأنها تركز على برامج التدریب التخصصیة- 

.عن الدراسة الحالیة في المؤشرات المعتمدة في الدراسةتختلف الدراسات السابق- 

تختلف الدراسات السابقة عن الدراسة الحالیة في المجال الزمني للدراسة، فالدراسات السابقة - 
- 2015(بینما تم إجراء الدراسة الحالیة خلال السنة الجامعیة ) 2013- 2008(أجریت في الفترة 

2016.(

یة عن الدراسات السابقة في مكان إجراء الدراسة حیث أن جمیع الدراسات تختلف الدراسة الحال- 
.السابقة لم تطبق دراستها في مؤسسة تولید الكهرباء

ي للدراسة وقد استفادت الباحثتین من اطلاعهما على الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظر 
.ج التي ستكف عنها الدراسة الحالیة، وفي التعقیب على النتائالدراسةالحالیة، وفي بناء أداة
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:تمهید

تهدف عملیة التدریب إلى إعداد الفرد للوظیفة والتقدم فیها، وذلك عن طریق تقدیم برامج تدریبیة 
الأساسیة مختلفة سواء كان ذلك قبل الدخول في الوظیفة أو أثناء ممارسته لها، إذ تعتبر أحد المرتكزات 

التي تعتمد علیها المؤسسات من أجل تنمیة قدراتها وطاقاتها البشریة بما یضمن تحقیق أهدافها وضمان 
وكذا مبادئه وجودها واستمرارها، وسوف نحاول من خلال هذا الفصل التطرق لأهمیة وأهداف التدریب

.التفصیلوأنواعه، بالإضافة إلى تناول مراحل تصمیم البرامج التدریبیة بشيء من
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.مفاهیم أساسیة للتدریب: أولا

:أهمیة التدریب-1

وكذلك النامیة على السواء، فبالنسبة للدول المتقدمة تظهر أهمیته المتقدمةللتدریب أهمیة للدول 
في زیادة الثروة البشریة ورقیها لاحتوائها على العناصر المناسبة من ذوي المعرفة والمهارات والخبرة 
والعمل على تطویرها وصیانتها، وكذلك إیجاد منظمات قویة في المجتمع لدیها القدرة على حسن استغلال 

.رد ورفع وتحسین مستوى عملها وتحمل مسؤولیتها في تحقیق التنمیة الشاملة للمجتمعالموا

أما بالنسبة للدول النامیة فلحاجتها الملحة لإحداث التنمیة والتطویر لما یلعبه من دور في تنمیة 
.بالإنتاجیةوكذلك كعلاج لبعض المشكلات المتعلقة . الموارد البشریة ورفع فعالیتها وكفاءتها وإنتاجیتها

:)1(اتجاهاتأهمیة التدریب إلى ثلاث "N.raymond"ویقسم رایموند 

:أهمیته بالنسبة للمنظمة- 1- 1

.زیادة ورفع كفاءة وإنتاجیة المنظمة-أ

.على المجتمع الخارجيالانفتاحیساعد المنظمة على -ب

.القرارات الإداریة السلمیةاتخاذتطویر أسالیب - ج

.داخلیة وخارجیة تجاه المنظمةاتجاهاتإیجاد -د

:أهمیته بالنسبة للأفراد- 2- 1

.رفع الروح المعنویة للأفراد-أ

.تنمیة شخصیة الفرد-ب 

.التغییر الإیجابي في سلوك الفرد وتعدیل اتجاهاته- ج 

نموذج مقترح لزیادة فاعلیة التدریب الإداري في تنمیة الموارد البشریة "رسالة دكتوراه : المنصوري عبید علي راشد مسلم)1(
.36-33، ص2004، دراسة تطبیقیة، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، مصر،الوطنیة
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.یةالعمل ومخاطره والمساءلة القانونالتقلیل من حوادث -د

.تهیئة الفرد للتقدم والرقي- ه 

.مسار الفرد الوظیفيتأمین-و

.أهمیته بالنسبة للعلاقات الإنسانیة- 3- 1

مما سبق أهمیة التدریب للأفراد من حیث إن الأفراد عند التحاقهم بالعمل یحتاجون إلى ویتضح
التدریب للقیام بأعباء الوظائف الجدیدة والتزود بالمعلومات والمعارف المتعلقة بالعمل، كما أن 

.الوظائف نفسها عرضة للتغییر

اكتساب الخبرات وأن التطور مما یستوجب تدریب الأفراد على هذه التغیرات وصقل المهارات و 
التكنولوجي وما یترتب علیه من إدخال تكنولوجیا جدیدة مستحدثة یحتاج إلى تدریب الأفراد على هذه 
التكنولوجیا لاكتشاف خبرات وطاقات العاملین، وأن إنشاء صناعات جدیدة لم تكن موجودة من قبل قد 

.)1(د الحالیین على هذه الصناعاتیتطلب توافر مهارات معینة، مما یستدعي تدریب الأفرا

أما بالنسبة لأهمیة التدریب للمنظمات، فیتضح ذلك من خلال تنمیط العادات والقیم التي تشكل 
أبعاد ثقافة المنظمة، وكذلك إتجاهات العاملین الرامیة لتحقیق أهداف المنظمة، ورفع مستوى الكفاءة 

.)2(الإنتاجیة وتحقیق المزایا التنافسیة

ي تطویر أسالیب التفاعل عن أهمیة التدریب في تطویر العلاقات الإنسانیة، فیتحدد فأما 
وتوطید بین الأفراد العاملین، وكذلك تطویر إمكانیات الأفراد لقبول التكیف مع التغیراتالاجتماعي

.)3(العلاقة بین الأفراد والإدارة، وتطویر عملیة التوجه الذاتي لدى المتدربین

ص 1997ن،لبنا، ، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیعالبشریة وكفاءة الأداء التنظیميإدارة الموارد :بربركامل )1(
.160- 159ص

، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي: ر الهیتيخالد عبد الرحیم مط)2(
.204، ص)1999/2000(
. 110، ص1999الأردن،- ،  دار وائل للطباعة والنشر، عمانإدارة الموارد البشریة: وعلي حسین عليعباسسهیلة محمد)3(
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ة إضافیة للتدریب بالنسبة للمجتمع، تتمثل في أن التدریب قد أصبح لازما لتعمیق وهناك أهمی
قدرات المدیرین على الإدارة، وكذلك تنمیة قدراتهم للإدراك التام لمنظماتهم، وتوجیه الموارد المتاحة، 

.القراراتاتخاذواستخدام الأسلوب العلمي في وتحلیل المشكلات، 

.)1(أیضا تخطیط المسار الوظیفي للفردكما تظهر أهمیة التدریب 

:یوضح أهمیة التدریب)1(والشكل

القاهرة، ، النسر الذهبي للطباعةإدارة المراد البشریة،:عمران كامل علي متولي:المصدر
.256ص، 1999

.406المرجع السابق، ص: ر الهیتيخالد عبد الرحیم مط)1(

مستوى الأداء 
والكفاءة الإنتاجیة

درجة 
الإستمراریة 
والبقاء في 

العمل

درجة الثقة والخبرة

الرغبة فيالفردالتحاق
التقدم

مدى المهارة

والتعلم التعلیم
التدریب

نتیجة بالإضافة إلى 

یؤدي إلى

یؤدي إلى

یؤدي إلى

یؤدي إلى
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:أهداف التدریب-2

إن التدریب ضرورة هامة لانتظام وضمان الأداء المطلوب للأفراد قصد تحقیق معدل مرتفع 
: )1(للكفاءة في المؤسسة، هذا وترتكز الأهداف الأساسیة للتدریب فیما یلي

.اكتساب المتدربین بعض المهارات اللازمة لتطویر كفایتهم الإداریة-أ

.العاملین معهمتنمیة الإتجاهات الإیجابیة نحو العمل و -ب

.زیادة الاستقرار في العمل مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للمتدربین- ج

.زیادة الإنتاج والإنتاجیة المتمثلة في الحقل التربوي برفع المستوى العلمي-د

.مواكبة المتدربین للمستجدات في حقول المعرفة ذات العلاقة بعلمهم- ه

:مجموعاتثلاث السابقة إلى ویمكن تصنیف الأهداف 

:أهداف تقلیدیة- 1- 2

.تدریب العاملین الجدد، وتعریفهم بالمنظمة وأهدافها وسیاستها وأنشطتها-أ

بعض تعدیلات في إدخالتستعمل بتزوید بعض العاملین بمعلومات ومهارات معینة عند -ب
.أسالیب العمل

:أهداف لحل مشكلات- 2- 2

حلول المشكلات تعاني منها المنظمة عن طریق إعداد وتدریب العاملین لیكونوا قادرین إیجاد-أ
.على التعامل مع تلك المشكلات

استخدام أسالیب علمیة متطورة من أجل القدرة على التشخیص والتحلیل واختیار البدیل -ب
.الأمثل لحل المشكلات

.33-31، ص ص2007،للنشر، كلیة العلوم التربویة، دار المسیرةالتدریب الإداري المعاصر: حسن أحمد الطعاني)1(
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:أهداف إبداعیة- 3- 2

.مستویات عالیة من الإنتاجیة والأداءتهدف إلى تحقیق -أ

.ترقي برامج وأسالیب التدریب إلى مستوى التجدید والابتكار والإبداع-ب

:مبادئ التدریب-3

كتاب في تحدید مبادئ التدریب، منهم من یعتبر مبادئ التدریب خاصة لكل برنامج اختلف ال
تدریبي، ومنهم من یعتبرها عامة لجمیع البرامج التدریبیة، إلا أن الخبراء العرب في الهندسة والإدارة 

:)1(على الآتياتفقوا1976عام

.یجب أن یتم التدریب وفق القوانین والأنظمة المعمول بها داخل المؤسسة:الشرعیة- 1- 3

.التدریبیةللاحتیاجاتیجب أن یتم على فهم منطقي وواقعي ودقیق وواضح :المنطقیة- 2- 3

تكون أهداف التدریب واضحة وموضوعیة وقابلة للتطبیق ومحددة تحدیدا دقیقا من :الهادفیة- 3- 3
.حیث المكان والزمان والكم والكیف والتكلفة

یجب أن یشتمل على جمیع أبعاد التنمیة البشریة من قیم واتجاهات ومعارف، كما : الشمولیة- 4- 3
.تعمل جمیع فئات العاملین بهایجب أن یوجه إلى جمیع المستویات الإداریة في المؤسسة لیس

یجب أن یبدأ بمراجعة الموضوعات البسیطة، ثم یتدرج بصورة مخططة، ومنظمة إلى :التدریجیة- 5- 3
.الأكثر تعقیدا

یبدأ التدریب مع بدایة الحیاة الوظیفیة ویستمر معها خطوة بخطوة، وذلك بهدف :الاستمراریة- 6- 3
تطویر وتنمیة العاملین، وبالتالي یساعد العمال على التكیف مع التطورات المتسارعة والتغیرات الحالیة 

.والمستقبلیة

.305- 304صص،2006، دار الكتاب العالمي للنشر والتوزیع، عمان،التدریب الفعالرداح الخطیب، : أحمد الخطیب)1(
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یجب أن یتطور نظام التدریب وعملیاته لمواكبة التطور والتزود بالوسائل والأدوات : المرونة- 7- 2
.اللازمة لإشباع الإحتیاجات التدریبیة

أن یهتم التدریب في المنظمات بكل ما هو جدید من تطور ومعرفة :مواكبة التطورات الجدیدة- 8- 2
.)1(وأن یرتكز أسالیب العمل الحدیثة والمتطورة

:التدریبأنواع-4

تتعدد أنواع التدریب وتصنیفاتها باختلاف الأساس الذي تتم عملیة التصنیف بالاستناد إلیه ویمكن 
:الإشارة إلى الأسس التالیة

:التدریب حسب نوعیة الأفراد-4-1

:نوعان من المتدربینو هما 

معینین، بحیث یتم تناول كل ویكون ذلك عندما تتركز العملیة التدریبیة على أفراد : التدریب الفردي-أ
فرد على حدة، وقد یتم ذلك بعد التعیین وذلك لتكیف الفرد مع المناخ العام للمنظمة وقد یتم أثناء العمل 

.)2(وذلك لتطویر مهارات وقدرات الفرد المتدرب الذي یمكن ترقیته إلى وظیفة جدیدة

في آن واحد وتلك التي یشترك معا في حیث یتم تدریب مجموعة من المتدربین : التدریب الجماعي-ب
إنجاز مهام عدیدة، ویكون مطلوب تدریب أفرادها على هذه المهام، أو بالنسبة للعاملین الذي تبین لهم 
الاحتیاجات التدریبیة فتعمل إدارة التدریب على تجمیعهم في جماعات وإخضاعهم معا لبرامج تنسجم مع 

.)3(هذه الاحتیاجات

.75ص، 2014دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، عمان،إدارة العملیة التدریبیة،: عطا االله محمد تسییر الشرعة)1(
2010دار زهران للنشر والتوزیع، الأردن، عمان،وتنمیة الموارد البشریة،التدریب : عبد المعطي عساف ویعقوب حمدان)2(

.55ص
.56سابق، صالمرجع ال: عبد المعطي عساف ویعقوب حمدان)3(
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:التدریب من حیث المحتوى والوظیفة-4-2

وهو ینقسم إلى عدة أنواع لتنوع وتعدد الوظائف داخل المنظمة ومن بین هذه الأنواع نذكر ما 
:)1(یلي

ویتضمن هذا التدریب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل :التدریب التخصصي-أ
متخصص ویشمل عادة وظائف الأطباء والمهندسین والمحاسبین، ویهدف إلى زیادة قدرات الفرد في 

.الإشراف والتعامل مع المرؤوسین لزیادة رضاهم، وتوفیر الإمكانیات لمواجهة مشاكل العمل

الأعمال الكتابة وأعمال : یقصد به التدریب على الأعمال ذات الطابع المتماثل مثل:التدریب الإداري- ب
والشؤون المالیة وأعمال السجلات والمحفوظات، وتمثل هذه الأعمال جانب هام من الأعمال المستودعات

.الإداریة وتتوقف كفاءة المنشأة على انتظام العمل في هذه المجالات

وهو ذلك التدریب الذي یغطي احتیاجات التدریب المطلوب إجراءه للقادة أو :يادالتدریب الإداري القی-ج
:الرؤساء في المستویات التالیة

: مستوى الإشراف الأول-

وهو ذلك المستوى من العاملین الذي تقع علیه عاتقهم مسؤولیة إدارة العامة وهم لا یقومون 
.بالإشراف على عمل الآخرین

:الوسطىمستوى الإدارة -

وهو ذلك المستوى الذي یبدأ مباشرة فوق مستوى الإشراف الأول، له أهمیة بالغة في زیادة كفاءة 
یقوم إدارة عدد من الأقسام المختلفة، كما أن یتم ترشیح الأفراد الصالحین لشغل الوظائف العمل

.الأساسیة

.236، ص2001، المسیرة للنشر والتوزیع، عماندار ،البشریةإدارة الموارد: أنس عبد الباسط عباس)1(
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:مستوى الإدارة العلیا-

واتخاذتكون مسؤولیاتها وضع السیاسات العامة للمنشأة التيالرئیسیةوهو یتضمن الوظائف 
.القرارات الأساسیة

:التدریب المهني-د

یتعلق بالأعمال الیدویة والمیكانیكیة مثل أعمال السمكرة والبناء، التجارة ونجد هذا الأسلوب المتبع 
هو تعیین بعض العمال الجدد كمساعدین للعمال القدامى وذلك بغرض معرفة فنون المهنة كما توجد 

عض المهن، وعادة تتوافر بها للتدریب على بالالتحاقالمعاهد الفنیة ومراكز التدریب المهنیة التي یمكن 
.)1(في هذه المراكز التدریبیة الإمكانیات الضخمة التي تمكن من اكتساب العمال لمهارات وقدرات كبیرة

):الموقع(التدریب من حیث المكان -4-3

التدریب :یمكن تقسیم التدریب حسب المكان والموقع الذي یجري فیه إلى قسمین كبیرین للتدریب
.العملالتدریب خارج أثناء العمل و

:العملالتدریب أثناء- أ

التي نعني أساسا أن یتلقى الموظف ) فكرة التلمیذة المهنیة(یقوم هذا التدریب على فكرة قدیمة 
الجدید التعلیمات والتوجیهات التي تبین له أسلوب العمل، من رئیسه الذي یتولاه بالرعایة خلال الفترة 

.الخطأ، والحقوق والواجبات، وأفضل أسلوب الأداء، وأداء السلوك الوظیفيالأولى، فبین له الصواب من 

:ومن ممیزات التدریب أثناء العمل

المباشر بیئة العمل الاحتكاكوذلك من خلال : تجنب اختلاف بیئة التدریب عن بیئة العمل-
.في الواقع العملي

دار الجامعیة للنشر والتوزیع،الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة: صلاح الدین محمد عبد الباقي)1(
.196ص،2001القاهرة،
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الجوانب الوظیفیة لا تكفي یجب التمرس في كثیر من الأحیان : تعرض المتدرب لمواقف فعلیة-
.علیها ویتعرض المتدرب لمواقف فعلیة من أجل التعلم وإتقان العمل

.والاستیعابوذلك كلما كان المجموعة أقل تم الفهم : سرعة التدریب-

ستكون أفضل إذا ما أمكن تطبیق ما تدرب علیه في الواقع العملي : نتائج التدریب أفضل-
.به رئیسهخاصة إذا در 

:مایليویندرج تحت هذا التدریب في موقع العمل أشكال وأسالیب عدة ومن أهمها- 

: ذة المهنیةالتلم-

عدد بقبولالمنظمات وإحدىیتم هذا التدریب في موقع العمل وذلك بالتعاون بین مؤسسة تعلیمیة 
من الطلبة للتدرب لمدة معینة ثم یعود للدراسة، وأثناء التدریب هناك متابعة من قبل المؤسسة التعلیمیة، 

.ویتدرب تحت إشراف أحد موظفیها

:درجة الجامعیةالمتطلبات التخرج والحصول على لوهذا التدریب هو استكمال 

:خبرات العمل-

بغیة إعدادهم لأعمال جدیدة مستقبلا، فقد تقوم المنظمة في إطار سعي المنظمة لتطویر العاملین 
بتكلیفهم القیام بأعمال تساعدهم على التعلم والتطور استعدادا لأداء الأعمال المستقبلیة وفي هذا الإطار 

حیث یتم نقل العامل من عمل لآخر في نفس المستوى من الصعوبة " التدویر الوظیفي"تستخدم المنظمات 
.على أعمال متنوعةلتدریب العامل 

:مساعدة المشرف-

قیام الرئیس المباشر المشرف على العامل بدور هام في تدریب وتطویر المرؤوسین وهي جزء من 
مهامه، فیقوم المشرف بتقدیم النصح والإرشاد، والتوجیه والتدریب للعامل یومیا وبصورة منظمة ومنتظمة 

.جماعة التي یعمل معها بصورة خاصة والمنظمة بصورة عامةلمساعدة العامل القیام بعمله والتكیف مع ال
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:التعلیم-

یعتقد البعض أن الأسالیب التقلیدیة لا تصلح في التدریب في موقع العمل فیحتاجون لتطویر 
بمدرب شخصي یقوم بملاحظة ومشاهدة الموظف أثناء العمل، ویقدم له تغذیة الاستعانةتهم وذلك راقد

.)1(راجعة لاحقا وتوجیهه في كیفیة تحسین مهاراته التفاعلیة في المستقبل

:العملالتدریب خارج - ب

الفرد حیث غالبا تتوافر منظمات أو ووفقا لهذه الطریقة یتم التدریب خارج المنظمة التي یعمل بها
مراكز تدریبیة متخصصة وتكون برامجها التدریبیة منظمة ذات فائدة واضحة وملموسة في مجالات 
التخصص المهني والإداري للمدربین إذ غالبا ما یمتلك هؤلاء التراكم المعرفي والخبرات العالیة في 

.)2(الاختصاصیةمجالاتهم 

.مرحلة التوظیفحسبالتدریب -4-4

یحتاج الموظف الجدید إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمه إلى عمله، :توجیه الموظف الجدید-أ
وتؤثر المعلومات التي یحصل علیها الموظف الجدید في الأیام والأسابیع الأولى من عمله على أداءه 

فین الجدد إلى العدید من الأهداف، ظو واتجاهاته النفسیة لسنوات عدیدة قادمة وتهدف برامج تقدیم الم
:منها

.تهیئة الموظفین الجدد للعمل وتدریبهم على كیفیة أداء العمل- 

المناسب لذلك، فشاغلي جدیدة، یلزم المر تقدیم التدریب: التدریب بغرض تجدد المعرفة والمهارة- ب
.إلى معارف ومهارات جدیدة، تمكنهم من أداء العمل باستخدام أنظمة حدیثةتاجونالوظائف ی

.219-218، ص2013زیع، الأردن، عمان،، دار حامد للنشر والتو إدارة الموارد البشریة إطار متكامل: حسین حریم)1(
2007دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، عمان،،الموارد البشریةإدارة : خضیر كاظم محمود ویاسین كاسب الحرشة)2(

.136ص
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نعني بالترقیة والنقل أن یكون هناك احتمال كبیر لاختلاف المهارات : التدریب بغرض الترقیة والنقل-ج
یها، والمعارف الحالیة للفرد، وذلك عن المهارات والمعارف المطلوبة في الوظیفة التي سیرقى أو سینقل إل

.وهذا الاختلاف أو الفرق مطلوب التدریب علیه لسد هذه الثغرة في المهارات والمعارف

في المنظمات الراقیة یتم تهیئة العاملین من كبار السن على التقاعد، یتم یتم : التدریب لتهیئة التقاعد-د
اهتمامات أخرى غیر تدریبه على البحث في طرق جدیدة للعمل، أو طرق للاستمتاع بالحیاة والبحث عن 

.)1(الوظیفیة والسیطرة على الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج إلى التقاعد

:التدریب وفق الزمن-4-5

المدة الزمنیة المطلوبة للتدریب كأساس لتحدید نوع التدریب، علىویعتمد هذا النوع من التدریب
:)2(وهي

أسابیع وفي إطار 6هذا النوع من التدریب فترة أسبوع إلى وغالبا ما یستغرق :جلالتدریب قصیر الأ-أ
عادة بإعطاء هذا النمط من التدریب یتم عقد الدورات التدریبیة بصورة مكثفة أو مركزة، حیث یقوم المدرب

فكرة عامة وشاملة حول البرنامج التدریبي دون الدخول بالتفصیلات التي یتطلبها البرنامج، ولذا فإن من 
النوع من التدریب، عدم توفر الوقت الكافي للمدرب بتغطیة الموضوع بصورة تفصیلیة، كما أن عیوب هذا 

.المتدرب لا یمتلك الوقت الكافي للإلمام بالمادة التدریبیة بصورة كاملة وشمولیة

وفي هذا النوع من التدریب یمتد إلى سنة أو أكثر، حیث یتسم هذا النمط من :التدریب طویل الأجل- ب
التدریب حصول المتدرب على معلومات وافیة وكافیة حول المادة التدریبیة، مما یجعل الاستفادة أكبر 
بكثیر قیاسیا بالتدریب قصیر الأجل كما أن المدرب یمتلك الوقت الكافي للدخول في التفاصیل التي یرغب 

طلب تعیین أشخاص یقومون إیصالها للمتدرب، ومن عیوب هذا النمط من التدریب طول الفترة الزمنیة، یت
.بأداء عمل المتدرب، بالإضافة إلى التكالیف الناجمة عن العملیة التدریبیة

.87-86ص، ص 2012للنشر و التوزیع، عمان، أسامة، دار اتجاهات التدریب وتقییم أداء الأفراد: عمار بن عیشي)1(
.142المرجع السابق، ص: خضیر كاضم محمود ویاسین كاسب الخرشة)2(
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:التدریبیةتصمیم البرامج مراحل -ثانیا

:التدریبیةالاحتیاجاتتحدید مرحلة -1

التدریبیة وهي العنصر الرئیسي والعمود تصمیم البرامجتمثل الاحتیاجات التدریبیة أهم مراحل 
الفقري في صیاغة التدریب، حیث أن أي خلل في هذا العنصر یؤثر على جمیع العناصر الأخرى وبالتالي 

التدریبیة الاحتیاجاتیركز النشاط التدریبي بصفة أساسیة على مدى الدقة والموضوعیة في تحدید وتحلیل 
.وبرامج تدریبیةللأفراد، وهذه الإحتیاجات تحتاج إلى سیاسات لتنمیة وتطویر المهارات المختلفة 

:تعریف الاحتیاجات التدریبیة- 1- 1

التدریبیة إلا أنها متكاملة فیما بینهاالاحتیاجاتتعددت آراء الكتاب والباحثین في تحدید مفهوم 
:وسیتم عرض بعض التعاریف فیما یلي

ملة من التغیرات التي من الواجب إحداثها في معلومات ج"بأنها الاحتیاجات التدریبیة "تعرف 
واتجاهات ومهارات العامل، بموجب مواجهة أي موقف یمكن أن یحدث في العمل، لأنه إذا كانت لدینا 

.)1("فكرة على العمال المطلوب تدریبهم یكون من السهل تحدید نوع التدریب

عملیة فحص العملیات الحالیة والمتوقعة وكذلك القوى العاملة اللازمة : "وهناك من یعرفها بأنها
.)2("لتنفیذها ودلك لتحدید العدد وحاجة هذه القوى العاملة من التدریب

أنها الفجوة بین المستوى الحالي للأداء والمستوى المستهدف ب: وتعرف الاحتیاجات التدریبیة أیضا
أن فجوة الأداء تحدد فجوة التدریب التي تؤدي فیها الاعتبارالوصول إلیه، مع الأخذ بعین أو المرغوب

.)3(تحسین القدرات والمهارات والمعارف

.189، ص2002مكتبة عین الشمس للنشر والتوزیع، القاهرة، ،إدارة الموارد البشریة: یادير عادل رمضان ال)1(
.139المرجع السابق، ص: مدحت محمد أبو النصر)2(
.217، ص2007المكتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزیع، مصر، ،إدارة الموارد البشریة: روایة حسن وآخرون)3(
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.)1(الحالي والمستوى المتوقعیمثل الفجوة بین مستوى الأداء: 2الشكل

.47صالمرجع السابق، : البرادعيمحمد یبسوني: المصدر

:خلاصة القول

.التدریبیة تتحدد باعتبارها احتیاجات فردیةالاحتیاجاتأن - 

.الفردیةالاحتیاجاتالجماعیة هي محصلة الاحتیاجات- 

.كان الاحتیاج التدریبي فردي فإن تحقیقه یتم ضمن عملیة تدریبیة هي في الغالب جماعیةإذا- 

:التدریبیةالاحتیاجاتأهمیة تحدید -1-2

التدریبیة العنصر المهم في نجاح التدریب حیث تقوم على جمع الدعائم الاحتیاجاتل تحدیدمثی
.)2(للعملیة التدریبیة، وان أي خلل في هذا العنصر سیفشل بلا شك كل جهود تبذلها المؤسسة

تعتبر عملیة حاسمة ومهمة من أجل تحقیق الفعالیة للبرنامج التدریبي من حین هي الأساس - 
.بیةلكل عناصر العملیة التدری

تساعد عملیة الاحتیاجات التدریبیة في التركیز على أهمیة توصیف الوظائف التي تساعد على - 
توضیح واجبات ومسؤولیات الوظیفة ومتطلبات أشغال الوظیفة والمؤهلات العلمیة المطلوبة من الخبرات 

.الواجب توافرها في الموظف لأداء الوظیفة

.47، ص2005إیتراك للطباعة والنشر، القاهرة، ،تنمیة وتخطیط الموارد البشریة: محمد البرادعيیبسوني)1(
.124، ص2013، دار الابتكار، عمان، الأردن، إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة: منیر بن أحمد دریدي)2(

فجوة الأداء

الأداء المتوقع

الأداء الفعلي
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دارة العملیة التدریبیة، ’س الذي تبنى علیه كافة خطوات تعتبر الخطوة الرئیسیة وحجر الأسا- 
.فلا یمكن تخطیط البرامج التدریبیة ولا تصمیم وتنفیذ دون التحدید الدقیق لاحتیاجات التدریب في المنظمة

أنها وسیلة لدراسة حاجة كل فرد في المنظمة للتدریب من خلال الكشف عن جوانب الضعف - 
.)1(ن المواقع التنظیمیةفیمن یتم تعیینهم أو الذی

:التدریبیةالاحتیاجاتطرق تقدیر -1-3

: التدریبیة تتكون من ثلاث مستویات وتوضح في الجدول التاليالاحتیاجاتیمكن القول أن تقدیر 
.تحلیل التنظیم، تحلیل الوظیفة، تحلیل الفرد

التدریبیة وأن تكون هذه للاحتیاجاتیتضح أن المنظمة تقوم بمسح أولى وبناء على ما سبق 
.شاملة لكل المستویاتلتدریبیةالاحتیاجات ا

:احتیاجات التدریب على مستوى المنظمة-أ

حیث یتطلب تشخیص وفحص شامل لكل المتغیرات التنظیمیة وتحدد تقدیر احتیاجات التدریب 
:)2(في

.98سابق، صالمرجعال: الشرعةیسیرعطا االله محمد ت)1(
.125السابق، صالمرجع : منیر بن أحمد الدریدي)2(

وتحلیل المستوى العام دراسة- 
.للمنظمة

.التنظیمإستراتیجیة- 
مدى مناسبة الموارد لنشاط - 

.التدریب
.دعم المدربین للأنشطة التدریبیة- 

بیان أهمیة المهام - 
.ودورها

معرفة المهارات - 
والسلوك المطلوب لتحقیق 

.تلك المهام وانجازها

على أسباب قصور التعرف - 
.الداء

.مدى العجز والنقص لكل فرد- 
التعرف على الأفراد الذین - 

.یحتاجون للتدریب
.معرفة تقبل العاملین للتدریب- 

تحلیل الفردتحلیل الوظیفةتحلیل التنظیم
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: دراسة الأهداف الحالیة والمستقبلیة-

أساس وجود واستمرار المؤسسة، فهي تساعد خاصة من قبل العاملین في العمل لتحقیقها تعتبر
.وربطها بأهدافهم الخاصة، وهذه الأهداف توجد من اجلها المؤسسة

:دراسة تطور المؤسسة-

دراسة أسالیب العمل والإنتاج والأسواق والمشاریع المستهدفة والأسواق التي تنوي الدخول تقوم
العامة لاحتیاجات الاتجاهاتإلیها من خلال محاولة التنبؤ بمسیرة المنظمة المستقبلیة بالتالي تحدید 

.التدریبیة

:تحلیل الهیكل التنظیمي-

نظیمیة التي تتكون منها المؤسسة واختصاصاتها التعرف على الأقسام والوحدات التإلىیهدف
الاتصال والمعاییر المعتمدة في إنشاء هذه الوحدات وحجم النشاط الممارس من قبل كل وحدة وأسالیب 

.)1(نطاق الإسراف، طرق انسیاب المعلومات وصعوبة توصیلها

:احتیاجات التدریب على مستوى الفرد- ب

المؤهلات وخصائص العاملین في المنظمة ومقارنتاه مع المؤهلات یشیر تحلیل المعلومات عن 
، وكذلك دراسة مواطن الضعف من حیث المهارة )2(المطلوبة لتحدید الأفراد الذي یحتاجون إلى التدریب

التدریبیة تختلف باختلاف الاحتیاجاتوالكفاءة والمعرفة في إنجاز الأعمال الموكلة إلیهم لأدائها، وأن 
ادة، حل المشكلات، القدرة على القی: یتوجب توفر خصائص مثلاستشرافيتي یشغلها، كونها لالوظیفة ا

.              )3(یةأو غیر استشراف

.272، ص2001، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشریة: ناذر أبو شیخة)1(
.448، ص2001، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشریة: طيرنو سعاد نائف ب)2(
، العصریة للنشر والتوزیعالذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات المعاصرةدلیل الإدارة : عبد الحمید عبد الفتاح المغربي)3(

.149، ص2008مصر، 
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:احتیاجات التدریب على مستوى الوظیفة-ج

الوظیفیة أو المهنیة من حیث المهارات لانجاز العمال المختلفة التي الاحتیاجاتونعني بها تقدیر 
تتكون منها هذه الوظیفة بغرض عرض صورة واضحة عن مستوى أداء تلك الوظیفة ومتابعة ما یطور 

.)1(الأداء فیها باستمرار

وكذلك مراجعة بطاقات الوصف الوظیفي المعقدة الساریة المفعول في المنطقة والوقوف على رأي 
المشرف المباشر في الطریقة التي یؤدي بها الموظف عمله وما إذا كانت تحتاج إلى تحسین، وما هي 

العمل، تفاصیل ذلك التحسین ومن المستحسن أیضا أخذ رأي الموظف نفسه في الطریقة التي یؤدي بها 
.)2(وتقوم الإدارة بمقارنة هذه المعلومات مع الطریقة المناسبة وتحدید التدریب المطلوب الإلمام به

التدریبیة تبدأ بتحلیل تنظیمي یتبعه تحلیل الأفراد ثم الاحتیاجاتومن هذا نجد أن عملیة حصر 
وأشخاص یحتاجون هذا تحلیل الوظائف، ومن هذه التحلیلات ننهي قائمة سلوكیات تستدعي التغییر

.التغییر

:التدریبیةالاحتیاجاتصعوبات تحدید -1-4

لكي یكون التدریب أداة فعالة في تنمیة الأفراد وخدمة مختلف المؤسسات یتعین على الجهات 
التدریسیة الاحتیاجاتفي المؤسسة أن تدرس بجدیة الصعوبات والمشاكل التي تحول دون تحدید المسئولة

:)3(بطریقة فعالة ومن أهم هذه المشكلات

لكي یكون التحدید دقیق یقضي التخطیط : التدریبیة تحدیدا دقیقاالاحتیاجاتعدم تحدید -
درسین إلى مراكز التدریب، دون تحدید مالسلیم، غالبا ما یكون التدریب مقتصرا على إرسال عدد من المت

.مسبق ودقیق

.151، صنفسهالمرجع)1(
، جدارا للكتاب العالمي وعالم الكتب الحدیث إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي: مؤید سعید السالم وعادل حرحوش صالح)2(

.276، ص2006الأردن، للنشر والتوزیع، عمان، 
، رسالة ماجستیر، تخصص علوم التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة تأثیر التدریب على إنتاجیة المؤسسة: بوعریوة الربیع)3(

.28، ص2007-2006الجزائر، اوعلوم التسییر، جامعة بوقرة، 
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كثیرا من البرامج التدریبیة التي تنفد :التدریبیة وتصمیم البرامجالاحتیاجاتبین الارتباطعدم -
التدریبیة، كما أنها تفتقد إلى الواقعیة والقابلیة للتطبیق العلمي فیما یدرس في بالاحتیاجاتحالیا لا تفي 

.قاعات التدریب مما یفقد التدریب فعالیته وأهمیته بالنسبة للمتدرب

إن وجود نقص في المدربین الأكفاء یعرقل العملیة التدریبیة : في المدیرین الأكفاءوجود نقص -
ویحد من فعالیتها، لأن نجاحها یتفوق بالدرجة الأولى على توافر المهارات التي تقوم بعملیة التدریب 

.كالقدرة على توصیل المعارف والتفاعل وإمكانیة السیطرة على سلوك الآخرین

إذ أن :التدریبیةالاحتیاجاتوارد المالیة والبشریة المساعدة في عملیة تحدید عدم توفیر الم-
.بعض المؤسسات تعتبر هذه المرحلة بأنها غیر مهمة

.التدریبیةالاحتیاجاتعدم التنسیق بین جمیع وحدات المؤسسة في عملیة تحدید -

:مرحلة تصمیم البرامج التدریبیة-2

تعتبر هذه المرحلة من أهم المراحل في العملیة التدریبیة أن نجاح البرنامج التدریبي یعتمد في 
أهداف عنوان و الأساس على التصمیم والإعداد الدقیق وفي هذه المرحلة یتم تحدید الجوانب الآتیة من 

.)1(النشاط، موضوع البرنامج، أسالیب ونوع التدریب

:عنوان البرنامج- 1- 2

من الخطة الأساسیة ولا بد أن یتم تحدید العنوان بشكل واضح ویكون فیه دلالة مباشرة ویؤخذ
على الإحتیاجات الأساسیة التي یتم تلبیتها باعتباره الهویة عن المضمون ومثیر للفئة المستهدفة والابتعاد 

تي لا تعكس بصورة عن استخدام العناوین لغایات الإغراء التي تلجأ إلیه بعض المراكز التدریبیة، وال
.)2(واقعیة عن مضمون البرنامج

.56، ص2003، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، تإدارة الموارد البشریة تخصص نظم المعلوما: علي محمد ربابعة)1(
.79ص2001، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، التدریب الإداري الموجب بالأداء: أسامة محمد جرادات وعقلة محمد المبیضین)2(
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:تحدید أهداف البرنامج- 2- 2

یعد تحدید أهداف البرنامج التدریبي من أهم الخطوات في مجال تصمیم البرامج التدریبیة ویرتبط 
.التدریبیة الذي یحدد الخصائص والقدرات والمهارات المراد إكسابها للمتدربینالاحتیاجاتبتخطیط 

:)1(ومن هنا یمكن أن نتصور عددا من الأهداف للبرامج التدریبیة المختلفة كالأهداف الآتیة

تنمیة معلومات المتدرب بإحاطته بالجدید في العلوم والمعارف بموضوعات ومجالات معینة - 
.لتحسین أداءه

التطبیقیة بما یحقق إكساب التدرب مهارات جدیدة في مجال تخصصه لتنمیة قدراته العلمیة أو - 
كفاءة وفعالیة الأداء

تطویر سلوكیات المتدرب واتجاهاته وإكسابه قیما واتجاهات حدیدیة نحو مسائل أو مواقف - 
.معینة

.إمداد المتدرب بمعلومات ومهارات جدیدة لمساعدته على أداء عمله الحالي بكفاءة أكبر- 

.دیه على أداء أعماله المستقبلیةإمداد المتدرب بمهارات معینة لتوفیر القدرة ل- 

:إعداد المادة التدریبیة- 3- 2

إن نجاح العمل یتوقف على توفر المادة التدریبیة في صورة مناسبة لاحتیاجات المتدربین عند بدء 
البرنامج، ولعل من أهم المشكلات التي تعاني منها أنشطة التدریب النقص الواضح في المادة التدریبیة 

.)2(المعدة إعدادا خاصا یتناسب مع متطلبات برنامج تدریبي

:دریبیة التي تشمل على سبیل المثالویقصد بالمادة الت

المحاضرات، الملخصات، المقالات، الاستقصاءات، الاختبارات، التمارین، وغیرها من الأشیاء التي توزع 
.على المتدربین للاستعانة بها أثناء قدرة البرنامج

.236، ص2005والتوزیع، عمان، ، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي: يتخالد عبد الرحیم مطر الهی)1(
.286ص، 1998مكتب غریب للنشر والتوزیع، مصر،،إدارة الموارد البشریة: علي السلمي)2(
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:ومن المبادئ الأساسیة التي  یجب مراعاتها عند صیاغة المادة

.أن تتناسب مع مستوى المتدربین الذي سیتركون في البرنامجیجب- 

.التركیز على المتدرب من حیث احتیاجاته التدریبیة- 

.)1(الجمع بین الناحیة النظریة والعملیة- 

:اختیار الأسالیب التدریبیة-2-4

تعددت الأسالیب التدریبیة الممكن استخدامها، حیث أنه یمكن استخدام أكثر من أسلوب واحد لقد
في العملیة التدریبیة، فهي تلعب دورا في اكتساب المهارات والمعارف للفرد المتدرب، ویعرف الأسلوب 

:التدریبي على أنه

.)2("تدرب لتحقیق النتیجة المطلوبةالطریقة الذي تستخدم لنقل المادة التدریبیة من المدرب إلى الم"

:ومن أهم الأسالیب التدریبیة المستخدمة نجد

: أسلوب المحاضرة-أ

لنقل استخدامهایعتبر أسلوب المحاضرة من أقدم أسالیب التدریب ومن أكثرها شیوعا، ویتم 
المعلومات والمعارف لمجموعات كبیرة من المتدربین ویقوم في هذا الأسلوب المدرب بإلقاء مادة تدریبیة 

بین المدرب والمتدرب من جانب واحد فقط وهو المدرب  ، الاتصالبشكل مباشر، بحیث تكون عملیة 
:)3(ومن ممیزات

.السرعة والبساطة في تزوید المعلومات - 

.صیل معلومات كثیرة في وقت قلیلمناسبة في تو - 

.مناسبة للأعداد الكبیرة من المتمدرسین- 

.191سابق، صالمرجع ال: مدحت محمد أبو النصر)1(
.288سابق، صالمرجع ال: علي السلمي)2(
.118ص،سابقالمرجع ال: مدحت محمد أبو النصر)3(
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.تعتبر الأسلوب الذي لا بدیل عنه في حالة عدم وجود أسلوب تدریبي آخر لدى المدرب- 

:)1(اوأهم ما یعاب على أسلوب المحاضرات كأسلوب من الأسالیب التدریبیة

.الواقعقلة الفرص لنقل المادة المتعلمة إلى - 

.ضعف التغذیة العكسیة- 

.ضعف التركیز على الجانب العملي والتطبیقي- 

.عدم مراعاة الفروق الفردیة للمتدربین- 

وبالرغم من هذه العیوب، لا تزال المحاضرة هي الأسلوب الأكثر شیوعا، في مجالات التدریب، 
.تكلفتهوانخفاضربما لسهولتها من وجهة نظر المدرب، 

:تدریب الحساسیةأسلوب - ب

فرد وتحت إشراف أخصائي 12إلى 8یقوم هذا الأسلوب على مجموعات متغیرة تتكون عادة من 
ة الصراحة الكاملة في الآخر، یتم مراعااتجاهوك كل منهم نفسي یصارحون بعضهم البعض بآرائهم في سل

ویظل دور المدرب محدود، فلا یتخل ولا یقاطع ولا یوجه ویسجل ما یدور ویعود الاستماع .طرح الأفكار
علیه لیحقق الفرد من اتجاهاته نحو الآخرین واتجاهاتهم نحوه لكل هذه الإجراءات تهدف لتوعیة الفرد 

.)2(لتأثیر تصرفاته على الآخرین لإتاحة الفرصة أمامه لتغییر تلك الأنماط السلوكیة

: أسلوب سلة القرارات-ج

وبموجب هذا الأسلوب یتم توزیع المتدربین على مكاتب منعزلة عن بعضها البعض، حیث یجد 
كل منهم سلة تحتوي على الوثائق والخطابات والرسائل والمذكرات والتقاریر، ویقوم المتدرب بمعالجة هذه 

.83المرجع السابق، ص: رعةلشاالله محمد تیسیر اعطا)1(
.77سابق، صالمرجع ال: انيعحسین أحمد الط)2(
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ت المطروحة علیه حسب ظروف كل المواد واتخاذ الإجراءات الضروریة لإیجاد حلول ملائمة للمشكلا
.)1(حالة وضمن الوقت المحدد لذلك، ثم نرسل هذه القرارات  كتغذیة مرتجعة في شكل مواد كاملة للإدارة

: أسلوب الوقائع الحرجة-د

في هذا الأسلوب یتم طرح أزمات معینة من طرف المدرب ویطلب من المتدربین تشخیص السبب 
حیث یتم فیها العصف الذهني الذي من خلاله یطرح كل منهم البدیل الذي أو تقدیم الحل بطریقة سریعة،

ویحدد أحسن یراه مناسب من وجهة نظره وكیفیة تطبیقه لتجاوز الأزمة، وفي الأخیر یختار المدرب 
.)2(القرارات ویبرز النتائج السلبیة المرتقبة من طرف باقي القرارات

: أسلوب تمثیل الأدوار-ه

ویتضمن ذلك الأسلوب خلق مواقف عملیة من خلال قیام المترب بتمثیل شخصیة معینة في 
موقف تمثیلي محدد كأن یطلب منه القیام بدور رجل بیع ویطلب من فرد تمثیل دور مواطن یرغب في 
الشراء حیث تعطى له معلومات معینة على ضوئها سیتصرف مع رجل البیع ثم یتم مناقشة التمثیلیة 

رجل البیع بین المدرب والمتدرب لتوضیح الثغرات وعادة ما یستخدم ذلك الأسلوب في مجالات وسلوك
:)3(التدریب على العلاقات الأساسیة، ویتوقف نجاح ذلك الأسلوب

.أن تكون الحالة التمثیلیة مرتبطة بالموضوع- 

.أن تكون مكتوبة بلغة واضحة ومفهومة للمتدربین- 

.دقائق5تكون مختصرة لأن الوقت المخصص للقراءة لا یزید عن أن- 

: أسلوب تدریب المباریات الإداریة- و

وتتجلى هذه الطریقة على وجود فریقین متنافسین من المتدربین ویقدم لكل منهما محتوى المباراة، 
.هما دورهوالذي یتعلق بكافة نشاطات المنظمة التسویقیة، الإنتاجیة والمالیة ویحدد لكلی

.197ص، 2006، مصر، الإسكندریةدار الفكر الجامعي، ،الموارد البشریةإدارة:محمد الصیرفي)1(
.329، ص2008الإسكندریة، ، دار الوفاء للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة: محمد حافظ الحجازي)2(
.195ص المرجع السابق،: محمد الصیرفي)3(
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یتم تأدیة العملیات ویتم تقسیم المتدربین إلى مجموعات وكل مجموعة تمثل إدارة بحد ذاتها و 
القرارات اللازمة في المواقف المختلفة، كما لو كانوا یفعلون ذلك في الحیاة العملیة الواقعیة، نفسها، واتخاذ

ارسة الفعلیة في موقف العمل الحقیقي، ویمتاز هذا الأسلوب في تعمیق المفاهیم العملیة عن طریق المم
ومما یأخذ على هذا الأسلوب من العیوب اعتماده على الأبعاد الكمیة أكثر من الكیفیة وبالإضافة إلى 

.)1(التكالیف الباهظة لإعداد نموذج تدریبي واقعي

:أسلوب التطبیق العملي-ز

الأفراد المتدربین مع شرح نظري بموجب هذا الأسلوب یقوم الفرد بأداء عمل ما أمام مجموعة 
وعملي لمراحل أداء العمل وإجراءاته، دون أن یشارك المتدربون في أداء العمل، لكي یسمح لهم بالمناقشة 
والاستفسار، ویتمیز هذا الأسلوب بسهولته وقلة تكالیفه، وقدرته على استیعاب عدد كبیر من المتدربین، 

ومات لدى المتدربین بدرجة أكبر من الأسالیب النظریة، وبشكل عام بالإضافة إلى انه یتمیز بتثبیت المعل
یصلح استخدام هذا الأسلوب في تدریب العمال الحرفیین الصناعیین الذین في العادة یحتاجون إلى 

.مهارات یدویة أو استخدام آلات ومعدات

:أسلوب دراسة الحالات-ح

هذا الأسلوب على ضرورة وجود مشكلة أو ظاهرة أو حالة عملیة ومطلوب وضع الحل یعتمد
.أو الحلول والتوصیات لها من خلال مناقشتها من قبل المتدربین من ناحیة والمدرب من ناحیة أخرى

ومن مزایا هذا الأسلوب في التدریب أنه یعتبر من الأسالیب التدریبیة الفعالة، وذلك لتوفیر قدر 
ل من المشاركة من جانب المتدربین، كما أن هذا الأسلوب یعمل على تنشیط الأفكار وینمي القدرة عا

- إلا أن هذا الأسلوب لا یخلوعلى تخیل المشكلات ووضع البدائل المختلفة تمهیدا للمفاضلة بینهما، 
ت من من بعض العیوب مثل أن یتصور البعض أن الوصول لحل هذه المشكلا- من الأسالیبكغیره 

السهولة بمكان في خلال فترة زمنیة قصیرة، كما هذا الأسلوب لا یصلح إلا في حال الأعداد المحدودة 
.)2(للمتدربین كما قد یتطلب التوصل إلى حل لإحدى المشكلات وقتا طویلا

.221، ص2003، مركز أحمد یاسین، عمان، 2، طالتدریب بین النظریة والتطبیق: محمد عبد الفتاح یاغي)1(
.241، ص2007عمان،، دار الشروق للنشر والتوزیع،إدارة الموارد البشریة: مصطفى نجیب شاویش)2(
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:المساعدات التدریبیة-ط

مرنا ومتحركا وممتعا، تلعب مساعدات التدریب دورا أساسیا، وذلك في جعل هذا التدریب مثیرا، و 
كما أنها تمثل مجموعة الأدوات والوسائل التكنولوجیة والتي تخدم المدرب في طریقة عرضه للمعلومات، 

.وإدارته للمناقشات وتوصیله للمعارف وتدعیمه للمهارات

:ومن أهم المساعدات ما یلي

:وتتمثل في:ةالوسائل السمعیة والبصری- 

الصوت، وآلات التسجیل الصوتي، وآلات عرض الشرائح، وآلات عرض الأفلام وآلات مكبرات
.التسجیل البشري

وتتبلور وظیفة الفئة من المساعدات في تسهیل عرض بعض الجوانب من المادة التدریبیة والمر 
وتمثیل أنماط الذي یسهم في ترسیخ المعاني ومساعدة المتدربین على إدراك واستیعاب الأفكار والمعلومات

.السلوك المستهدفة

.نستخدم الحاسب الآليةبالإضافة إلى المساعدات السابق

:ار المدربیناختی-2-5

عند الاعتبارلا شك أن تحدید نوعیة المدربین یعتبر من العناصر الهامة الواجب أخدها بعین 
القیام بتخطیط البرامج التدریبیة، إذ أن توفیر المدرب الكفء یمثل عاملا من العوامل الرئیسیة التي تعطي 
مؤشرا مسبقا على زیادة احتمالات نجاح البرامج التدریبیة التي یتم إعدادها وتوجیهها للقوى العاملة، وهناك 

:)1(أربع أنواع من المدربین هم

ویقصد به الشخص الذي یقوم بنقل المعلومات للمتدرب عن طریق :المدرب المحاضر-أ
.المحاضرات، ویكون هو المتحدث الأساسي فیها

.قیادته لمؤتمر أو ندوة أو مناقشةیتولى تدریب مجموعة من أفراد من خلال :المدرب القائد- ب

.290سابق، صالمرجع ال: علي السلمي)1(
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.ة النظریةهو الذي یملك خبرة عملیة إلى جانب قدر معقول من الخبر :المدرب التطبیقي-ج

وهو المدرب الذي یكون له خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكیة وكیفیة تعدیل :المدرب النفسي-د
.السلوك

:اختیار المتدربین-2-6

لكي تكون عملیة الاختیار هنا ناجحة فلا بد لمصمم البرنامج التدریبي أن یأخذ في اعتباره 
:)1(نقطتین أساسیتین

الأسالیب التي یتم اختیار المتدربین، وهذه الأسالیب متمثلة في الترشیحات الخارجیة أو -1
.الامتحانات أو المقابلات

:ن،بحیث یجبالشروط الواجب توافرها في المتدرب المترشح-2

.أن یكون لدى المتدرب الاستعداد الكافي للتعلم ورفع مستواه-أ

.المتدرب له الرغبة في تعلم مهارة جدیدة والحاجة الشدیدة إلیهاأن یكون -ب

أن یتوافر لدى المتدرب الحد الأدنى من الخبرة الشخصیة التي تمكنه من المشاركة الفعالة - ج
.في البرنامج التدریبي

موضوعات أن یتوافر لدى المتدرب المستوى الفعلي الذي یمكنه من مسایرة واستیعاب - د
.البرنامج التدریبي

.189سابق، صالمرجع ال: محمد الصیرفي)1(
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:تحدید مدة البرنامج-2-7

بصفة عامة یمكن القول أنه لیس هناك فترة زمنیة نموذجیة لتنفیذ أي برنامج تدریبي، إذ تختلف 
:المدة من برنامج لآخر طبقا لاعتبارات متعددة منها

التدریبي وطبیعة ونوعیة المشكلات التي یعالجها والمهارات التي یراد إكسابها المنهاج-أ
.للمتدربین

الأسالیب التدریبیة المستخدمة فهناك أسالیب یتطلب استخدامها وقت أطول من أسالیب -ب
.أخرى

.الإمكانات المتاحة كسرعة حاجة المنظمة للمتدربین- ج

:تحدید مكان التدریب-2-8

ا المكان باختلاف هدف ونوع وطبیعة البرنامج التدریبي وتتم المفاضلة بین عقد یختلف هذ
البرنامج داخل المنظمة أو خارجها، غیر أنه بصفة عامة یشترط في مكان التدریب أن یتیح الجو 
المناسب للمتدربین لفهم واستیعاب المادة العملیة وأن یكون ملائما لخدمة أغراض التدریب من حیث توافر 

.)1(من المقاعد والإضاءة، التهویة، النظافة، والهدوء والسعة وشاشات العرضالاحتیاجاتافة ك

:تحدید میزانیة التدریب-2-9

بما أن الهدف النهائي للتدریب هو تحسین أداء العاملین في المنظمة بأقل جهد وتكلفة، فمن 
البرنامج التدریبي بدقة، ولذلك من الواجب أن یتم إعداد المیزانیة بناءا على كل عنصر من عناصر 

الضروري تحدید میزانیة التدریب وعقد البرامج التدریبیة المختلفة منذ بدایة السنة المالیة في المنظمة وهذا 
.)2(ىالتحدید المسبق لمیزانیة البرامج التدریبیة تساعد عل

.الوضوح والشفافیة في المخصصات المالیة لنشاط التدریب-أ

.188نفس المرجع، ص)1(
.124المرجع السابق، ص: عةشر ر الیسیعطا االله محمد ت)2(
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.البرامج التدریبیة بما یتناسب مع المخصصات المتوفرةتصمیم-ب

تنفیذ البرامج التدریبیة الملائمة بما یتناسب مع ما هو مخطط مسبقا وضمن الإمكانیات - ج
.المتاحة

:)1(ویمكن تقسیم التكالیف إلى نفقات استثماریة ونفقات تشغیلیة

:الاستثماریةالنفقات -

تكلفة الأراضي لمبنى ومركز التدریب ومركز التدریب : وهي تكالیف للمدى الطویل مثل
بالمنظمة، وتكلفة إنشاء المبنى وتجهیزه بتجهیزات التدریب وتجهیزات الفندقة جزئیا أو كلیا وتكلفة الإحلال 

.والتجدید

: النفقات التشغیلیة-

از قاعات التدریب وأثمان المواد المستخدمة في مكافأة المدربین وانج: وتشمل التكالیف التالیة
البرنامج التدریبي، وتكلفة الضیافة ویمكن أیضا تحدید تكلفة تدریب الفرد الواحد أو تكلفة ساعة التدریب 

تكلفة المدیرین، تكلفة : الواحدة، ویمكن تحلیل تكلفة التدریب حسب المجموعات الوظیفیة المتدربة مثل
.رؤساء الأقسام

:یةالتدریبامج بر التنفیذ مرحلة - 3

إن مرحلة التنفیذ هي مرحلة إدارة البرنامج وإخراجه إلى حیز الوجود والواقع إن هذه المرحلة مهمة 
وخطیرة، ففیها یوضح حسن وسلامة التخطیط وینعكس فشلها أو نجاحها سلبا وإیجابا على المرحلة 

.التالیة

:)2(ة عوامل مثلإن تنفیذ البرنامج بنجاح یعتمد على عد

.قدرة المنسق والمدربین ونوعیة المدربین- 

.95مرجع سابق، ص: داتاوأسامة محمد جر نعقلة محمد المبیضی)1(
.61المرجع السابق،ص: علي محمد ربابعة)2(



ب    برامج التدریالفصل الثاني                      

52

.الظروف المادیة وغیر المادیة التي تحیط بالبرنامج ونوع البرنامج- 

:وهيعند تنفیذ البرنامجالاعتبارأخذها بعین یجبوهناك بعض الأمور

.إقامةالتأكد من إبلاغ المشتركین بالبرنامج ثم استقبالهم وتهیئة أماكن - 

.التأكد من تهیئة المدربین في المكان والوقت المحدد- 

.توفیر مستلزمات التدریب من قاعات ومساعدات تدریبیة- 

.إنتاج برنامج وشرح أهدافه في الوقت المحدد- 

.التعرف على خبرات وتطلعات المدربین- 

.التعرف على توقعات المشاركین وملاحظاتهم عن یر البرنامج- 

دفع مخصصات المدرب بالوقت المناسب وتقدیر المدرب على جهوده التي بدلها- 

تحدید الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج، كما : ولتنفیذ البرنامج التدریبي یتضمن أنشطة مهمة مثل
.یتضمن تحدید قاعات التدریب والمتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج

:للبرنامجالجدول الزمني - 1- 1

عدد : لجدول الزمني لبرنامج التدریب، ویتضح من هذا الجدول أنه یتضمنالتالي یقدم انموذجو ال
أیام البرنامج، وعدد الجلسات في كل یوم، وزمن وبدایة ونهایة كل جلسة، موعد الراحة، التسجیل، 

:)1(الاختبارات، وحفل الختام

.350ص،2004دار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر،ال، إدارة الموارد البشریة: حمد ماهرأ)1(
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.أیام4: عدد أیام البرنامج
...../..../....تبدأ السبت 

...../..../....وتنتهي الأربعاء
.بعد الظهر02صباحا وحتى 09یومان من الساعة : وقت الانعقاد

:جدول الجلسات
.ص10:30صا وحتى 09من : الجلسة الأولى- 
.صا11صا حتى 10:30من : راحة- 
.ظهرا12:30صا حتى 11من : الجلسة الثانیة- 
.بعد الظهر1ظهرا حتى 12:30من : راحة- 
.بعد الظهر02بعد الظهر حتى 1من : الجلسة الثانیة- 

:التسجیل للبرنامج: أحداث هامة
..../..../....یتم السبت الموافق- 

.08:30حتى 08لساعة من ا
..../..../....یتم یوم الأربعاء الموافق: اختبار نهائي

.بعد الظهر02بعد الظهر حتى 01:30من الساعة 

:التدریباتقاع- 2- 3

المقاعد ویؤثر الترتیب الداخلي لحجرة التدریب على فاعلیة هذا التدریب، فالطریقة التي تنظم بها
والمناضد ومكان المدرب لها تأثیر علة إمكانیة توصیل المعلومات وإمكانیة مشاركة واستجابة الدارسین 

بعض النماذج الشائعة الاستخدام في تصمیم وترتیب قاعات المواليویوضح الشكل.في المناقشة
.)1(التدریب

.353المرجع السابق، ص: أحمد ماهر)1(
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.  352ص: أحمد ماهر: المصدر
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یسمح بدرجة عالیة من الدیمقراطیة والمشاركة وأسلوب : وهي الدائرة المستدیرة:نجد الشكل أ-
.مفید في المناقشة الجماعیة وتدریب الحساسیة

حلقة النقاش على الأخص عند استخدام وسائل یتمیز بوجود قائد واضح یدیر:الشكل ب-
.العصف الذهبي: مساعدة في التدریب ویتناسب مع أسلوب

طریقة رسمیة في ترتیب الدارسین ویمكننا أن نفصل بین نوعیات الدارسین وكل :جالشكل -
.جوانب من المائدة یمثل قسم شركة، كما أن المدرب لیس له مكان محدد

صفوف ویسمح 3ارسین إلىیسمح تقییم الدUم على شكل حرف وهو المنظ:الشكل د-
.بالمشاركة في الرأي ویستخدم غالبا في حلقات التنمیة الإداریة

أن شكل المائدة المستطیلة تحد من المشاركة والمناقشة لأن الدارس في أول المائدة :الشكل ه-
.لا یستطیع رؤیة زمیله في آخر المائدة

.ویحاول أن یوفر مزایا الشكلین معاUیحاول التوفیق بین الدائرة المستدیرة وحرف :الشكل و-

.تقلید لفصول الدراسة التقلیدیة في المدارس والجامعات):ح(و) ز(والشكلان -

:المتابعة الیومیة للبرنامج- 3- 3

على إدارة الموارد البشریة ومدیر التدریب متابعة تنفیذ البرنامج خطوة بخطوة، وعلى مدار یجب
.أیام البرنامج، والتأكد المستمر من أن تصمیم البرنامج یتم تنفیذه كما هو موضوع

:)1(وتتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفیذ البرنامج بشكل یومي ما یلي

.ة التدریبالتأكد من سلامة ونظافة قاع- 

.التأكد من إعداد المادة العلمیة والتمرینات وتقدیمها في الوقت المناسب- 

.توفیر المساعدات التدریبیة والحفاظ على الجدول الزمني للبرنامج- 

.128السابق، صالمرجع: عمار بن عیشي)1(
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أخد حضور وغیاب المتدربین، وتوفیر سبل الراحة للمشاركین في البرنامج كما تتضمن المتابعة الیومیة - 
:شاكل الطارئة على تنفیذ البرنامج مثلللبرنامج حل الم

.تدبیر مدرب بصورة سریعة في حالة غیاب المدرب أو تأجیل الجلسة التدریبیة- 

.عدم توفیر إمكانیات أو مساعدات یطلبها المدرب- 

بعضهم البعضمععلاج مشاكل بین المدرب والمتدربین أو بین المتدربین- 

:البرامج التدریبیةتقییم مرحلة-4

عملیة تقییم البرامج التدریبیة هي عملیة تهدف إلى مراقبة تنفیذ الخطة للتأكد من انها تسیر وفق 
المنهج المرسوم لها، والبرنامج الزمني المحدد لإنجاز مراحلها والمیزانیة المقدرة لها من اجل تحقیق 

.أهدافها

:هيبثلاث مراحلالعملیةوتمر عملیة التقییم هذه

:تقییم التدریب في مرحلة التخطیط-4-1

وهنا تتم لقاءات بین القائم على تخطیط التدریب، وبین الرؤساء والمشرفین على الإدارات والأقسام 
معهم على التي أوضحت احتیاجاتها لتدریب بعض الأفراد بها وكذا إجراء اللقاءات مع المدربین للإتفاق

تفاصیل مشاركتهم العلمیة بحیث تأتي متوافقة مع احتیاجات المتدربین، من ناحیة ومتجانسة فیما بینها، 
.)1(كما یجب عقد لقاءات غیر رسمیة مع المتدربین ستهدف مناقشة مشكلات العمل ومعوقات الأداء

:تقییم التدریب أثناء العمل-4-2

:)2(ككتابةمتعددةوهنا تتخذ عملیة التقییم أشكالا 

.التقریر الیومي عن حضور غیاب المتدربین-أ

.362، صالمرجع السابق: يطنو سعاد نائف بر )1(
.199مرجع سابق، ص: محمد الصیرفي)2(
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.التقریر الیومي عن متابعة المتدربین وتوافر المساعدات التدریبیة-ب

عده كل مدرب على مدى تجاوب المتدربین مع المادة العلمیة ومناقشتهم التقریر الیومي الذي ی- ج
.وأسئلتهم

تقییم البرنامج الذي یعدها المتدربین، التي توضح آراءهم ومقترحاتهم للتطویر أو استمارة-د
التغییر

:تقییم التدریب بعد التنفیذ-4-3

:وهنا یجب التأكد من حدث تغیرات جوهریة في نوعین رئیسیین

في مستوى المهارة والمعرفة أي القدرة على أداء العمل بدرجة أفضل مما كان علیه التغیرات- 
.حال الفرد قبل التدریب

التغیرات السلوكیة تسهل علاقة الفرد بالآخرین المحیطین بع في عمله مع زملائه ورؤسائه - 
.والعملاء

:)1(امج التدریبي فهيیذ البرنأما الأسالیب التي تستخدم في تقییم النجاح في إعداد وتنف

:الإستبانة-أ

توزع على المتدربین بعد الانتهاء من البرنامج التدریبي وتتضمن معاییر موضوعیة حیث على 
شكل أسئلة یجیبون علیها، معبرین عن رأیهم في المدربین والمادة العلمیة ومكان التدریب، حیث یمكن 

.في البرنامجرات ونقاط الضعفالإیجابیات على الثغالتعرف من خلال 

:الملاحظة الشخصیة- ب

یتم ملاحظة ومراقبة ردود فعل المتدربین اتجاه البرامج، وذلك من خلال الإنصاف لما یدور بین 
المتدربین من أحادیث أو من خلال الشكاوى الموجهة من قبلهم للمشرف على البرامج

.203مرجع سابق، ص: محمد الصیرفي)1(
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:عقد حفل ختامي في نهایة البرنامج-ج

الذي یكون هدفه الاجتماععقد اجتماع أخیر أو حفل ختامي یحضره المتدربون ومن خلال یتم
.تقییم البرنامج وتوزیع الشهادات على المتدربین: الأساسي

له، فهناك العدید من الأسالیب المتدربین من التدرب الذین خضعوا أما من حیث تقییم استفادة 
:)1(ر، ومن أهم هذه المعاییالاستفادةها الحكم على مدى والمعاییر المتعددة التي یمكن بواسطت

وذلك في الإدارات التي یعمل فیها المتدربون وذلك بعد :قیاس التطورات والتحسینات على العمل-
استخدام طرق وأسالیب عمل جیدة : عودتهم من المشاركة في البرنامج التدریبي، واستلام عملهم مثل

.زیادة إنتاجیة العمل وتحسین مستواه وتخفیض تكلفتهتدربوا علیها وأدت إلى 

.وذلك بمقارنة النتائج الحالیة بنتائج قیاس الكفاءة السابقة:قیاس التغیرات في الأداء-

.إذ یمكن بواسطتها الكشف عن مدى استیعاب واستفادة المتدربین من البرنامج التدریبي:الاختبارات-

عدد المتدربین الذین حصلوا على ترقیات نسبة كفاءتهم في العمل وذلك عن طریق معرفة:الترقیة-
.وذلك بعد التدریب، إذ یعتبر ذلك مؤشرا علة نجاح البرنامج التدریبي في تحسین الأداء ورفع الكفاءة

وهذا یعني اختیار مجموعتین من العاملین، الأولى نخضعها للتدریب، والثانیة لا :المجموعة الضابطة-
نخضع المجموعتین لاختبار واحد، مع فصل العوامل المؤثرة على أداء المجموعة الضابطة تدرب، ثم

غیر المدربة، والفرق بین نتائج المجموعتین یكون ناتج التدریب، ویكمن صعوبة هذا الأسلوب في عدم 
الدقة في تحدید العوامل المؤثرة على أداء المجموعة الضابطة

.252سابق، صالمرجع ال: ب شاویشمصطفى نجی)1(
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:خلاصة الفصل

یعتبر البرنامج التدریبي مسار أو خطة موضوعة من قبل المختصین تهدف أساسا إلى تحقیق 
مزایا عدیدة، من بینها اكتساب الأفراد مهارات ومعارف وتدارك النقائص والفجوات في الأداء، وصقل 

من خلاله، المهارات الموجودة أساسا لدى الأفراد العاملین، وفهم الأهداف التي تحاول المنظمة تحقیقها
بین الأفراد، ومنه القائمین على إعداد أي برنامج تدریبي وتنفیذه الاجتماعيوتطویر أسالیب التفاعل 

یعملون على تحقیق الأهداف الموضوعة مسبقا، والتي تختلف من منظمة إلى أخرى تبعا لاحتیاجات 
في العمل، والتغیرات الحاصلة في التدریب المختلفة، وحسب اختلاف الظروف الإنتاجیة والإداریة المؤثرة 

النظم الاقتصادیة والاجتماعیة، ومواكبة التطور العلمي والتكنولوجي وتزوید الأفراد بمجموع المعلومات 
والمهارات الكفیلة برفع وتحسین أدائهم، ورفع الروح المعنویة لدیهم، وكما هو معروف فإن البرامج التدریبیة 

شاط من منظمة إلى أخرى، فإن هناك برامج تدریبیة حسب المدة الزمنیة، متنوعة، وذلك لتنوع طبیعة الن
وأخرى حسب مرحلة التوظیف، ونوعیة الأفراد وغیرها، وتنفیذ أي نوع من هذه الأنواع، یجب الأخذ بعین 

المحاضرات الندوات، والمؤثرات : الاعتبار مختلف الأسالیب التي تستخدم لتقبل هذه البرامج من بینها
.اوغیره

مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة التي تكشف عن : ویمر أي برنامج تدریبي بأربع مراحل وهي
.داء مرغوب فیهالأقائم و الالنقص أو الفجوة بین وضع 

فهي تصمیم البرنامج التدریبي یتم من خلاله تحدید عنوان البرنامج، وأهدافه أما المرحلة الثانیة
.لمدربین والمتدربینواختیار الأسالیب وا

فهي تنفیذ البرنامج والمتابعة له وبعدها مرحلة التقییم ومدى فعالیته والتأكد من :أما المرحلة الثالثة
.تحقیق الأهداف والآثار الناتجة والمترتبة عنه
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:تمهید

المهمة، التي تولیه المؤسسة أهمیة كبیرة حیث أن كل مؤسسة المواضیعظیفي من یعتبر الأداء الو 
تحقیق أهدافها وضمان وجودها واستمرارها، وهذا لا یتحقق دون اهتمام المؤسسة بأداء موظفیها إلىتهدف 

وسنحاول في هذا الفصل التطرق .وجهأكمللأداء مهامهم على دافعیتهموزیادة كفاءتهموالعمل على رفع 
من التفصیل، وكذلك بشيءیة تقییم الأداء وعمللمتغیر الأداء الوظیفي وأهم العناصر المرتبطة به،

. خطوات تحسین الأداء الوظیفي
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:ماهیة الأداء الوظیفي-أولا

:أهمیة الأداء الوظیفي-1

یعد الأداء الوظیفي من الموضوعات الإداریة التي تحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة باعتباره 
وتوقعات وفهم واضحین بخصوص تواصل التي تهدف إلى تج النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة النا

داف واجبات العمل الأساسیة التي یتوقع من الموظف تأدیتها وكیف یساهم عمل الموظف في تحقیق أه
موظف والمشرف معا للمحافظة على إتقان العمل بعبارات محددة وكیف سیعمل الالمنظمة وماذا یعني

.لموظف والبناء علیهاأداء 

. بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه بدورة حیاتها في مراحلها المختلفةداء الوظیفي وترجع أهمیة الأ
ومرحلة التمیز والاعتزازومرحلة السمعة الاستقرارمرحلة ، والاستمراریةمرحلة البقاء ، وهي مرحلة الظهور

.ثم مرحلة الزیادة

ر نفعا مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثومن ثم فإن قدرة المنظمة على تخطي 
قد یكون العاملینوفي المنظمات الحكومیة قد یلاحظ أن الأفراد. إنما على مستویات الأداء الوظیفي لها

اهتمامهم بالأداء أقل من اهتمام القادة والرؤساء وقد یؤدي هذا بالرؤساء والقادة إلى ممارسة العدید من 
مسؤولیات التي یكلفون بها حتى تحقق الضغوط على المرؤوسین لهدف رفع مستویات أدائهم للمهام وال

.نتائج فعلیة التي ترغب المنظمات في تحقیقها

داء الوظیفي له أهمیة كبیرة بالنسبة للمنظمات ویتضح من خلال مناقشة الأداء في إن موضوع الأ
الإدارة إطار ثلاث أبعاد رئیسیة نظریا وتجریبیا وإداریا، فمن الناحیة النظریة یمثل الأداء الوظیفي مركز

الإستراتیجیة، حیث تحتوي جمیع المنطلقات الإداریة على مضامین ودلالات تختص بالأداء سواء بشكل 
داء یمثل اختبارا زمنیا للإستراتیجیة المتبعة من شر، ویرجع السبب في ذلك إلى أن الأضمني أو بشكل مبا

تظهر من خلال استخدام أغلب دراسات داء الوظیفي الناحیة التجریبیة فإنه أهمیة الأقبل الإدارة، ومن
وبحوث الإدارة الإستراتیجیة للأداء لاختبار الإستراتیجیات المختلفة والعملیات الناتجة عنها، أما الأهمیة 
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الإداریة فإنها تظهر واضحة من خلال حجم الإهتمام الكبیر والممیز من قبل إدارات المنظمات بالأداء 
.)1(في هذه المنظمات اعتمادا على نتائج الأداءي تجري الموجه ونتائجه، والتحولات الت

:محددات وعناصر الأداء الوظیفي-2

انطلاقا من اعتبار الأداء الوظیفي وممارسة الأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظیفة، 
العناصر التي من وإن ذلك یعتبر سلوكا، فإن هذا السلوك عرضة للتأثر سلبا أو إیجابا ببعض العوامل أو

داء، ویطلق على هذه العناصر عادة محددات الأداء، وتنقسم هذه ها في نهایة الأمر أن تؤثر على الأشأن
مدى سیطرته علیها إلى قسمین القسم الأول یتمثل في أولمحددات من حیث علاقتها بالموظف ا

م الثاني یتعلق بالبیئة المحیطة المحددات التي تتعلق بالعامل كشخص وتسمى المحددات الداخلیة والقس
:أي خارج سیطرة العامل وتسمى المحددات الخارجیة، أما هذه المحددات فهي على النحو التالي

:المحددات الداخلیة-2-1

)2(:داء وتتمثل فیما یليمحددات ترتبط بالعامل وتؤثر في الأهناك 

وهو الجهد الناتج عن حصول الموظف على الدعم والحافز والذي یترجم إلى الطاقات الجسمیة :الجهد-أ
والحركیة والعقلیة التي یبدلها العامل لأداء مهامه، بحثي تعمل هذه الطاقات مع بعضها البعض لیقوم 

ن محددات الفرد بإنجاز العمل المطلوب، وسواء على الصعید الفردي أو الجماعي فإن الجهد سیكون م
.الأداء الوظیفي

ونعني بها تلك الخصائص والمهارات الشخصیة، كالقدرة والتحمل وسرعة البدیهة التي لا بد :القدرات- ب
وهي تؤثر بشكل مباشر في الأداء، وبما أنها كذلك فهي تعتبر أیضا . من توفرها في من یقوم بالوظیفة

.من محدداته

أي مدى فهم الموظف للدور الذي یقوم به أو یمارسه من خلال الوظیفة التي یعمل :إدراك الدور-ج
.بها، حیث یتضمن هذا الفهم ترجمة للجهود والقدرات وتسخیرها في العمل المحدد

،  مذكرة ماجستیر في إدارة العمال، كلیة أثر بعض استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في الداء الوظیفي: جلال محمد عبد الله)1(
.87، ص2010، جامعة السلیمانیة، والاقتصادالإدارة 

.210، ص2001، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، القاھرة، الموارد البشریة ،رؤیة مستقبلیةإدارة: راویة محمد حسن)2(
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:المحددات الخارجیة-2-2

داء وتتمثل تخرج عن سیطرة العامل وتؤثر في الأیشیر الواقع إلى أن هناك عناصر أو محددات 
:)1(فیما یلي

:متطلبات العمل-أ

وتتعلق بكل من الواجبات والمسؤولیات والأدوات والتوقعات المأمولة من العامل إضافة إلى الطرق 
.والأسالیب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة الموظف لمهامه وأعماله

:البیئة التنظیمیة- ب

وتشیر إلى البیئة التنظیمیة السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظیفة فیها وتشمل عادة كل من 
، أسلوب مناخ العمل، الإشراف، توفر الموارد، الأنظمة الإداریة، الهیكل التنظیمي، نظام الإتصال، السلطة

تحفیز أو تثبیط من حیث القیادة، نظام الحوافز، الثواب والعقاب وجمیع هذه العوامل غایة في الأهمیة 
.دافعیة العامل وبالتالي جودة أداءه

:البیئة الخارجیة-ج

د تؤثر البیئة الخارجیة للتنظیم الذي یعمل به العامل على أدائه كالمنافسة الخارجیة فالمعلم المتعاق
ویبدل الجهود أكثر من المعلم المقیم، وهذا قد یؤثر إیجابا في التحفیز عادة ما یمتلك القدرة والكفاءة

للوصول إلى مستوى أدائه، وقد یؤثر سلبا في دافعیة بعض زملائه للعمل إذا ما حصلوا على التحفیز 
داء فانخفاض الرواتب وكذلك لإقتصادیة دورا في التأثیر على الأوتبادل الخبرات، كما تلعب التحدیات ا

العاملین في حالة أداءالوظیفیة من مؤسسة إلى أخرى یؤثر سلبا على افز والمكافئات واختلاف الرتبالحو 
تدنیها وإیجابا في حال ارتفاعها، وكذلك فالنتائج التي یحققها متعامل تجاري مثلا هي نتیجة للمهارات 

ه، والمنطقة التجاریة التي یعمل والمعارف الوظیفیة التي یملكها هذا المتعامل، إضافة إلى الجهد الذي یبدل
بها مثلا لو المنتجات التي ینتجها قد تؤدي إلى زیادة المنافسة والتحدیات الإقتصادیة التي یواجهها في 

، ص 2013، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان، وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیقإدارة: محمد المحاسنةإبراھیم)1(
114.
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المحیط الخارجي، حیث تتأثر كل متطلبات العمل والكفایات أو المهارات وبیئة التنظیم بالعوامل الخارجیة 
.في النهایة على أداء الموظفسلبا أو إیجابا ویصب هذا التأثر 

:داء الوظیفيالعوامل المؤثرة في الأ-3

ا یلي أهم العوامل المؤثرة توجد عدة عوامل تؤثر على أداء الأفراد في وظائفهم سلبا أو إیجابا وفیم
:)1(داء الوظیفيعلى الأ

للأعمال لا عدم وضع المؤسسة لخطط شاملة وواضحة وتفصیلیة : لمحددةالأهداف اغیاب - 1- 3
.تستطیع قیاس ما تحققه من إنجازات وما توصلت له من أهداف

إن ضعف مشاركة المستویات الإداریة في التخطیط ووضع واتخاذ : عدم المشاركة في الإدارة- 2- 3
القرارات من العوامل التي تساهم في خلق فجوة بین القیادات الإداریة العلیا والموظفین في المستویات 

ما ینتج عنه ضعف الشعور بالمسؤولیة والعمل الجماعي لتحقیق أهداف المؤسسة وهذا بدوره مالدنیا، 
.یؤدي غالبا إلى تدني مستوى الأداء الوظیفي

من العوامل : مع المردود المالي والمعنوي الذي یتحصل علیه الفردالأداءعدم تماشي مستوى- 3- 3
الإداریة التي ترتبط بین معدل الأداء والمردود المالي المؤثرة على أداء الموظفین عدم نجاح الأسالیب 

والمعنوي الذي یتحصل علیه الفرد، أي كلما كان هناك ارتباط بین مستوى أداء الموظف والترقیات 
والعلاوات والمكافآت والحوافز المالیة التي یحصل علیها كلما كانت عوامل التحفیز على الداء مؤثرة 

.والعكس

یعتبر التسیب الإداري من الظواهر الإداریة التي لها تأثیر كبیر في انخفاض «:داريالتسیب الإ- 4- 3
فالتسیب الإداري یعني ضیاع ساعات من العمل یقضیها المسؤول أو الموظف في معدلات الموظفین،

.)2(»أعمال لیس لها صلة به 

2002الدار الجامعیة الحدیثة للنشر والتوزیع، مصر، ،الحدیثة في إدارة الموارد البشریةالاتجاهات: صلاح الدین عبد الباقي)1(
.112ص

.113المرجع نفسه، ص)2(
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إن لعدم الرضا تأثیر كبیر على معدلات دوران العمل والغیاب : الرضا الوظیفي وضغوط العمل- 5- 3
لذلك كلما كان الموظف غیر راض بعمله ارتفعت نسبت تغیبه عن العمل وزادت قابلیته لترك العمل في 
المنظمة، وذلك أن انخفاض هذه المؤشرات دلیل على ارتفاع الرضا والعكس صحیح مما یؤثر على 

. الأداء

سبة لضغوط العمل فلقد أوضحت العدید من الدراسات التي حاولت اكتشاف كذلك الأمر بالن
العلاقة الموجودة بین الضغوط والأداء، إذ توصلت إلى أن مستویات الضغط المنخفضة تؤدي إلى ارتیاح 

داء، ولكن زیادة ما یؤدي ذلك إلى ارتفاع مستوى الأالجسم، والتي تؤدي إلى زیادة القابلیة للعمل، وغالبا
الضغط للاستجابة لمتطلبات لا یمكن تحقیقها یؤدي لانخفاض مستوى الأداء، كما أن المستویات 

.)1(المتوسطة من الضغوطات قد یكون لها تأثیرات سلبیة على الأداء في المدى البعید

:كما یمكن استنتاج عوامل أخرى مؤثرة على أداء الموظفین تتمثل في

إذ یمكن أن یكون لحاجاته :یفته والمؤسسة التي یعمل بهاظشخصیة الموظف ونوع استجابته لو -
وتوقعاته واهتماماته وقیمه وقدراته الشخصیة تأثیر إیجابي أو سلبي على أدائه للمهام والمسؤولیات الموكلة 

.إلیه

فالدوافع تعمل كعوامل نفسیة تؤثر على السلوك فهي قد تدفع الموظف لأداء عمله بصورة : الدوافع-
.أو بصورة سیئة كالغیاب عن العمل أو الفشل في تأدیتهجیدة، 

فنجد داخل المؤسسة أشخاص قادرین على إدراك الأوامر خریتفاوت الإدراك من شخص لآ: الإدراك-
على إدراك الأوامر في وقت قصیر، كما نجد في وقت قصیر، فنجد داخل المؤسسة أشخاص قادرین

.من شأنه أن یؤثر على الأداءأشخاص یتطلب منهم ذلك وقت كبیر وهذا 

داء سلبا أو إیجابا وذلك حسب نوع السلوك إذا من شأنه أیضا أن یؤثر على الأ:تعلم سلوكات جدیدة- 
.كان سلوك مرغوب به أو سلوك سيء

.219، ص2002، الدار الجامعیة الجدیدة، مصر، السلوك الإنساني في المنظمات: محمد سعید أنور سلطان)1(
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:داء الوظیفيمعوقات الأ-4

داء الوظیفي عنصر ضروري وأساسي جوهري في أي وظیفة وفي أي منظمة وفي أيلأیعتبر ا
اكل تؤثر على سیر العمل ومن أبرز هاته مجال لكنه بسبب الظروف المحیطة أو الإدارة یعاني من مش

:)1(المشاكل نجد

وجود بیئة عمل تفتقد إلى أولویات العمل كالآلات والمعدات وتنظیم الوقت وجداول العمل، كل هذا : 4-1
.مستحیلیصعب الأداء الوظیفي ویكون العمل في ظل هذه الظروف شبه 

بالمؤسسة یؤثر سلبا على أداء الأفراد الارتیاحانعدام الشعور بالولاء والإنتماء وروح الجماعة وعدم : 4-2
.مما یؤدي إلى انتشار الضجر والملل واختلاق الأعذار للتغیب

تشابك وتداخل وعدم وضوح الوظائف یؤدي إلى بروز اصطدام وصراعات بین العمال مما یؤثر : 4-3
.الأداء إضافة إلى عدم فهم كل فرد لوظیفتهعلى 

.تعارض رغبات ومتطلبات الفرد والمنظمة من شأنها التأثیر على أداء الأفراد: 4-4

.أداء الأفراد ویجعله غیر متوازنغیاب عنصر التدریب والتطویر من شأنه التأثیر سلبا على: 4-5

:تقییم الأداء الوظیفي-ثانیا

:الوظیفي وأهمیته وفوائدهتقییم الأداء مفهوم-1

تحتاج كل مؤسسة أن تجري تقییم دوري لأداء العاملین أو الموظفین فیها إذا أرادت حقا الإستفادة 
منهم بشكل سلیم، إذ أن عملیات تقییم الأداء الوظیفي تساعد بشكل كبیر في رسم المسار الوظیفي لكل 

ختیار الأفراد القادرین على القیام ببعض المهام الحساسة التي تتطلب موظف، كما أنها تساعد الإدارة لا
.خصائص معینة في الفرد

.115، ص2008، الأردن، دار أسامة للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة: فیصل حسونة)1(
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:مفهوم تقییم الأداء الوظیفي-1-1

:في التعاریف التالیةالوظیفيیمكن إبراز مفهوم تقییم الأداء

الفردیة بین العاملین من الاختلافاتالعملیة الإداریة التي تهدف إلى قیاس «: تقییم الأداء الوظیفي هو- 
حیث مدى كفاءتهم في النهوض بأعباء ومسؤولیات وظائفهم الحالیة من ناحیة، وإمكانیة تقلدهم لوظائف 
ذات مستوى وأعباء ومسؤولیات أكبر من ناحیة أخرى، وكذلك فیما یتعلق بالوحدات التنظیمیة لتحدید 

.)1(»كفاءتها في تحقیق الأهداف 

عملیة تقییم الأداء هي عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین خلال فترة «: وفي تعریف آخر نجد- 
.)2(»زمنیة معینة لتقدیر مستوى ونوعیة أدائهم 

بقدر ما عملیة یتم بموجبها تقدیر العاملین بطریقة منصفة وعادلة لتجري مكافئتهم«: كما یعرف بأنه- 
ستناد إلى عناصر ومعدلات یتم بموجبها مقارنة أدائهم بهما لتحدید مستوى یعملون وینتجون، وذلك بالا

.)3(»كفاءتهم في العمل الذین یقومون به 

:  نستنتج من خلال التعاریف الثلاثة أن

.هو عملیة إداریةتقییم الأداء الوظیفي * 

.الموجودة بین العاملین من حیث كفاءتهمالاختلافاتأن هذه العملیة تهدف لقیاس * 

.نتائج عملیة تقییم الأداء  تستخدم من اجل مكافئة العاملین بطریقة منصفة* 

.تساعد بشكل كبیر في أمور الترقیة والتنقیل والقیام بمهام جدیدةأنهاكما * 

2003لنشر و التوزیع، الدار الجامعیة، الإسكندریةالموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة: مصطفى محمود أبو بكر)1(
.317، ص2004-
.378مرجع سابق، ص: برنو طيسعاد نائف )2(
.288، ص2001، الوراق للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الموارد البشریة: یوسف حجیم الطائي وآخرون)3(
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:أهمیة تقییم الأداء الوظیفي- 1-2

عملیة تقییم الأداء الوظیفي من العملیات الإداریة المهمة والحساسة كونها تتصل بصورة تعتبر
مباشرة بالعنصر البشري، وأن عملیة التقییم یجب أن تتم بصورة موضوعیة وعلمیة وعلى أساس العدالة 

:)1(وتتضح أهمیة تقییم الأداء في ما یلي. والمساواة التي تحقق هدف المؤسسة

دارة من الوقوف على مستوى كفاءة ولإنجاز العاملین لواجباتهم المحددة لهم في وصف تمكین الإ"- 
وظائفهم التي یشغلونها وإصدار حكم یوضح مدى نجاحهم في شغلها واستعدادهم للتقدم لشغل وظائفهم 

".أعلى منها

الوقوف على أي أن عملیة تقییم الأداء الوظیفي تساعد على معرفة الفروق بین قدرات الموظفین و 
.نقاط الضعف، ونقاط القوة لدیهم من أجل تمدید مسارهم الوظیفي

.للقراراتاتخاذهممساعدة المسؤولین على الاعتماد على حقائق صحیحة وواقعیة عند - 

وأن ارتفاع الروح المعنویة لدى العاملین عند شعورهم بأن جهودهم وطاقاتهم هي موضوع اهتمام الإدارة- 
.الأساسي من عملیة تقییم الأداء هو معالجة نقاط الضعف في الأداءالهدف 

.)الشخصیة ومنح العلاوات(دعم إجراءات الترفیع والنقل وتحدید المكافئات - 

.استمرار الرقابة والإشراف- 

الإسهام في خفض معدل الدوران الوظیفي والسلبیات في سلوك العاملین من غیاب وإهمال وعدم - 
.)2(ملالحماس للع

2010، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر،2ط،شریة في الخدمة المدنیةلبإدارة المورد ا: الكبیسيیرضخعامر )1(
.174ص

، ص ص2006عمان،، الوراق للنشر والتوزیع، تیجي متكاملاالبشریة مدخل إستر إدارة الموارد : یوسف حجیم الطائي وآخرون)2(
227-228.
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:فوائد تقییم الأداء الوظیفي-1-3

)1(:الفوائد المتوخاة من عملیة التقییم في نوعین همایمكن تصنیف 

الأفراد الذین وتتمثل في تشخیص الأداء المتمیز أي غیر العادي، والذي یقوم به:الفوائد الإداریة-أ
یتمیزون بأدائهم الأعلى والأفضل أو الأفراد الذین هم دون مستوى الاعتیادي فیما ینتجونه أو یقومون به 

.من أعمال سواء من حیث الكم والنوع أو كلیهما، فمن خلال التقییم یعرف المتفوقون ویعرف المقصرون

راد وعلى خصائصهم واستعداداتهم ونقاط القوة وتتمثل في التعرف على مواقع الأف:الفوائد السلوكیة- ب
ونقاط الضعف لدیهم وما یصلحون له من مهام دون غیرها وبالتالي تحدید مساراتهم الوظیفیة الحالیة 

.والمستقبلیة وما یحتاجونه من برامج للتطویر والتحسین

:طرق وأسالیب تقییم الأداء الوظیفي- 2

، لذا سنستعرض أكثر هذه الطرق والأسالیب الأداء الوظیفي میلتقیعددة تهناك طرق وأسالیب م
:شیوعا

:التقییم المیداني للمتدربین- 1- 2

ویتم ذلك من قبل الجهات المستفیدة بعد انتهاء البرنامج التدریبي للوقوف على النتائج المتحققة 
السابق له قبل الإتحاد بالبرنامج داء داء الفعلي للمتدرب ومقارنة ذلك مع الأالتي أحدثها التدریب على الأ

.)2(التدریبي، وهذا یتم عبر فترات زمنیة متعاقبة قد تمتد لسنة كاملة

.175-174ص ص عامر خضیر الكبیسي، مرجع سابق، )1(
.226، صالمرجع السابق)2(
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:سلم التقدیر التمثیلي-2- 2

وهو أكثر الأدوات استخداما وأقدمها، وفیها یقدر أداء الموظف أو صفاته على خط متصل یبدأ 
بدرجة قلیلة وینتهي بدرجة مرتفعة كأن تكون الدرجات ضعیفة جدا، ضعیفة، متوسطة، جیدة، جیدة جدا، 

.)1(ممتازة

:قوائم الرصد وقوائم ذات الوزن النسبي للعناصر- 3- 2

عة عبارات وصفیة لأنماط سلوكیة للموظف في وظائف معینة، ومن قائمة الرصد هي مجمو 
:الأمثلة على هذه العبارات

.نادرا ما یرتكب أخطاء* 

.یحترمه زملائه*

.یعامل الجمهور معاملة طیبة* 

فإذا اعتقد المقیم أن الموظف أیا من السمات التي تتضمنها القائمة فإنه یضع علامة أمام تلك 
وإذا كان الموظف لا یمتلك سمة ما فإن المقیم یتركها دون وضع علامة أمامها، وتكون علامة السمة، 

.)2(الموظف مساویة لعدد البنود التي وضعت أمام الإشارة

:داء وتقاریر الكفاءة الدوریةلأسجلات ا- 4- 2

علیه أداء هذه السجلات قد تكون یومیة أو أسبوعیة أو شهریة، وتوضح هذه الفارق بین ما كان 
.)3(المتدرب وتقارنه بما أصبح علیه بعد التدریب

: ذات الأهمیة القصوى) الأحداث(أداة الوقائع - 5- 2

وفي هذا الأسلوب یقوم المقیم بتسجیل الأحداث الأساسیة التي كان الموظف فعالا أو غیر فعال 
.أو المرؤوسونفیها، وفي الغالب ما یقوم المشرف بتسجیل تلك الأحداث ولیس الزملاء 

.274ص2008عمان، دار وائل للنشر والتوزیع،،إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي العشرین: ، وآخروننظميمنحى)1(
.264-261سابق، ص صالمرجع ال: ، وآخروننظميمنحى )2(
.230المرجع السابق، ص: عامر خضیر الكبیسي)3(
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ومن مساوئ هذا الأسلوب أنه یحتاج إلى وقت طویل من جانب المقیم، كما انه لا یسجل أداء 
.الموظف خلال عمله الیومي، وهو الأداء الذي یمثل فعالیته

: تقییملالمقال كأداة - 6- 2

نقاط هذا الأسلوب یطلب من المقیم أن بكتب مقالا أو تقریرا عن أداء الموظف وأن یبرزفي 
قوته ونقاط ضعفه، ویمكن أن تكون المقالة مفتوحة أو محددة بقائمة إرشادات ترشد المقیم إلى النقط التي 

.سیعالجها

وتستخدم بعض المنظمات هذه الأداة كأسلوب وحید لتقییم أداء الموظف وتستخدمها منظمات 
.)1(وزملاء العمل والمرؤوسونأخرى بجانب أدوات متعددة، ویمكن أن یستخدم هذه الأداة المشرف 

:أدوات المقارنة بین العاملین- 7- 2

في هذه الأدوات یقوم المقیم بمقارنة أداء الموظف مع غیره من زملائه، وثمة أشكال ثلاثة لأدوات 
:المقارنة

:ترتیب العاملین تنازلیا-أ

هذا الشكل یقوم المقیم بترتیب جمیع العاملین في دائرة أو قسم على خط متصل یتراوح بین في
.أدنى الدرجات وأعلى الدرجات، ویكون أساس التقییم للأداء العام الإجمالي للعاملین

ومن الواضح أنه ثمة صعوبة في تطبیق هذا الأسلوب عندما یزید عدد العاملین بشكل كبیر
.السهل تقییم أداء العاملین البارزین أو الضعفاء، أما أداء المتوسطین فإنه أكثر صعوبةوكذلك فإن من 

: المقارنة الثنائیة- ب

في هذا الأسلوب یقوم المقیم بمقارنة الموظف بكل موظف من خلال زملائه، والترتیب النهائي 
.)2(یكون بتحدید عدد المرات التي كان فیها الموظف متفوقا على الآخرین

.275صسابق،المرجع ال:منحى نظمي وآخرون)1(
.275ص،السابقالمرجع)2(
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:التوزیع الإجباري-ج

وهنا یضطر المقیم إلى ترتیب العاملین على أساس المنحنى الطبیعي للتوزیع فمثلا، قد یطلب من 
من ) %25(و ) متوسط(من العاملین ) %50(و ) فوق المتوسط(من العاملین ) %25(المقیم أن یضع 

.)1()تحت المتوسط(العاملین 

:خطوات تقییم الأداء الوظیفي- 3

.داء، وخطوات التقییم التنفیذیةطوات على خطوات وضع نظام تقییم الأتشتمل هذه الخ

:خطوات وضع نظام الأداء الوظیفي: 1- 3

:)2(وتتمثل هذه الخطوات فیما یلي

تكون مجرد عملیة روتینیة لأغراض أخرى مثل تحدید مبلغ أنوالتي یمكن :تحدید أغراض التقییم-أ
.إلخ... الزیادة في الأجور أو استخدامها في عملیة الترقیة، أو استخدامها لتحدید الإحتیاجات التدریبیة 

أي وضع قائمة بجوانب الأداء والسلوك الذي یتم تقییم الفرد على أساسهوالتي :التقییمتحدید عناصر - ب
.إلخ... لإنتاج، النوعیة، المواظبةا: شملقد ت

.داء جیدا أو ضعیفالأأي المعاییر التي تحدد ما إذا كان ا:داءلأتحدید معاییر ا-ج

.والتي قد تكون بیانات موضوعیة أو ذاتیة:تحدید البیانات التي تستخدم في التقییم-د

.والتي قد تشمل تقاریر أو استمارات أو غیرها:تحدید أدوات التقییم-ه

والتي تكون مرة كل سنة أو خلال كل ستة أشهر أو مواعید تطول أو تقصر:تحدید مواعید التقییم- و
.)3(الفترة التي یتحدد فیها التقییم تتوقف على طبیعة الوظائف التي یشغلها الأفراد

.24سابق، صالمرجع ال: عیشي بن عمار)1(
.383، ص2004الأردن، دار وائل للنشر، ،2ط إدارة الأفراد، ، إدارة الموارد البشریة: برنو طيسعاد نائف )2(
.310، ص2001، مكتبة ومطبعة الشعاع الفنیة ، الأردن، إدارة الأفراد: صلاح الدین عبد الباقي)3(
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أي تحدید الشخص المناسب الذي یقوم بتقییم الموظف، بحیث تكون لدیه المعلومات :تحدید المقیم-ز
التنفیذالكافیة والدقیقة عن مستوى أداء الموظف وسلوكه، كما یتم تدریب المقیم للتأكد من قدراته على 

.)1(السلیم لعملیة التقییم

:خطوات التقییم التنفیذیة-3-2

:)2(مل على ما یليتالمقیم وتشویقوم بهذه الخطوات التنفیذیة 

.دراسة معاییر الأداء وفهمها بشكل ممتاز-أ

أي ملاحظة وتسجیل كیفیة قیام الموظفین بالمهام الموكلة إلیهم من طرف :لأداءملاحظة وتسجیل ا- ب
.المقیم

أي مقارنة الأداء الحالي للموظف بالأداء المتوقع منه :مقارنة أداء العاملین بالمعاییر الموضوعیة-ج
.أو المخطط له

العكس، وتحدید جوانب اوأي تقریر ما إذا كان الأداء جید:اتخاذ القرار المناسب في ضوء المقارنة-د
.القوة والضعف

لغایة من وبعد تقییم الأداء والوصول إلى نتائج معینة لا بد من مناقشة الموظف بنتیجة تقیمه وا
ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة والضعف لدیه، وإعطائه الحق في القیام بالتظلم من نتائج التقییم غیر 

.)3(والبعد الإستراتیجي لهذه العملیةوالشكل الموالي یوضح خطوات عملیة تقییم الأداء . الموضوعیة

.150المرجع السابق، ص: فیصل حسونة)1(
منحنى نظمي، دار وائل للنشر ،في القرن الحادي والعشرینإدارة الموارد البشریة : عبد الباري إبراهیم ذرة، زهیر نعیم الصباغ)2(

.264، ص2008، الأردن،والتوزیع
.151سابق، صالمرجع ال: فیصل حسونة)3(
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.خطوات عملیة تقییم الأداء والبعد الاستراتیجي لها) 4( الشكل رقم 

ائل للنشر والتوزیع بعد استراتیجي، دار و ،إدارة الموارد البشریة المعاصرة: عمر وصفي عقیلي: المصدر
.2001الأردن، 

داء بكامل أبعاده الإستراتیجیةوضع نظام تقییم الأ

شرح نظام تقییم الأداء لكل من یعمل بالمنظمة 
.وتدریب المقیمین على استخدامه الصحیح

متابعة ورقابة مستمرة للأداء ومن قبل المقیمین 
.وجمع المعلومات عنه

مقارنة الأداء الفعلي مع معاییر التقییم الموضوعیة 
.لمستوى الأداء المطلوب

توفیر تغذیة عكسیة تمثل نتائج لتقییم الأداء 
.للمسؤولین في المنظمة لمن قیم أدائهم

.مناقشة نتائج التقییم مع من جرى تقییم أدائه

.داءهل تحسن الأ

لانعم

.المنظمةتحقیق أهداف 

إنتاجیة 
عالیة

مستقبل فعالیة تنظیمیة
وظیفي جید 

للعاملین

تحدید جوانب القوة والضعف

تحدید سبل تطویر الأداء الذاتي

اقتراح برامج التعلم والتدریب

تنفیذ برامج التدریب والتطویر الذاتي

.فصل من العمل لمن لا فائدة منه

مناسبةنقل لوظیفة 

لم یتحسن الأداءتحسن الأداء

فصل من العمل
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:مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء-4

إن معرفة المجالات التي تستخدم فیها نتائج تقییم الأداء، لخیر برهان وإثبات على مدى جدوى وأهمیة 
وعدم هذا التقییم، الذي على الرغم من أن المدیرین والرؤساء والمرؤوسین لا یمیلون إلا أنهم مقتنعون بضرورة 

.إمكانیة الاستفتاء عنه

:فنتائج تقییم الأداء تستخدم في المجالات التالیة

:الترقیة- 1- 4

إذ قد أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على التعیین من الداخل لشغل الوظائف 
لشغل الوظائف الأعلى هتقییة كل فرد لتر ملین یكشف لها مدى أحقالعلیا الشاغرة داخل المنظمة، وتقییم أداء العا

لأن تقییم الأداء الفرد ومدى كفاءته في العمل لعدة سنوات یعتبر مقیاسا موضوعیا للكشف عن مؤهلاته وقدراته 
.)1(وإمكانیاته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي

:التعیین والنقل- 2- 4

الذي یتلاءم للحكم على مدى سلامة اختیار الفرد وتعیینه في العملتعتبر نتائج تقییم الأداء معیارا هاما 
إلى وظیفة أخرى تتلاءم الانتقال، كما تمثل وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة إلى ممع كفاءته وقدراته

.)2(وقدراتهم

:تحدید الاحتیاجات التدریبیة- 3- 4

ن تعد قائمة بالدورات التدریبیة التي البشریة خطة تدریب سلیمة تحتاج أدارة المواردإحتى تضع 
یتطلب ومج تدریبي سلیم،ي برناعداد أإساسیة مهمة في أتحتاجها ومن یشارك في كل منها،وهده خطوة 

ذا كان عدد العاملین كبیر دراسة تفصیلیة تستغرق الجهد و الوقت الكبیرین،خاصة إعداد مثل هده القائمةإ

.20المرجع السابق، ص: عمار بن عیشيّ )1(
.20المرجع نفسھ، ص)2(
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الأداء لحصر الأشخاص و إحدى هده الوسائل المفیدة لإعداد مثل هده القائمة هي العودة إلى تقییمات 
.)1(ومجالات دلكالمتحصلین على تقییمات ضعیفة

:تخطیط الموارد البشریة- 4- 4

تقدم نتائج تقییم الأداء معلومات مفیدة لإدارة الموارد البشریة تساعدها في عملیة تخطیط هذه الموارد 
:)2(وبالتالي مساعدتها في أداء مهمتها الأساسیة على النحو التالي

خطیط عندما تشیر نتائج تقییم الأداء إلى وجود مستوى عالي في كفاءة الموارد البشریة فهذا مؤشر لوظیفة الت- 
بأن عبئ العمل المستقبلي سینفد في زمن أقل نتیجة ارتفاع هذا المستوى، مما یجعل زمن العمل متاح في 
المستقبل الذي یخطط له أكبر، وهذا یشیر إلى احتمالیة عدم الحاجة لموارد بشریة مستقبلا لتغطیة الزیادة 

.المستقبلیة المحتملة في عبئ العمل

من هم ضعفاء الكفاءة الذین سوف یستغني عنهم ووجوب تعویضهم بموارد بشریة توضح نتائج تقییم الأداء- 
جدیدة من خارج المنظمة، مما یسهم في تقدیر حاجة المنظمة المستقبلیة من الموارد البشریة من حیث حجمها 

.ونوعیتها، وهذا یمثل جوهر وصلب عملیة تخطیط الموارد البشریة

:ومنح العلاواتتحدید المكافئات التشجیعیة- 5- 4

یستحقون على النتائج المتوصل إلیها یمكن تحدید الأفراد الذین من خلال عملیة تقییم الأداء وبناءا
.المكافئات والعلاوات كنتیجة لأدائهم الجید كنوع من أنواع الحوافز

:الانضباط والمعاقبة- 6- 4

یتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبیت ذلك في ملفه، ومراعاتها في تقییمه السنوي فإذا ثبت تقصیر 
السنة فرد ما في حمایة الأجهزة التي یستخدمها وتعرض إلى عقوبة ما بسبب ذلك، فهذا یثبت في تقییمه لتلك 

.)3(حفظ التفاصیل في ملف الاعتیاديبالإضافة إلى

.330سابق، صالمرجع ال: طيبرنو سعاد نایف (1)
.22المرجع السابق، صعمار بن عیشي ،)2(
.22المرجع نفسھ، ص)3(
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من العقوبات التي تعرض لها الفرد تؤثر سلبا على ترقیته أو تعزیز درجته أو فصله الأمر الذي یجعل 
.نهائیا من وضیفته إذا تكرر الأمر مرات عدیدة

:تحسین الأداء الوظیفي: 5

إن تحسین الأداء الوظیفي أصبح في الآونة الأخیرة أمرا ضروریا لأي مؤسسة، حتى تضمن شرط بقائها 
بنشاطاتها المطلوبة، لذا أصبح الإهتمام به كبیرا، وهو یهدف أساسا بالدرجة الأولى إلى واستمرارها في القیام

.كریة وإبداعیة بدرجة كبیرةأي یستهدف المورد البشري كطاقة فتدعیم القدرات البشریة،

:تعریف تحسین الأداء الوظیفي- 5-1

یطبق علیها مفهوم النظام لأنها تشمل عملیة تحسین الأداء الوظیفي هي عملیة إداریة نظمیة متكاملة، 
ومن تحدید مستوى الأداء المطلوب، وقیاس مستوى الأداء الفعلي، وتحدید الفجوة وأبعادها، ومداخل سدها

:)1(والشكل التالي یوضح نظام تحسین الأداء، ثمة وضع برنامج عمل لتحسین الأداء

.144، ص2001، المفھوم وأسالیب القیاس، الأردن، تكنولوجیا الأداء البشري: فیصل عبد الرؤوف الدحلة )1(
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.نظام تحسین الأداء): 5(الشكل رقم 

:ن الأداءیخطوات تحس-52-

الخطوات بإتباعإن واحد من أهم أهداف عملیة تقییم الأداء هو تحسین الأداء الوظیفي، وذلك یكون 
:)1(التالیة

في أداء العاملین عن الأداء لا بد من تحدید أسباب الإنحراف:تحدید الأسباب الرئیسیة لمشاكل الأداء-أ
المعیاري، إذ أن تحدید الأسباب التي لها أهمیة كبیرة لكل من الإدارة والموظفین، فالإدارة تستفید في من ذلك 
في الكشف عن كیفیة تقویم الأداء، وفیما إذا كانت العملیة قد تمت بموضوعیة، وهل أن انخفاض الأداء 

المتاحة لهم هي السبب الرئیسي، كما أن الصراعات بین الإدارة والعاملین عائد للعاملین أو أن ندرة الموارد
الدوافع والقابلیات: یمكن تقلیها من خلال تحدید الأسباب المؤدیة إلى انخفاض الأداء، ومن هذه الأسباب

ن أو العاملیوالقدرات التي یتمتع بها والعوامل الموقفیة في بیئة المنظمة والعمل، فالفاعلیة تعكس المهارات
، والعوامل الموقفیة التي تتضمن الكثیر )الحاجات(الموظفین، أما الدوافع فتتأثر بالعدید من المتغیرات الذاتیة 

.159-157، ص ص2003، دار وائل للنشر، الأردن، 2، طإدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي: سھیلة محمد عباس)1(

مستوى 
الأداء 
المطلوب

مستوى 
الأداء 
الفعلي

فجوة 
الأداء أو 

المأزق 
الإداري

تحلیل الفجوة

تحدید أبعاد الفجوة

تحدید مداخل سد 
الفجوة

برنامج 
العمل 

لتحسین 
الأداء 

الوظیفي
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من العوامل التنظیمیة المؤثرة على الأداء سلبا وإیجابا، كنوعیة المواد المستخدمة، نوعیة الإشراف، نوعیة 
.إلخ.......التدریب وظروف العمل

إن غیاب واحد من هذه العوامل قد یؤدي إلى ضعف الأداء الوظیفي لذلك لا بد من دراسة هذه 
.العوامل بدقة عند تحدید أسباب الانخفاض في الأداء

تمثل خطة العمل اللازمة للتقلیل من مشكلات الأداء، ووضع :تطویر خطة عمل للوصول إلى الحلول- ب
الإدارة والعاملین من جهة والاستشاریین من جهة والأخصائیین في مجال تطویر الحلول لها، التعاون بین 

المباشرة والآراء المفتوحة، والمشاركة في مناقشة المشاكل، وعدم وتحسین الأداء من جهة أخرى، فاللقاءات 
مقنعة السریة في كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة إلى العاملین، تساهم في وضع الحلول ال

.للعاملین، وتحسین أدائهم وإزالة مشكلات الأداء

بین المشرفین والعاملین ذات أهمیة في تحسین الأداء، ولا بد من الاتصالاتإن :المباشرةالاتصالات-ج
.تحدید محتوى الإتصال وأسلوبه، وأنماط الإتصال المناسبة

أدائهم في انخفاضالفاعلة في هذا المجال، هو سؤال العاملین عن أسباب الاتصالاتومن الأمثلة على 
لا بد من استشارتهم حول الفترة الأخیرة، دو اللجوء إلى عبارات مبطنة، وسلوكیات غیر واضحة، كذلك 

.هل فكرتم ماذا تعملون للتقلیل من الأخطاء؟: كیفیة الوصول إلى تحسین الأداء كسؤالهم
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:صلخلاصة الف

، إذ یعتبر المحور الاقتصادیةالأساسیة للمؤسسة الاهتماماتیعتبر الأداء الوظیفي أحد أهم 
الرئیسي الذي تنصب حوله جهود كافة المدراء، وذلك لما له من أهمیة كبرى في الرفع من إنتاجیة المؤسسة 

لإتباع خطوات مهمة كتقییم الأداء الذي من شأنه أن یحقق التزام الأفراد وكفاءتها، حیث تسعى هذه الأخیرة
ماهیة الأداء - الجزء الأول: بإنجاز مسؤولیاتهم وواجباتهم وقد تناولنا في هذا الفصل جزئین رئیسیین

.قاتهالوظیفي ومن خلاله تطرقنا إلى أهمیة الأداء الوظیفي، محدداته وعناصره، العوامل المؤثرة فیه، ومعو 

فقد كان حول تقییم الأداء حیث تناولنا فیه مفهوم تقییم الأداء وأهمیته وفوائده، : أما الجزء الثاني
أهم الطرق والخطوات لتقییم الأداء، وكذلك مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء الوظیفي وأهم خطوات 

.تحسینه
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: تمهید

ظهرت عدة اتجاهات ونظریات كلها تحاول فهم طبیعة السلوك انطلاقا من زوایا مختلفة، وفي هذا 
الصدد یمكننا التطرق في هذا الفصل إلى أهم النظریات المفسرة للتدریب، والمتمثلة في مختلف النظریات 

ت الجماعة، أما أهم النظریات السلوكیة والعقلیة والإنسانیة بالإضافة إلى نظریة تعلیم الكبار ونظریة دینامیا
النظریة البیروقراطیة المفسرة للأداء الوظیفي فهي متمثلة  نظریة الإدارة العلمیة، نظریة التكوین الإداري

.نظریة العلاقات الإنسانیة ونظریة العدالة، نظریة التوقع والنظریة الیابانیة
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:نظریات المفسرة للتدریب ال-أولا

یعتبر التدریب من الموضوعات المهمة التي نالت اهتمام العدید من المنظرین، لذا سنتطرق لأهم 
.  هذه النظریات بشئ من التفصیل

أساس هذه النظریات ینطلق من وجود علاقات ترابطیة بین المثیرات و :السلوكیةاتالنظری- 1
ندما یصبح المثیر قادرا على التحكم في الاستجابات السلوكیة لهذه المثیرات أي أن التعلم یتحقق ع

في فكرتیهما على الانعكاس الشرطي ) بافلوف وسكنر(أكده كل من الاستجابة السلوكیة وضبطها وهذا ما
نوعیتهما تختلف الترابطات و هنا أن درجة قوة نؤكدأو الكلاسیكي و الاشتراط الإجرائي أو البیاني إلا أننا 

:باختلاف

.المواقف التي تحدث فیهاالأوضاع و -1

.درجة تكرارها -2

:)1(نجدومن أهم المبادئ التي قدمتها النظریات السلوكیة 

ئة الداخلیة و البیئة الخارجیة وبالضرورة یتأثر السلوك الإنساني بتأثیرات البی: الاستجابةمبدأ المؤثر و -
.الاستجابةالتفاعل و 

.انتظام الاستجابةدیاد المؤثرات و بالتالي تكرار و تعزیزا باز یزداد السلوك الإنساني : مبدأ التعزیز-

قابلیة السلوك الإنساني للتعدیل إدا تم إحداث تغیرات أو تعدیلات في المؤثرات :مبدأ تعدیل السلوك-
.التي كانت تحدد السلوكیات السابقة 

، وكلما كانت البرامج الإنسانیةنساني إلى سلم الحاجات ینتمي السلوك الإ: السلوكانتماءمبدأ -
تعزیز السلوكیات تغییر السلوكیات غیر المطلوبة و التدریبیة تتركز على هذه الحاجات كلما أمكن تعدیل و

.المطلوبة

.83، ص2006، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، التدریب الإداري: نجم العزاوي)1(
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كلما كان السلوك الإنساني یؤدي إلى الحصول على مزید من النجاح أو الإبداع أو :مبدأ الأثر-
.ید من التعلم و التقدم و التكرار و العكس صحیحالمكافأة كلما دفع الأفراد إلى مز 

):المعرفة الإدراكیة(النظریات العقلیة -2
الناتجة عن المعرفیةالبنيأساس هذه النظریات أن التعلم عملیة عقلیة داخلیة تقوم بتشكیل وإعادة تنظیم 

:)1(النظریات نجدأشهر هذهالتفاعل الحاصل بین الفرد والبیئة التعلیمیة ومن 
.جان بیاجیه-نظریة التطور المعرفي - 
.روبت جانییه-نظریة الاستعداد للتعلم في إطار النسق الهرمي- 
.ورتایمرو تولمان- نظریة الجشطالت والخبرة أو نظریة الاستبصار- 
.أوزیل-نظریة التمثیل المنظم التمهیدي- 

:ریبیةونستخلص من هذه النظریات المبادئ التالیة التعلیمیة والتد
.التفاعل المباشر مع موضوع التعلم، ومع مثیرات البیئة: مبدأ التعلم-أ

مبدأ إشراك أكبر عدد من الحواس العضویة أثناء عملیة التعلم لتحقیق عملیتي الملائمة -ب
"Aucomodation " والتمثل"Assimilation."

.المجرد والمنظممن المحسوس إلى شبه المحسوس إلى : مبدأ التدرج في التعلم- ج
.، وتجمیع عناصره في صورة كلیة أثناء عملیة التعلم)المجال(مبدأ الأثر الكلي للموقف -د
.مبدأ دورة الخبرة السابقة والإتجاهات المكتسبة في عملیة التعلم- ه
.مبدأ الاستبصار والتفكیر كعامل أساسي في التعامل واكتساب المعرف والمهارات-و
.من الإشارة إلى الكلمة إلى المفهوم إلى المبدأ إلى حل المشكلات: في التعلممبدأ التدرج - ز
.الإنطلاق من الكلیات إلى التفاصیل والجزئیات: مبدأ التعلم الاستقبالي التشاركي- ح
للمتعلم أو المتدرب في عملیة مبدأ التعلم الاستكشافي أو الاستقصائي الذي یقوم على الدور الفاعل- ط

.ء والتفاصیل وتجمیعها للوصول إلى الاستنتاجات و التعمیماتالاستقصا

.84ص:السابقالمرجع)1(
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:تعلیم الكبارةنظری-3
یتمیز الراشدون عن الأطفال في سمات كثیرة ینبغي أخذها بعین الإعتبار في تصمیم أي نشاط أو برنامج 

:)1(يموجه لهم ومن أبرز هذه السمات وأهمها ما یل
.النقدي المستقل دون الحاجة إلى حوافز خارجیةامتلاك القدرة على التفكیر - 
.المیل للاستقلالیة والقدرة على العمل المستقل- 
.امتلاك أهداف شخصیة خاصة بهم تعمل على توجیههم ذاتیا- 
.توقع نتائج سریعة لما یقومون به من أعمال- 
.ذات مسؤولیة محددةالقدرة على تحمل المسؤولیة لذا ینبغي تشجیعهم وتكلیفهم بأعمال وسلطات- 
.التوجه الواقعي والمیل للاهتمام بمشكلات العمل الحاضرة والقائمة أكثر من المستقبلیة- 
.الاعتداد بالنفس والقدرات والتقدیر الذاتي، وهذا ما یفسر الحساسیة ضد الانتقاد- 
ل المشكلات في القدرة على التكیف مع الأمور الطارئة وعلى التصرف بالثقة واستخدام أسلوب ح- 

.التدریب
امتلاك تجارب واتجاهات خاصة اكتسبوها وتبنوها على مر السنین وتؤثر في تفكیرهم وتصرفاتهم - 

.ومواقفهم تجاه العمل والمهنة
الاهتمام بالتقدم المادي أكثر من الاهتمام بالنمو والتطور الشخصي، أي الجوانب العاطفیة والإجتماعیة - 

.والأخلاقیة
الاهتمام بالتطور الفكري والنمو المهني أي الدورات التدریبیة، متابعة الدراسة والتحصیل، حضور - 

المؤتمرات

:النظریات الإنسانیة الكلیة-4
في سعییها لتفسیر ) السلوكیة والعرفیة(أتت هذه المدرسة لتكمل ما بدأته النظریات السابق 

ظریة بطرح أفكارهم، حیث یرى أن التعلم عملیة إنسانیة كلیة عملیات التعلم والتدرب وبدأ أصحاب هذه الن
لا تقتصر على السلوك الظاهر للإنسان ولا على العقلیة فقط، وإنما على كیانه وشخصیته الفردیة 

.والاجتماعیة

.78سابق، صالمرجع ال: عبد المعطي عساف)1(
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هذه النظریات النظریة أهم، وغیرهم ومن "كارل روجزر"، "جون دیوي"ومن رواد هذه المدرسة 
.یة الخبرة والاستكشافالبراجماتیة، نظر 

ومن أهم المبادئ الأساسیة التي یمنك استخلاصها من هذه النظریات وتوظیفها في عملیتي التعلم 
:)1(والتدریب ما یلي

أن الإنسان یكتسب قیمه من خلال علاقاته مع الأشخاص الآخرین في إطار المؤسسات الاجتماعیة - 
.والإنسانیة

یة الوجدانیة في التعلیم والتدریب التي تتطلب التخطیط لإكساب المتدربین الاهتمام بالجوانب الانفعال- 
.والقیم والمواقف الإیجابیةالاتجاهاتوالمعلمین 

توظیف أسالیب المحاكاة ولعب الأدوار في عملیات التدریب لما لها من قیمة كبیرة في مساعدة - 
.المتدربین على تمثل المواقف واستیعابها

حوافز والدوافع الإنسانیة، الخارجیة والداخلیة، باهتمام المتدربین بموضوع التدریب، وإیجاد الاهتمام بال- 
.مبدأ الترابط بین أهداف وحوافز الفرد مع أهداف العمل في المؤسسة

ما یتم تعلیمه للتطبیق في الواقع والحیاة العملیة، وإمكانیة استخدامه في حل المشكلات التي قابلیة- 
.یواجهها المتدرب في إطار عمله

استخدام المواد التعلیمیة الموجهة ذاتیا لسیر في البرنامج التدریبي بحسن قدراته واحتیاجاته- 
:نظریة دینامیات الجماعة-5

دینامیة الجماعة یقصد بها تلك العلاقات والشروط السیكولوجیة یبعند تصمیم برامج التدر 
المتفاعلة التي یحقق أفراد الجماعة بواسطتها إدراكا مشتركا، یقوم على القیم المشركة

:)2(أما أهم المبادئ التي ینبغي مراعاتها في الإدارة وتصمیم برامج التدریب فهي
.التي تنتمي لها الجماعات المختلفةضرورة بناء فلسفة مشركة تحكم المنظمة - 
ضرورة خلق التجانس في الأهداف والمحافظة علیه وبتحقیق ذلك بإشراك المتدربین في تحدید هذه - 

.الهداف والاتفاق علیها قبل تبنیها

.75سابق، صالمرجعال)1(
.80-79صص سابق، المرجع ال)2(
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الاحتفاظ بخطوط التواصل وعملیة اتصال واضحة وثابتة من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى، - 
لأفقي أیضا، ویتحقق من خلال المناقشة والأسالیب المختلفة لإدارة الحلقات، ونشاطات وفي المستوى ا

التدریب مع حرص المدربین على جمیع مهارات الإتصال وعلى تفهم وتقدیر مشكلات المتدربین وحاجاتهم 
.المهنیة والخاصة

.ضرورة توفیر مناخ من الثقة والمودة بین قادة الأنشطة والمتدربین- 
ني الانفتاح والاستعداد ولتقبل وجهات النظر والتفاعل معها بموضوعیة وعقلانیة، وذلك لتوفیر تب- 

.إمكانیة الخروج بأفكار ووجهات نظر مشركة بعیدا عن التعصب والتمسك بالآراء المختلفة
المحافظة على الروح المعنویة للجماعة، وإشاعة روح الفریق تعزیزا لتماسك جماعات المدربین - 
المتدربینو 
.ضرورة العدالة والموضوعیة في التعامل مع جمیع أفراد الجماعة دون تحیز أو تمییز- 

:الوظیفيالمفسرة للأداءنظریاتال-ثانیا

الفرد أثناء القیام بوظیفته قد وجه انتباه الباحثین والدارسین على إن إدراك الدور الكبیر الذي یقوم به
بلورة عدد من النظریات التي تفسر العلاقة بین الأداء والأفراد والجماعات والتنظیم وفي ما یلي بعض 
النظریات التي تفسر الأداء الوظیفي وتحلل مكوناته، وهي تسعى في النهایة لزیادة وتحسین مستوى الأداء 

.ند العاملین وإن اختلفت الطرق والوسائل المستخدمةع

.F.W.TAYLOR: نظریة الإدارة العلمیة-1

الذي أصبح اسمه عنوانا لها، ونشر في " فریدرك تایلور"أبرز من كتب في الإدارة العلمیة هو 
ضمان تحقیق ذاكرا فیه أن الهدف الأساسي للإدارة هو ) مبادئ الإدارة العلمي(كتابه الشهیر 1911عام 

.أعلى الأرباح لها وللعاملین

وقد لاحظ تایلور تدني مستوى الإنتاجیة، وعدم ملائمة الأدوات المستخدمة في الإنتاج وعدم وجود 
نظام ثابت ومعروف لتغذیة الآلات على خطوط الإنتاج كلها عوامل مسببة في تدني مستوى الأداء 
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رب، منها تجربة رفع الكتل المعدنیة، وتجربة الأدوات وللتأكد من صحة هذه الافتراضات قام بعدة تجا
.)1(المستخدمة بالإنتاج وتجربة تغذیة الآلات

على التعاون بین الإدارة والعاملین فهو یعتقد أن فریدریك تایلوركما ركز رائد الإدارة العلمیة 
اد المناسبین في الأعمال القیاس العلمي للعمل وتحدید أفضل الوسائل للأداء، والاختیار والتعیین للأفر 

المناسبة لمؤهلاتهم ووضع الأجور المناسبة وإزالة مصادر الصراع بین الإدارة والعاملین یمكن أن یؤدي 
.إلى تحسین الإنتاجیة وزیادة الأجور من خلال ارتفاع الأرباح

.H-FAYOL: التكوین الإدارينظریة-2

وتركز هذه النظریة على إبراز الهیكل التنظیمي الرسمي "هنري فایول"من أبرز رواد هذه النظریة 
ككل مقسم إلى إدارات وأقسام تنهض بأنشطة متخصصة بما یحقق زیادة الكفاءة الإنتاجیة وخفض 
التكالیف وتبرز أیضا هیكل التسلسل الإداري حیث تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفل نتیجة عملیة 

.التفویض

نشاطات : في إدارة الأعمال یمكن أن یقسم إلى مجموعات رئیسیة هيأن النشاط فایوللقد وجد 
.فنیة، نشاطات مالیة، نشاطات أمنیة، نشاطات محاسبیة ونشاطات إداریة

في دراسته على الأنشطة الإداریة باعتباره أهم هذه الأنشطة وقسمها إلى خمسة فایولوقد ركز
عناصر وهي التخطیط والتنظیم والتوجیه والتنسیق والرقابة كما وضع أربعة عشر مبدءا من مبادئ الإدارة 

بها وسار التي توصل إلیها نتیجة مشاهدته وخبراته مؤكدا أنها تضمن حسن أداء المدیر لدوره إذا ما التزم
تقسیم العمل، السلطة والمسؤولیة، الانضباط في العمل، وحدة الأمر، وحدة : علیها وهذه المبادئ هي

، تغلیب مصلحة المنظمة على مصلحة الفرد، المكافئات، المركزیة، التسلسل الهرمي، النظامالاتجاه
.)2(والمبادأة، العمل بروح الفریق الواحدالابتكارالوظیفي، الاستقرارالمساواة، 

.76، ص2008، دار وائل للنشر ، عمان، 3، طنظریة المنظمة والتنظیم: محمد قاسم القریوتي)1(
، الإسكندریة والمنھج، درا المعرفة الجامعیةمدخل للتراث والمشكلات والموضوع،التنظیمالاجتماععلم : محمد علي محمد)2(

.143- 142، ص2003
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max:النظریة البیروقراطیة-3 Webber

حیث تعد نظریته الخاصة بهیاكل "ماكس فیبر"الألماني الاجتماعتنسب هذه النظریة إلى عالم 
السلطة من أهم الدراسات التي أسهم بها، فقد قام بتحلیل كثیر من التنظیمات وأسالیب انسیاب خطوط 
السلطة داخل تلك التنظیمات، وكانت دراسته تدور في نطاق اهتماماته الأساسیة التي توضح لماذا یطیع 
الأفراد الأوامر التي تصدر إلیهم ولماذا یقوم الأفراد العاملون بأداء الأعمال وفقا للتعلیمات التي تنساب 

یهتم بزیادة الإنتاجیة بقدر اهتمامه إلیهم في تحدید الأوامر المشددة، هذا وأن النموذج البیروقراطي لا
بالنواحي الشكلیة التي تحكم علاقات الأفراد دون اعتبار للنواحي السلوكیة مع إهمال الجانب الإنساني 

)1(.التي أثبتت النظریات الحدیثة أهمیته بالنسبة لمفهوم الإنتاجیة وتحسین الأداء

.ILTON MAYO:نظریة العلاقات الإنسانیة -4

في المنظمة، وهي والاجتماعیةبالجوانب الإنسانیة الاهتمامتركز نظریة العلاقات الإنسانیة على 
بذلك تستهدف الوصول بالعاملین إلى أفضل إنتاج في ظل أفضل ما یمكن أن یؤثر على الفرد عن 

.عوامل نفسیة ومعنویة باعتباره إنسانا وجدانیا وانفعالیا أكثر منه رشیدا ومنطقیا

من أبرز رواد هذه النظریة والذي اهتم بدراسة الجوانب النفسیة وتأثیرها على "إلتون مایو"ویعد
) هاوتون(أداء الفرد وإنتاجیته، حیث اقترن نشوء هذه النظریة بالعدید من التجارب التي أقیمت في مصانع 

.م1932م ولغایة 1924والتي استمرت منذ عام إلكتریكشركة جنرال 

نقطة تحول رئیسي لدراسة العلاقات الإنسانیة بالمنظمة حیث بینت " إلتون مایو"وتعتبر تجارب
بلنتائجها النهائیة أن طبیعة العلاقات بین الأفراد أثناء ممارسة وظائفهم لا ترتبط بوصفهم أفرادا فحسب
صل باعتبارهم أعضاء في جماعات تؤدي وظائف محددة وبالتالي لن یتحقق الأداء المطلوب ما لم یح

.التعاون الحیوي بین أعضاء الجماعة والإدارة في جو إنساني

عمان،3الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع،طإدارة، قسم التنظیمي في منظمات الأعمالالسلوك : محمود سلمان العمیان )1(
.46- 45، ص ص 2005
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ومن النتائج الأخرى توصلت إلیها هذه التجارب هي أن الأسلوب القیادي الأفضل هو الأسلوب 
.)1(الدیمقراطي، كما كشفت عن أهمیة المشاركة في الإدارة وأثرها في حفز المرؤوسین على الأداء الجید

.adames: ة العدالةیر نظ-5

أثناء عمله كباحث نفسي في شركة 1963سنة لآدمزتعود الجذور التاریخیة لهذه النظریة 
General électrique حیث رأى تحفیز أعضاء المنظمة یتأثر بمدى شعورهم بمعاملتهم بشكل عادل

وقانوني من قبل المنظمة، فعندما یشعر الفرد أنه یعامل بشكل عادل من قبل المنظمة، فإن هذا الشعور 
یمكن أن یحقق أثارا عكسیة على تحفیز وأداء الفرد في العمل، وعلى هذا تساعده هذه النظریة في فهم 

.ب ونتائج الشعور بعدم العدالةأسبا

یتمثل جوهر هذه النظریة في مقارنة الأفراد ومكافآتهم مع غیرهم من الأفراد في مواقف عمل متشابهة
والافتراض الرئیسي لهذه النظریة هو أن الأفراد محفزین من خلال رغبتهم وشعورهم بأنهم یعاملون بشكل 

.)2(دله وحصوله على المكافآت في المنظمةعادل في العمل حیث یعمل الفرد من خلال تبا

:والنقاط الرئیسیة الأربعة التي تقوم علیها هذه النظریة هي

.الشخص الذي یدرك العدالة أو عدم العدالة:personالفرد -

مجموعة أو عدد من الأفراد یستعملون من قبل الفرد :Comparaison othersالمقارنة بالآخرین - 
.بة المخلات في النتائجكعلاقة مرتبطة بنس

وتمثل خصائص الفرد المتحققة كالمهارات والتجربة والتعلیم أو الموصوفة كالعمر :inputsالمدخلات -
.والجنس والعرق

ما یحصل علیه الفرد من العمل كالاعتراف والمنافع والأجور والتقدیر، وعلى هذا :Outcomeالنتائج -
مساویة لنسب ) المكافآت(إلى نتائجهم ) الجهود(توجد العدالة عندما یدرك الأفراد أن نسب مدخلاتهم 

الأكادیمیة، الشارقة العالمیة للاستشارات دراسة في تطور الفكر التنظیمي خلال مئة عامنظریة المنظمة،: مؤید سعید السالم)1(
.86،ص2003الأردن، 

، دار الرضا للنشرنظریة في الإدارة وممارستھا ووظائفھا410نظریات الإدارة والأعمال ودراستھ لـ: رعد حسن الصرف)2(
.292، ص2004سوریا، 
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إلى العمال الآخرین وتوجد عدم العدالة عندما لا تكون هذه النسب المتساویة، وقد تكون نسب المدخلات
.المخرجات أكبر من أو أقل من نسب الأفراد الآخرین

:ویمكن توضیح نظریة العدالة من خلال الشكل الموالي

.یوضح نظریة العدالة): 6(شكل رقم 

:حیث أن

IP :مدخلات الفرد.

OP :مخرجات الفرد.

IRP :مدخلات الفرد الذي تمت المقارنة معه.

ORP :مخرجات الفرد الذي تمت المقارنة معه.

.292مرجع سابق، ص: رعد حسن الصرن: المصدر

.Victor vroomm: نظریة التوقع أو التفضیل-6

والتي كان لها 1964من خلال الأبحاث التي نشرها سنة "لفروم"التاریخیة لهذه النظریة تعود الجذور
الصدى الكبیر وأصبحت من بین أهم النظریات التي تفسر التحفیز عند الفرد، فقد عرف التحفیز بأنه 

أي أنه ینظر إلى التحفیز باعتباره " عملیة توجیه الخیارات بین الأشكال البدیلة المختلفة للنشاط الإداري"
الاختیار التي یقوم بها الفرد في موقف معین لیواجه صورة مختلفة من الأنشطة، أي عملیة تحكم أنماط

أن الفرد عند التحاقه بالعمل یتوقع أن یحصل على مردود مادي أو معنوي یشبع حاجات هامة لدیه في 
.مقابل ما تتطلبه المنظمة من بذل قصارى جهوده لإنجاز عمله

مدخلات ) أ(الفرد 
)محددة  I ونتائج  (

تم الحصول علیها 
)0.(

مقارنة المدخلات 

بالنتائج أو نسبة 

.علاقة الفرد

نسبة النتائج 

لمدخلات فرد 

آخر ونتائجه

ومن تم 

ینتج 

ویستقبل

عدالة  =

عدم عدالة  أو >

عدم عدالة 
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:التالیةوتقوم هذه النظریة على الافتراضات 

:إن العلاقة والأهداف الفردیة والتنظیمیة تحكمها ثلاث متغیرات رئیسیة هي-1
.الجهد الذي یبدله الفرد، ویتمثل على سبیل المثال في ساعات العمل- 
.مستوى الأداء الناتج عن الجهد المبذول، ویتمثل في كمیة الإنتاج مثلا- 

مستوى المطلوب من الداء، ویتمثل في الأجر العائد المادي أو المعنوي الذي یرتبط بتحقیق ال- 
.والتقدیر والمكافآت والترقیة

:إن قوة الدافع للقیام بالعمل هي نتیجة تفاعل العوامل الثلاثة التالیة-2

درجة (درجة الارتباط بین مستوى الأداء المحقق والجهد الذي یبدله الفرد، وقد أطلق على هذه العلاقة - 
.باسم التوقع)توقع ارتباط الأفراد

درجة الارتباط بین مستوى الأداء المحقق والعائد الذي یتحصل علیه الفرد من العمل، وقد أطلق على - 
:هذه العلاقة اسم التكافؤ، وتتحدد درجة التكافؤ من خلال

.مدى منفعة العائد للفرد- 

.احتمال تحقیق الفرد لهذا العائد نتیجة أدائه للعمل- 

والعائد المطلوب تحقیقه، ویطلق علیها اسم الوسیلة ) بعد أدائه(ركها الفرد لملائمة العمل العلاقة التي ید- 
أو الأداة، وهذا یعني تقدیر مدى احتمال جدوى العمل، بعد القیام به كوسیلة للحصول على الهدف 

.المرغوب

یعتقد فروم أن الاندفاع لفعل ما یعتمد على القیم المثقلة لمنافع مختلفة النتائج، وعلى الآثار كما
:المدركة لهذا الفعل من جراء تحقیق هذه النتائج أي أن

.التوقع× الرغبة = التحفیز

.)1(القدرة على العمل× التحفیز = مستوى الأداء 

.288- 287المرجع السابق، ص ص :رعد حسن الصرن)1(
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وهذا یعني انه إذا كان المال یمثل أحد النتائج المفضلة لدى العامل فإننا نجد أنه إذا اعتقد العامل بأن 
زیادة الإنتاج هي الوسیلة لتحقیق الحصول على هذا المال، فإننا نجد أن زیادة الجر تبعا لزیادة الإنتاجیة 

زادت درجة اعتقاد العامل بهذا الدافع سوف تلعب الدور الرئیسي في تحقیق أهداف المنظمة، وعلیه كلما
.الرئیسي الذي یجب أن تأخذ به المنظمة لدى العاملین نحو تحقیق أهدافها

).النظریة الیابانیة(Zنظریة-7

ازداد الاهتمام في النصف الثاني من القرن العشرین بالتجربة الیابانیة في الإدارة، وذلك نظرا للنجاح 
ولیام "والسیاسیة، وقدم الاجتماعیةنموذجا إداریا وحضاریا مواكبا للتطورات الكبیر الذي حققته، فكان

الأمریكي الجنسیة والمنحدر من أصل یاباني نظرته التي تعتبر مزیجا من التجربة الأمریكیة "أوشي
والتجربة الیابانیة، واستعرض حالة التمزق الاجتماعي الذي صاحب النهضة الصناعیة والتطور 

سرة التكنولوجي، ولاحظ أن هذا التطور والنمو الصناعي السریع قد أدى إلى تفریغ القرى وتمزیق الأ
، مما أدى بدوره إلى التمزق النفسي وانتشار الأمراض السیكولوجیة وتزاید الاجتماعیةوإضعاف الروابط 

الجرائم والإدمان، وقد عزى كل ذلك إلى فشل المنظمات الغربیة في خلق بدائل جدیدة للعاملین، وعجز 
ولیام "ویقوم . یة استیعابا كاملاتلك المؤسسات عن استیعاب حیاة العاملین التنظیمیة والاجتماعیة والنفس

أن التنظیمات الغربیة وخاصة في الولایات المتحدة الأمریكیة أغفلت هذه الحقیقة، ولم تعمل على " أوشي
تنظیم حیاة العاملین في نسق اجتماعي متوازن عكس التنظیمات في الیابان وبولندا والصین التي أدركت 

على " أوشي"العاملین من مجتمع للتنظیمات الأمریكیة، وأطلق الناتج عن تحول الاجتماعيحجم الفراغ 
:)1(والذي یرتكز على ثلاث مبادئ أساسیة هي) Zنموذج (هذه النموذج اصطلاح 

.الثقة بین العاملین بعضهم ببعض وبین العاملین والإدارة-أ
.العملالحذق والمهارة في التعامل في العمل، وینتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة-ب

وتعاون واهتمام ودعم حمیمةالألفة والمودة أي بمعنى علاقات اجتماعیة متینة وصداقات - ج
.للآخرین

.53، ص2006، المؤسسة الوطنیة للنشر والتوزیع، بیروت،إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي: ل بربركام)1(
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بالجانب الإنساني الاهتماموالتي تقوم فرضیتها على "أوشي"التي توصل إلیها ) Z(إن نظریة * 
لیة استثمار هي تلك على أن أفضل عم" أوشي"للعاملین من أجل رفع مستوى أدائهم الوظیفي، ویؤكد 

الموجهة نحو الإنسان، لأنه بالإنسان تستطیع المنظمات أن تتغلب على معظم مشكلاتها وأن العمل 
الجماعي وتوحید الجهود وخلق الجماعة بین صفوفهم ستساعد على تحقیق قدر أكبر من الفعالیة في 

الوظیفي والانتماء الالتزامدي إلى الأداء وفي حال توفر الثقة والمهارة والمودة في العمل فإن ذلك یؤ 
.للمنظمة وهو یؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد وإنتاجیة المنظمة

القریة والمزرعة الأمن إلى مجتمع المصنع الصاحب، فوضعت نماذج إداریة لتنظیم حیاة * 
.العاملین وزیادة استقرارهم وأدائهم وولائهم

وأطلق على النموذج الأمریكي أو الغربیة نموذج "ل"على النموذج الیاباني نموذج "أوشي"وأطلق 
"A"مبینا لكل واحد منهما أهم خصائصه كما في الجدول التالي ،:

الأمریكي" A"نموذج الیاباني" ل"نموذج 
.التوظیف مدى الحیاة- 
.اتخاذ القرار بصورة جماعیة- 
.بطیئةالتقییم والترقیة بصورة - 
.الإشراف بصورة ضمنیة غیر رسمیة- 
.مسار وظیفي عمومي غیر متخصص- 
اهتمام كلي وشمولي بحیاة العاملین التنظیمیة - 

.والاجتماعیة

.التوظیف قصیر الأجل- 
.اتخاذ القرار بصورة فردیة- 
.التقییم والترقیة بصورة رسمیة- 
.الإشراف بصورة رسمیة- 
.مسار وظیفي تخصصي- 
الإهتمام بالجانب (تمام جزئي بحیاة العاملین اه- 

).التنظیمي فقط

أن علاج النموذج الأمریكي یكمن في إعادة صیاغته لیصبح أكثر إنسانیة وألین "أوشي"ورأى 
.جانبا وأكثر عمقا واقترح تهجین وتزاوجهما سیؤدي إلى نموذج أكثر ملائمة



التراث النظري للموضوعالفصل الرابع  

96

:خلاصة الفصل

في هذا الفصل إلى مختلف النظریات التي تتناول موضوع دراستنا حیث قمنا بدراسة تطرقنا 
النظریات المفسرة للتدریب والمتمثلة في النظریات السلوكیة، النظریات العقلیة، نظریة تعلیم الكبار 

في نظریة والنظریات المفسرة للأداء الوظیفي والمتمثلة. والنظریات الإنسانیة و نظریة دینامیات الجماعة
نظریة التوقع الإدارة العلمیة، نظریة التكوین الإداري، النظریة البیروقراطیة، نظریة العلاقات الإنسانیة

.بانیةاونظریة العدالة وأخیرا النظریة الی



الجانب 
الميداني



.الجانب المیداني للدراسة
.مجالات الدراسة والإجراءات المنهجیة للدراسة: الفصل الخامس

تمهید
.مجالات الدراسة: أولا

. المجال المكاني للدراسة-1
.المجال البشري للدراسة-2
.المجال الزمني للدراسة-3

.الإجراءات المنهجیة للدراسة: ثانیا
.منهج الدراسة-1
.أدوات جمع البیانات-2
.العینة وكیفیة اختیارها-3
.أسالیب التحلیل-4

.خلاصة الفصل



مجالات الدراسة والإجراءات المنهجیة للدراسةالفصل الخامس            

99

:تمهید

یعتبر الإطار المنهجي للدراسة امتدادا للفصول النظریة السابقة، فلا یمكن إجراء دراسة دون 
إسقاطها في الواقع من خلاله یمكن التحقق من صحة الفرضیات المقترحة سابقا، فمن خلال هذه الدراسة 

، كان من الضروري التطرق إلى مجموعة "برامج التدریب ودورها في تحسین الأداء الوظیفي"المتمثلة في 
.تحدید مجالات الدراسة، المنهج، العینة وأدوات جمع البیانات: من الأسس المنهجیة والتي تتجلى في
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:مجالات الدراسة: أولا

:المجال الجغرافي- 1

الجغرافي هو الذي یحدد النطاق المكاني الذي أجریت فیه الدراسة المیدانیة، وتنحصر إن المجال 
حیث 1984، والتي یعود تاریخ تأسیسها إلى سنة -بجیجل–تولید الكهرباء ي محطةحدود هذه الدراسة ف

المختصة في نفس المجال، حیث بدأت techno exportفیها عقد الشراكة مع الشركة الروسیة أمضى
، وقد تم إدخال التجهیزات الخاصة بالإنتاج في سنة 1985ذه الأخیرة أشغال التعمیر والبناء في سنة ه

تبعتها المجموعة الثانیة في 1992وبدأت المجموعة الأولى من ورشات الإنتاج في العمل سنة 1988
تاج باستعمال حیث تم استسلام المؤسسة، وبدأت الإن1994ثم المجموعة الثالثة في سنة 1993سنة 
٪ بالعملة الصعبة 48دج منها 317500000٪ من القدرات المتوفرة، وقد طغت تكلفة إنجازها 100

التي هي فرع من فروع سونلغاز، الذي ) spe(وتباع الطاقة الإجمالیة للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء 
.یتضمن عدة فروع مختصة في أنشطة معینة

البحر والطریق الوطني كمحاذاةكلم شرق مدینة جیجل 10على بعد تقع محطة تولید الكهرباء 
منها 28هكتار، 60ــ، یحدها من الشرق میناء جن جن، كما تتربع على مساحة إجمالیة تقدر ب43رقم

میاه البحر والمطعم للسیارات ومحطة تحلیةحظیرةوالعمل، الإنتاجمغطاة، تظم بنایة إداریة وورشات 
.للعتاد القدیم وطرق داخلیة تربط أجزاء المحطةحظیرةوالباقي عبارة عن مساحة مفتوحة تضم 

مدیر الوحدة، الأمانة العامة، مساعد : إدارة المؤسسة تتضمن عدة أقسام وهیئات ومصالح هي
لال، مصلحة الموارد البشریة، شعبة التسییر، هیئة الإعلام الآلي، مساعد الوقایة والأمن، قسم الاستغ

.المالیة والمحاسبة، شعبة الوسائل العامة، قسم الصیانة

باعتباره مدیرا تنفیذیا یقوم بتنفیذ الإستراتیجیة المحددة من طرف المدیریة العامة وتنسیق :مدیر الوحدة-
لتسییر التقنیة الإداریة الجهود بین مختلف رؤساء المصالح والأقسام الفرعیة، توجیه وتنظیم أعمال ا

والمالیة للوحدة، وهو مسئول عن نوعیة النتائج المحققة داخل المحطة ومن صلاحیاته مراقبة استعمال 
الوسائل المستعملة للوحدة، تقسیم الوسائل والموارد الضروریة لنشاط الوحدة، اقتراح میزانیة الوحدة ومراقبة 

.التسییر المنفذة من طرف المصالحتنفیذها، التأكد من نوعیة ومطابقة أعمال
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تعتبر الأمانة عنصرا حساسا داخل الوحدة وهذا یرجع إلى طبیعة عملها، إذ تتطلع :الأمانة العامة-
على جل المعلومات سواء كانت سریة أو غیر سریة فهي تشمل كل المراسلات من وإلى المحطة، وتحتفظ 

تها تحریر الإرسالات والتعلیمات التي یصدرها المدیر بنسخة من كل مستند وارد أو صادر، ومن صلاحیا
لإعلام العمال، تبلیغ نسخ من هذه التعلیمات المحررة لكل رئیس مصلحة، كما تقوم بتوزیع البرید على كل 

.المصالح

تتكون هذه الهیئة من الإعلام الآلي، القیام بالعملیات البرمجیة المختلفة، مساعد :هیئة الإعلام الآلي-
مختلف المصالح والأقسام الفرعیة في حالة وجود مشاكل على مستوى أجهزة الكومبیوتر والبرامج التطبیقیة 

.التي یعملون بها

تنسیق مع هیئة ضمان هو إطار مكلف بضمان الأمن الداخلي للمؤسسة یعمل بال:مساعد التسییر-
.أمن المنشآت الطاقویة بالتنسیق مع هیئة الوقایة والأمن

.تعمل على السهر على أمن العمال وسلامتهم وتجهیزهم بالوسائل الخاصة بالأمن: هیئة الوقایة والأمن- 

ف علیها، وهو القسم الذي یقوم بإنتاج الكهرباء ویقوم بمراقبة منشآت الإنتاج والإشرا:قسم الاستغلال-
حلیل الإختلالات وإعداد التقاریر النهائیة لنشاط الاستغلال وكذا مراقبة ر برنامج التحالیل وتوكذا تحضی

.الآلات

یتكون من مساعد مراقبة التسییر، محاسب رئیسي، محاسب، :مصلحة الموارد البشریة والمحاسبة-
:أمین الصندوق، ومن مهامه

، فحص كل المستندات، متابعة الوضعیة المالیة للوحدة من خلال استلام الفواتیر من فرع التموین
.حساباتها البنكیة والبریدیة ومراقبة مصاریف المحطة

تختص هذه الشعبة بتسییر الوسائل المنقولة وغیر المنقولة الضروریة لضمان :شعبة الوسائل العامة-
.السیر الحسن لنشاط المحطة
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حة أساسا بالإشراف على جمیع النشاطات وعملیات الإنجاز تتكفل هذه المصل:قسم الصیانة-
مصلحة التدخل، مصلحة : والدراسات في مجال صیانة التجهیزات، والتنسیق بین هذه الأنشطة یتكون من
.الإنجازات، مصلحة الدراسات ومصلحة الدراسات ومصلحة التمویل والمخزون

:المجال البشري-2

عدد أفراد المؤسسة، وبالنسبة لعدد الموظفین داخل المؤسسة فهو في حالة مستقرة ویقصد به
نسبیا فیكون التغیر في العدد بالزیادة في حالة إدخال موظفین جدد مؤقتین، وقد یكون بالنقصان في حالة 

) 306(و فه2016الإحالة على التقاعد وغیرها من الحالات، أما بالنسبة لعدد الموظفین الإجمالي لسنة
:موظف، یتوزعون على ثلاث فئات كما موضح في الجدول التالي

.یوضح توزیع العمال وفق المستوى الوظیفي:1الجدول

2016ة عدد العمال لسنالمستوى الوظیفي

CADER71إطارات 

MAITRISE174أعوان تحكم 

EXECTION61أعوان تنفیذ

306المجموع

:يالمجال الزمن-3

بالمجال الزمني الفترة الزمنیة التي استغرقتها الدراسة المیدانیة بمحطة تولید الكهرباء، وقد یقصد 
أشهلا، حیث كانت الزیارات على فترات متقطعة 3استغرقت المدة التي قضیناها بالمؤسسة حوالي 

تمع البحث، ومتباعدة أغلبها في الفترات الصباحیة، لكون الدراسة تتطلب معایشة أكبر عدد ممكن من مج
:وقد تم تقسیمها إلى عدة مراحل كالتالي

المكلفة بالدراسات " دباح سعاد"تم فیها استكشاف میدان الدراسة والتعرف على السیدة :المرحلة الأولى-
لدى مصلحة الموارد البشریة حیث كانت تشرف على تزویدها بالمعلومات التي نحتاجها في دراستنا 

.م17/02/2016: وافقة على إجراء دراستنا المیدانیة وذلك كان یومالمیدانیة كما أخذنا الم
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حیث قمنا بإجراء مقابلة مع المكلفة بالدراسات لدى مصلحة 03/03/2016في یوم :المرحلة الثانیة-
الموارد البشریة حول طریقة سیر العمل داخل المؤسسة والاستفسار عن عدد من المصالح، ووظیفة كل 

إلى كیفیة توزیع الموظفین كما منحنا بعض الوثائق المتعلقة بالمؤسسة كالهیكل مصلحة بالإضافة
.التنظیمي، بطاقة تقنیة عن المؤسسة، بالإضافة لتوزیع العمال وفق المستوى الوظیفي

حیث قمنا بمقابلة رئیس مصلحة الموارد البشریة حیث قام 20/04/2016في یوم :المرحلة الثالثة-
لمعلومات عن كیفیة تصمیم البرامج التدریبیة وعن الأماكن التي یتم فیها تدریب بتزویدنا ببعض ا

.الموظفین، كما قام أیضا بإعطائنا نسخة من النظام الداخلي لمحطة تولید الكهرباء

قمنا بتوزیع الاستمارة النهائیة وإعادة 28/04/2016إلى غایة26/04یوم من:رابعةالالمرحلة-
.جمعها

:الإجراءات المنهجیة للدراسة: ثانیا

:منهج الدراسة- 1

الاجتماعيإن طبیعة الموضوع المراد دراسته هو الذي یحدد المنهج المتبع من طرف الباحث 
عبارة عن مجموعة العملیات والخطوات "وتحدیده یتوقف على تحدید فروض الدراسة بدقة، والمنهج هو 

.)1("التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه

وذلك المنهج الذي یعتمد على دراسة الظاهرة كما "وه: وقد اعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي
فالتعبیر الكیفي یصف الظاهرة و .)2("توجد في الواقع ویهتم بوصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها كیفیا او كمیا

درجة أوحجمها أوهذه الظاهرة فیعطیها وصفا رقمیا یوضح مقدارالتعبیر الكمي أمایوضح خصائصها،
.ارتباطها مع الظواهر الأخرى

هو المنهج یعتمد على العینة، فدراستنا لم تتوقف على جمع البیانات والمعلومات حول مشكلة 
حیث.البحث بل صنفت هذه البیانات بطریقة إحصائیة على جداول بسیطة تقارن الإجابات بنسب مئویة

.بین المتغیرینقام توضح وجود العلاقة ر یتبع كل جدول بتطبیق یستند إلى أ

.104سابق، صالمرجع ال: رشید زرواتي)1(
.95،ص2002،دار الفكر العربي،القاھرة،العلميتقنیات ومناھج البحث :المشوخي حمد سلیمان)2(
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:أدوات جمع البیانات- 2

علیها لجمع البیانات والمعلومات عن مجتمع الدراسة، فكل الاعتمادي تلك الأدوات التي تم ه
الظاهرة باحث یستطیع استخدام عدد من الأدوات وذلك لسد قصور إحداها وأیضا متمكن من دراسة 

.بطریقة علمیة ومن كافة الجوانب

ولذلك استعنا في هذه الدراسة بالأدوات الضروریة لجمع البیانات والمعلومات وهي الملاحظة، 
.المقابلة، الاستمارة

:الملاحظة-أ

، نظرا لما لها من الأدوات التي تستخدم في جمع البیانات و المعلوماتالملاحظة من أهم عتبر ت
إحدى طرق معرفة وفهم :" فهي نقطة البدء في أي دراسة علمیة كونهاالاجتماعیةأهمیة في الدراسات 

تسمح وسیلة هامة ، فهي )1("الأشیاء والوقائع وهي تقوم في الغالب على الحواس التي أهمها حاسة البصر
.بتسجیل السلوك عند حدوثه

لملاحظة البسیطة بغیر المشاركة والتي تمكننا من معاینة الظواهر وقد اعتمدنا في دراستنا هذه ا
.ةفي ظروفها العادی

:أما أهم الملاحظات التي سجلناها من خلال زیارتنا لمؤسسة تولید الكهرباء ما یلي

.عدد الرجال أكبر من عدد النساء في المؤسسة- 

.الحراسة المشددة المجودة في مدخل المؤسسة- 

.وجود الضوضاء في مكان الإنتاج- 

.لاحظنا أن أغلب الموظفین یعملون جماعیا- 

.لاحظنا أن هناك تعاطف بین الموظفین واتصالات فیما بینهم- 

، مطبعة بغیجة حسام، قسنطینةإجراءات علمیة، تقنیات، مناھج-المنطق ومناھج البحث العلمي: بشري بن صالح بوجنانة)1(
.216ص
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.بلباقة واحترامولینوالمسئلاحظنا تعامل الموظفین - 

:المقابلة- ب

في دراسة الأفراد والجماعات تعتبر المقابلة من الأدوات الرئیسیة لجمع البیانات والمعلومات
ذلك الحوار الذي یجري بین الباحث : "الإنسانیة، ولها دور كبیر في نجاح الدراسة الأمبریقیة وهي

والمبحوث ویكون هذا الحوار منظما وفي أغلب الأحیان مزودا بإجراءات ودلیل عمل مبدئي، كما یتضمن 
أنها تعتبر نوع من أنواع الاستبیان الشفوي حیث تستعمل كما .)1("نقاط محددة تقود عملیة إجراء المقابلة

، )2(مع الاستبیان في حالة كون البیانات مرتبطة بآراء الأفراد أو میولهم أو اتجاهاتهم نحو موضوع معین
:معت أثناء زیاراتنا للمؤسسةمقابلاعدةوقد قمنا بإجراء

.رئیس مصلحة إدارة الموارد البشریة-

.سات في مصلحة الموارد البشریةالمكلفة بالدرا-

.وبعض الموظفین من مختلف الأقسام-

:معرفةحولمقابلات التي أجریناها تتمحوروقد جاءت أسئلة ال

.أنواع التدریب الموجودة في المؤسسة- 

.فیها التدریبقامالأماكن التي ی- 

.في المؤسسةكیفیة تصمیم البرامج التدریبیة- 

.التدریب والأداء الوظیفيهل هناك علاقة بین - 

.ءن الأدایهل الخضوع للتدریب من أجل الترقیة ومن أجل تحس- 

.191ص،1999قسنطینة،متنوري، منشورات جامعة الاجتماعیةأسس المنھجیة في العلوم : فضیل دلیو وآخرون)1(
.247، ص2005دار وائل للنشر،،الاجتماعيمناھج البحث : إحسان محمد الحسن)2(
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:وقد كانت الإجابات على أسئلة المقابلة كالتالي

أثناء ویل الأجل، التدریب أنواع التدریب الموجودة في المؤسسة هي التدریب قصیر الأجل والتدریب ط- 
سة هي نفسها التي أن معظم أنواع التدریب الموجودة في المؤسالمؤسسة أي والتدریب خارجالعمل،

.ي الجانب النظريتطرقنا إلیها ف

.، عین ملیلةكنونعالبلدیة، بن : الأماكن التي یجري فیها التدریب هيأما- 

ها في یلاء هي نفسها الطرق التي تطرقنا إطریقة تصمیم البرامج التدریبیة في مؤسسة تولید الكهرب- 
تدریبي، تنفیذ البرنامج التدریبيالتدریبیة، تصمیم البرنامج الالاحتیاجاتتحدید (النظري أي الجانب

).متابعة البرنامج التدریبيو 

.التدریب یساهم بشكل كبیر في تحسین أداء الموظف في المؤسسة- 

.الوظیفةالخضوع للتدریب یكون لتحسین الأداء وأیضا من أجل الترقیة أي حسب متطلبات - 

:الاستمارة-ج
البیانات والحقائق في الدراسات الاجتماعیة الاستمارة من الأدوات الأكثر استخداما لجمع تعتبر

.لإمكانیاتها من جمع البیانات ومعلومات یتعذر الحصول علیها

فالاستمارة هي نموذج یضم مجموعة من الأسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على « 
.)1(»معلومات حول موضوع أو موقف

أسئلتهاعلى أداة الاستمارة التي تم تصمیمها وصیاغة الاعتمادالضرورة البحثیة اقتضتو قد 
.انطلاقا من مشكلة الدراسة وحسب فرضیاتها ومؤشراتها

:على أربعة محاور وهي كالآتيموزعسؤال34في صورتها النهائیة على الإستبانةوقد اشتملت 

.6- 1أسئلة من السؤال 6یحتوي على البیانات الشخصیة ویضم :المحور الأول

.15- 7أسئلة من السؤال 9یتعلق ببرامج التدریب وكفاءة الموظف ویضم :المحور الثاني

.126، ص، دس، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصرأبجدیات المنھج في كتابة الرسائل الجامعیة: علي غربي)1(
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.25- 16أسئلة من السؤال10ویتعلق ببرامج التدریب ودافعیة الموظف، ویضم :المحور الثالث

.34-26أسئلة من السؤال 9م ویتعلق ببرامج التدریب والرضا الوظیفي ویض:المحور الرابع

من للأساتذةالاستمارة إعطاءات قیمة مرجوة فقد تم ون نتائج الدراسة المتحصل علیها ذوحتى تك
قمر الملحق"الاجتماعیةو الإنسانیةهیئة التدریس في كلیة العلوم أعضاءاجل التحكیم ،و هم من 

وللتأكد من صدق ،یخص ترتیب الأسئلة و ضبطها لغویا،وقد استجبنا لملاحظاتهم التي كانت فیما "01
والذي یعبر الظاهريلحساب الصدق " معادلة لوشیه"المحكمین اتبعنا الخطوة التالیة حیث اعتمدنا على 

:والتي مفادها"02انظر الملحق رقم "ةعن تحكیم الأساتذ 1 − 2N = 26.6434 = 0.78
N1 = بأن البند یقیسعدد الأساتذة المحكمین الذین قالوا.

N2 =عدد الأساتذة الذین قالوا بأن البند لا یقیس.

N =عدد البنود.

صادق لما الاستبیانمما یعني أن 0.60وهي أكبر من 0.78وعلیه فقیمة صدق البنود تساوي 
.أعد لقیاسه

:السجلات والوثائق-د

تعد السجلات والوثائق إحدى أدوات جمع البیانات، ذلك أن الباحث یلجأ إلى جمع البیانات حول 
في المیدانیة حصلنا خلال دراستنا تالموضوع أو بعض محاور الموضوع من الوثائق والسجلات، وقد 

.محطة تولید الكهرباء على مجموعة من الوثائق والسجلات

على تاریخ نشأة المؤسسة وموقعها الجغرافي طبیعة نشاطها وتحتوي:عن المؤسسةبطاقة تقنیة-
.تها البشریةاوطاق

.تشرح فیه كل قسم داخل المؤسسة ونشاطه:الهیكل التنظیمي للمؤسسة-
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).القوانین والإجراءات المعمول بها داخل المؤسسة(النظام الداخلي لمحطة تولید الكهرباء-

:العینة-3

في عینة البحث، مند أن یبدأ في تحدید مشكلة البحث وأهدافهأن الباحث یفكرمما لا شك فیه 
فهو یحدد جمهور بحثه أو مجتمع بحثه حسب الموضوع أو الظاهرة أو المشكلة التي یختارها، إلا أنه 
یصعب في اغلب المواضیع أن یدرس الباحث جمیع أفراد مجتمع البحث لأن ذلك یتطلب منه وقت طویلا 

تفعة فیلجأ إلى اختیار جزء من مجتمع البحث أو ما یصطلح اقا، إضافة إلى تكالیف مادیة مر شوجهدا 
.علیه بعینة البحث، ولا شك أن لهذه العینة الخصائص نفسها لمجتمع البحث كله

تسمح إحدى الدعائم الأساسیة للبحث الإمبریقي، حیث":وبالتالي تعرف العینة على أنها
الاقتصادیةالمعلومات المطلوبة مع اقتصاد ملموس في الموارد البشریة، منرة بالحصول في حالات كثی

".عن الواقع المراد معرفتهالابتعادإلى ذلكن یؤديوفي الوقت ودون أ

في دراستنا على طریقة العینة نظرا لعدم إمكانیة إجراء الدراسة على جمیع أفراد اعتمدناولهذا فقد 
.المجتمع الأصلي وتماشیا مع المدة الزمنیة

ونظرا لعدم تجانس وحدات المجتمع الأصلي، فقد تم اعتماد العینة العشوائیة الطبقیة، حیث قمنا 
.ر أفراد من كل طبقةایلبحث إلى أقسام حسب المناصب، ثم اختبتقسیم مجتمع ا

ویتضح %20أي بنسبة 306موظف من بین 61بوقد حددنا حجم العینة في دراستنا هذه
.ذلك فیما یلي

:تم توزیعها كالآتي%20نا بطریقة عشوائیة بسیطة من الطبقات بنسبة حبوس

.موظف61⁼%100/ %20× 306: العینة

.إطار14⁼%100/ %20× 71:لدیناراتإطا- 
.عون تحكم35⁼%100/ %20× 174: أعوان التحكم لدینا- 
.عون تنفیذ12⁼%100/ %20× 61:أعوان التنفیذ لدینا- 
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وهذه ین غیر صالحین وثلاث استمارات ضائعةتمار لكن عند استرجاعنا للاستمارات وجدنا است
.موظف56مارات الموزعة لأعوان التحكم ومنه أصبحت عینة دراستنا ستمارات متعلقة بالاستالا

:أسالیب التحلیل-4

استخدم الأسلوب الكمي في تكمیم البیانات المتحصل علیها من خلال استمارة :الكميأسلوب التحلیل-أ
.البحث حیث تم حساب التكرارات ونسبها المئویة وتمثیلها بواسطة الجداول

تم استخدام هذا الأسلوب في تفسیر وتحلیل المعطیات المتحصل علیها :الكیفيالتحلیلأسلوب- ب
. والنسب المئویة

:حسب المعادلة التالیة الإحصائیةلقیاس الدلالة "كاي تربیع"اختبار - 

مجموع=2كا
المتوقع التكرار المشاهد التكرار

المتوقع التكرار
.
2
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:خلاصة الفصل

المجال (من خلال تبیان مجالات الدراسة ،التطرق في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجیة المیدانیةتم
فضل هذه الأدوات یتم بالدراسة وأدوات جمع البیانات إذ منهج اختیاروكذا ،)الجغرافي والبشري والزمني

.تحلیل الكمي والكیفي الحصول على نتائج دقیقة كما تم اختیار عینة الدراسة مع توضیح أسالیب ال



.تحلیل البیانات وعرض النتائج: السادسالفصل
.تمهید

.عرض وتحلیل البیانات-1
.عرض نتائج الدراسة-2
.مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات-
.مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة-
.النتائج العامة-
. التوصیات والاقتراحات-

.خلاصة الفصل
.الخاتمة

.قائمة الملاحق
.قائمة المراجع

.الملخص
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:تمهید

لى استخلاص حتى تساعدنا عالمتحصل علیهاالبیانات المیدانیةغسنقوم في هذا الفصل بتفری
التعرف على دور برامج التدریب في تحسین الأداء الوظیفي في مؤسسة تولید أجلالنتائج، وذلك من 

حیث نقوم بتفسیر نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات للتحقق من صحة أو نفي فرضیات،بجیجلالكهرباء 
.نتائج الدراسات السابقة ومعرفة صدق الفرضیة العامةتهاالدراسة وأیضا مقارن
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.عروض وتحلیل البیانات- 1

.البیانات الشخصیة: المحور الأول-

.توزیع المبحوثین حسب الجنس:01الجدول رقم-

النسبة المئویة٪التكرارالجنس
4885.71ذكر
0814.29أنثى

٪56100المجموع

والمتعلق بتوزیع المبحوثین حسب الجنس في المؤسسة أن ) 01(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
الفئة المبحوثة وهي نسبة عالیة جدا تقریبا ستة أضعاف مقارنة بنسبة ٪ من85.71نسبة الذكور تمثل 

٪، وذلك راجع إلى نسبة الإناث في المؤسسة ككل متدنیة جدا مقارنة بنسبة 14.29الإناث التي تقدر ب
الذكور، حیث تعتمد مؤسسة تولید الكهرباء على نسبة الذكور لأن جل الأعمال والنشاطات التي تقوم بها 

٪ من الإناث موزعة على العمل الإداري 14.29أكثر هذه الفئة لما فیها من مخاطر كما أن نسبة تناسب 
.في المؤسسة ، لأن طبیعة العمل الإداري یتلاءم مع العنصر السنوي

.توزیع المبحوثین حسب السن:02الجدول رقم-

النسبة المئویة٪التكرارفئات الأعمار
1017.86سنة4إلى أقل من  20من 
2137.50سنة40إلى أقل من30من
1628.57سنة50إلى أقل من40من 
0916.07سنة فما فوق50من

٪56100المجموع
المتعلق بتوزیع المبحوثین حسب السن أن ) 02(تشیر المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 

إلى 30هي الفئة المبحوثة التي یتراوح عمرها من ٪ 37.50الفئة التي تمثل أعلى نسبة والتي تقدر ب
ثم تلیها الفئة ٪28.57سنة بنسبة 50إلى أقل من 40سنة، تلیها الفئة التي یتراوح عمرها من40أقل من
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والنسبة الأقل هي ذات الفئة العمریة ٪17.86سنة بنسبة 30إلى أقل من 20التي یتراوح عمرها من 
نستنتج من خلال الجدول أنه إذا جمعنا الفئة . ٪16.07تقدر بوالتي سنة فما فوق 50الكبیرة من 

وهي نسبة جیدة تمكننا من القول بأن المؤسسة ٪55.36العمریة الأولى والثانیة فإننا نحصل على نسبة 
وقدرات كبیرة نظرا تهتم بسیاسة التوظیف وإدماج الشباب في عالم الشغل، كون الشباب أصحاب طاقات

به من نشاط وحیویة ورغبة، فضلا عن إعطائهم العمل بالدرجة الأولى، وهذا ما لحظناه في لما یتسمون 
.مكان الدراسة

.یبین توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي: 03الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
035036إبتدائي
1119.64متوسط
2035.71ثانوي

2239.29جامعي
0000ما بعد التخرج

٪56100المجموع

المتعلق بالمستوى التعلیمي لفئة المبحوثین أن ) 03(توضح الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم 
٪ ذات المستوى الثانوي، قم تلیها 35.71٪ ذات مستوى جامعي وهي الفئة الغالبة، تلیها 39.29نسبة 
٪، ما یبرر النسبة 5.36مستوى متوسط، أما ذوي المستوى الابتدائي فهم یمثلون ٪ ذات19.64نسبة 

المرتفعة للمستوى الجامعي هو طبیعة العمل في مؤسسة تولید الكهرباء كمؤسسة خدماتیة تتطلب مؤهلات 
علمیة وقدرات ذهنیة عالیة تعتمد على الجهد الفكري والجهد العضلي، بالإضافة إلى أن شروط التوظیف
في بعض المناصب تتطلب الشهادة العلمیة، وهذا قد یؤثر أیضا علة نوعیة التدرب ودرجة إستیعاب 

.المتدربین للمعلومات المقدمة لهم
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.یبین توزیع المبحوثین حسب الحالة العائلیة): 04(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
1933.93أعزب
3766.07متزوج
//مطلق
//أرمل

٪56100المجموع

المتعلق بالحالة العائلیة لأفراد العینة أن نسبة الموظفین المتزوجین تمثل ) 04(یبین الجدول رقم 
نسبة المطلقین والأرامل، وعلیه القول انعدام٪، في حین 33.93٪ تلیها فئة العزاب بنسبة 66.07نسبة 

أن فئة المتزوجین هي الفئة الغالبة، والواقع یشهد على أن هذه الفئة هي الأكثر إلتزاما وارتباطا بالوظائف 
للاستفادة من الأجر الإضافي، وبذل مجهود إضافي للحصول على المنح .ومحاولة كسب الخبرة اللازمة

.جل واجباتهم ومسؤولیاتهم العائلیةالتي تقدمها المؤسسة وذلك من أ

.توزیع المبحوثین حسب الخبرة المهنیة: 05الجدول رقم

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
1933.93سنوات5أقل من 

0916.07سنوات10إلى 5من 
047.14سنة15إلى10من 
047.14سنة20إلى 15من 
2035.71سنة فما فوق20من 

٪56100المجموع

٪ من 35.71المتعلق بالخبرة المهنیة، أن نسبة ) 05(ضیح الشواهد الكمیة للجدول رقم تو 
٪ من الموظفین الذین لدیهم أقل من 33.93سنة في المؤسسة تیها نسبة 20الموظفین قضوا أكثر من 

سنوات ثم 10سنوات إلى 5فهي تمثل الفئة التي عملت من 16.07سنوات في المؤسسة، أما نسبة 05
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إلى 15٪ ومثلها الفئة المحصورة بین 7.14سنة بنسبة 15إلى 10تأتي بعدها الفئة المحصورة بین 
٪ أیضا هذا ما یؤكد ما سلف ذكره في أن المؤسسة تهتم بسیاسة التوظیف، كما أنها 7.14سنة بنسبة 20

رفع أجر الموظف طالما أن في نفس الوقت تحتفظ بالموظفین القدامى لأن الأقدمیة في الخدمة تساهم في
.المؤسسات تعتمد على منح الأقدمیة في العمل

.المنصب: 06الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
1221.43عامل تنفیذ
3053.57عامل تحكم

1425إطار
٪56100المجموع

المتعلق بالمنصب، أن أعلى نسبة هي لعمال التحكم ) 06(الشواهد الكمیة للجدول رقم توضح
٪ أما النسبة الأقل التي قدرت 25٪ تلیها فئة الإطارات والتي قدرت بنسبة 53.57والتي تقدر ب

٪ فهي لعمال التنفیذ، وما یبرر وجود أكبر نسبة لعمال التحكم هو ارتفاع عددهم في المؤسسة 21.43ب
.عون تحكم) 174(یث یقدر ب ح
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.برامج التدریب وكفاءة الموظف: المحور الثاني-

.المؤسسة لدورات تدریبیة للموظفینتنظیم :)07(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
5292.86نعم
047.14لا

٪56100المجموع

خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بتنظیم المؤسسة لدورات تدریبیة من
٪ من المبحوثین یقرون بأن المؤسسة تنظم دورات تدریبیة، وأن نسبة 92.86للموظفین نجد أن نسبة 

.أجابوا بأن المؤسسة  لا تنظم دورات تدریبیة7.14

المؤسسة لدورات تدریبیة وهذا یعود للأهمیة الكبیرة التي نلاحظ أن أغلب المبحوثین أقروا بتنظیم
تولیها المؤسسة للتدریب كونه عامل أساسي في تزوید الموظفین بالمعارف الجدیدة المتعلقة بالعمل، بینما 
الفئة التي أجابت بعدم تنظیم المؤسسة لدورات تدریبیة فهي في الغالب فئة الموظفین الذین التحقوا من 

.ملجدید بالع
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:من الدورات التدریبیةالاستفادةیبین ): 08(الجدول رقم 

النسبة المئویة التكرارالاحتمالات%النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
%

3969.64نعم
1425دورة واحدة

0916.07دورتان
ثلاث دورات 

فأكثر
1628.57

%3969.64المجموع1730.36لا
%65100المجموع

من الدورات التدریبیة استفادةمن خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بال 
٪ من المبحوثین یقرون بأنهم استفادوا من الدورات التدریبیة، وأن نسبة 69.64وعددها نجد أن نسبة 

٪ قد خضعوا لدورة واحدة بینما 25٪ قد خضعوا لهذه الدورات ثلاث مرات فأكثر، وأن نسبة28.57
٪ من المبحوثین أكدوا بأنهم لم 30.36٪ قد خضعوا لدورتان تدریبیتان، في المقابل نجد نسبة 16.07

3یستفیدوا من أي دورة تدریبیة نلاحظ أن أغلب المبحوثین قد استفادوا من الدورات التدریبیة بمعدل 
تطلب تجدید المعارف باستمرار ومواكبة التطورات الحاصلة دورات فأكثر وهذا یعود لطبیعة العمل التي ت

.كلما زاد عدد الدورات التدریبیةفي مجال الكهرباء، بالإضافة إلى أنه كلما زادت الأقدمیة في العمل
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:یبین مكان تنظیم الدورات التدریبیة): 09(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
058.93داخل المؤسسة
3969.64خارج المؤسسة

1221.43كلاهما
٪56100المجموع

المتعلق بمكان تنظیم الدورات التدریبیة، أن) 09(تشیر المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
٪ من الأفراد العینة أدلوا بأن الدورات التدریبیة تنظم خارج المؤسسة، في حین صرح البعض 69.64نسبة 

٪، وهناك نسبة قلیلة 21.43من أفراد عینة البحث أن هذه الدورات تنظم داخل المؤسسة وخارجها بنسبة 
أغلب المبحوثین أقروا بأن أدلت بأن هذه الدورات تنظم داخل المؤسسة، نلاحظ أن 8.93من أفراد العینة 

هذه الدورات التدریبیة تكون خارج المؤسسة لأنهم خضعوا لهذه الدورات خارج المؤسسة في المراكز الثلاثة 
:للتدریب التالیة

بن عكنون، البلیدة وعین ملیلة، حیث نجد كل من مركز البلیدة وعین ملیلة یقدم تدریبات تقنیة 
أما مركز بن عكنون فهو مختص في تعلیم النظم التسییریة الملائمة ذات صلة بمهن الكهرباء والغاز، 

للإجراءات المعمول بها في المؤسسة وهذا حسب مسؤول إدارة الموارد البشریة، بینما نجد الفئة القلیلة التي 
أجابت بأن التدریب یكون داخل المؤسسة وهذا راجع إلى أن المؤسسة تقوم بإحضار المدربین لأماكن 

.وذلك حتى یتمكن الموظف التكیف مع التقنیات الجدیدةالعمل 
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:الهدف من إخضاع الموظف للبرنامج التدریبيیبین):10(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
2951.79تحسین مستوى الأداء
1730.36زیادة كفاءة الموظف
047.17تغیر ظروف العمل

0610.71من أجل الترقیة
٪56100المجموع

یتبین لنا من الجدول أعلاه أن أعلى نسبة من أفراد عینة البحث أدلوا بأن الهدف الرئیسي وراء 
، إذ قد ینجز الموظف المهام الأداءإخضاع الموظف للبرنامج التدریبي هو من أجل تحسین مستوى 

الموكلة إلیه بطریقة أحسن وبفعالیة أكبر عند خضوعه للبرنامج التدریبي في حین صرح البعض من أفراد 
10.71العینة بأن الهدف من إخضاع الموظف للبرنامج التدریبي هو زیادة كفاءة الموظف، وأن نسبة 

تدریبي هو من أجل ترقیته لمناصب أعلى وبذلك فإنها ترى بأن الهدف من إخضاع الموظف للبرنامج ال
یكون من الضروري تزویده بملومات جدیدة تخص المنصب الجدید، وهناك نسبة ضئیلة من أفراد عینة 

٪ أدلت بأن الهدف من إخضاع الموظف للبرنامج التدریبي مرده لتغییر ظروف العمل 7.14: البحث
ي حتى یتمكن من الإطلاع على مستجدات العمل وبالتالي یجب إخضاع الموظف للبرنامج التدریب

.الحالیة

نستنتج بأن أهداف التدریب تختلف من برنامج تدریبي لآخر فیمكن یكون من أجل تحسین الأداء 
.ورفع الكفاءة ویمكن تكون من أجل الرقیة أي حسب احتیاجات المؤسسة لذلك
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.على أداء المهام بطریقة أحسنجدیدةارات همعارف وماكتسابمساعدةیبین ): 11(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
5496.46نعم
023.57لا

٪56100المجموع

٪ 96.43توضح الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن النسبة الأكبر من الفئة المبحوثة 
على أن اكتساب معارف ومهارات جدیدة یساعد الموظف على أداء المهام بطریقة أحسن، في حین أكدت

٪ منهم أدلوا بأن اكتساب معارف ومهارات جدیدة لا یساعد الموظف على أداء المهام 3.57نجد نسبة 
أداء بطریقة أحسن، نلاحظ أن أغلب الموظفین أقروا بأن اكتساب معارف ومهارات جدیدة یساعد على 

المهام بطریقة أحسن، لأن تعلیم الموظفین مهارات جدیدة ، أو طرق عمل حدیثة تكون أكثر فعالیة 
.وإنتاجیة یؤدي إلى الارتقاء بمعدلات أداء الفرد في عمله، وإتقانه بأكبر درجة ممكنة

.للموظفالأعمال والمهام الموكلة تتخذهیبین كمیة الوقت الذي):12(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاتالاحتم
4071.43نعم
1628.57لا

٪56100المجموع

٪ أدلوا بأن الأعمال 71.43أن أعلى نسبة من المبحوثین ) 12(ضح لنا من الجدول رقم یت
أدلوا بأن المهام الموكلة إلیهم ٪ منهم28.57والمهام الموكلة إلیهم تأخذ منهم الكثیر من الوقت، في حین 

تأخذ منهم الكثیر من الوقت، وهذا راجع لطبیعة الأعمال التي یقومون بها فمن الأعمال ما یتطلب الكثیر 
.من الوقت ومنها مالا یتطلب الكثیر من الوقت، وهذا ما لحظناه في میدان الدراسة
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.الوظیفیة بواجباتالقیام تطلبهیالذي یبین الجهد): 13(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
3562.50نعم
2137.50لا

٪56100المجموع

الشواهد الكمیة الموجودة في الجدول أعلاه أن النسبة الأكبر من الفئة المبحوثة أكدت توضح
أدلوا بأن القیام بواجباتهم 37.50على أن القیام بالواجبات الوظیفیة یتطلب الكثیر من الجهد، في حین 

جعلهم یبدلون جهدا الوظیفیة لا یتطلب منهم الكثیر من الجهد، تشیر هذه النتیجة إلى أن تدریب العاملین 
.م سواء كان جهد فكري أو جهد عضليكبیرا في سبیل زیادة وتحسین خدماته

.برامج التدریب في التقلیل من تكالیف المؤسسةیبین مساعدة: )14(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
3460.71نعم
29. 2239لا

٪56100المجموع

٪ من أفراد العینة یرون 60.71أن نسبة ) 14(تشیر المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
٪منهم یرون بأن برامج 39.29بأن برامج التدریب تساهم في التقلیل من تكالیف المؤسسة، في حین 

التدریب التدریب لا تساهم في التقلیل من تكالیف المؤسسة نلاحظ أن أغلب الموظفین أقروا بأن برامج 
في اقتصادتساهم في التقلیل من تكالیف المؤسسة وهذا راجع بدوره إلى أن التدریب الجید ینتج عنه 

أعمالهم طبقا ءتها، لأن تدریب الموظفین على أداالنفقات إذ تؤدي برامج التدریب مردودا أكثر من كلف
.في الوقت والنفقاتلأصولها ووفقا للطرق السلیمة فیه الكثیر الفوائد ن حیث الإقتصاد
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.إنجاز الأعمال والمهام الموكلة بطریقة صحیحةیبین:)15(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
5292.86نعم
047.14لا

٪56100المجموع

نسبة عالیة جدا تقوم ٪ وهي92.86أن أعلى نسبة المبحوثین ) 15(یتضح لنا من خلال الجدول 
٪ لا یقومون بإنجاز الأعمال 7.14بإنجاز الأعمال والمهام الموكلة إلیها بطریقة صحیحة، في حین نجد 

والمهام الموكلة إلیهم بطریقة صحیحة تشیر هذه النتیجة إلى أن تدریب الموظفین یمكنهم من تبني 
حة وبكفاءة عالیة، كما أننا إذا عدنا للجدول وتطبیق أفكار صحیحة وبالتالي لإنجاز أعمالهم بطریقة صحی

سنة فما فوق وهذا من شأنه أن یساهم 20فإننا نلاحظ أن أعلى نسبة للخبرة المهنیة هي من ) 05(رقم 
.في إنجاز الأعمال بطریقة صحیحة

:برامج التدریب ودافعیة الموظف: المحور الثالث-ج

.التدریبي من دافع للانتماءللبرنامج خضوعزیادة الیبین): 16(الجدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
%

النسبة المئویة التكرارالإحتمالات
%

مرتبط بجماعة 3766.07نعم
العمل

2035.71

1730.36تتبنى روح الفریق
%3766.07المجموع1933.93لا

%56100المجموع

٪ تؤكد بأن خضوعها 66.07خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة من
٪ مرتبطین بجماعة العمل، وأن نسبة 35.71، وأن نسبة للانتماءللبرنامج التدریبي یزید من دافعها 
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في ٪ أقروا بأن برامج التدریب لا تؤثر33.93٪ یتبنون روح الفریق، في المقابل نلاحظ نسبة 30.36
.الزیادة من دافعهم للانتماء

نلاحظ أن أغلب الموظفین قالوا بأن خضوعهم للبرنامج التدریبي یزید من دافعهم للانتماء وأنهم 
مرتبطین بجماعة العمل وهذا یدل على تدریب الموظفین في نفس المكان سواء كان داخل المؤسسة أو 

بعض وتبادل المعلومات والمعارف مع بعضهم، خارج المؤسسة یساعدهم أكثر على الاحتكاك ببعضهم ال
یتبنوا روح الفریق في أكثرالأمر الذي یزید من دافعهم للانتماء وبالتالي یكونوا مرتبطین بجماعة العمل 

.مكان العمل

.دافع الإنجازو اكتساب معارف ومهارات متعلقة بالوظیفة ): 17(الجدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
5191.07نعم
058.93لا

56100المجموع

أفراد عینة البحث أكدوا بأن اكتساب ٪ من91.07نجد أن نسبة ) 17(من خلال الجدول رقم 
٪ من أفراد عینة البحث 8.93معارف ومهارات متعلقة بالوظیفة یخلق لدیهم دافع الإنجاز، في حین نجد 

أدلوا بأن اكتساب معارف ومهارات متعلقة بالوظیفة لیس لدیه دخل في خلق دافع الإنجاز لدیهم، نلاحظ 
ا كان ملم بمتطلبات وظیفته كلما كان لدیه الدافع للإّنجاز بأن أعلى دافع الإنجاز لأن الموظف كلم

.والابتكار والإتیان بالأفكار الجدیدة التي تساهم في تطویر العمل والارتقاء به



تحلیل البیانات وعرض النتائجالفصل السادس             

125

.الرغبة في تحقیق أهداف المؤسسة): 18(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
5292.86نعم
047.14لا

٪56100المجموع

٪ من المبحوثین أقروا 92.86الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه، نجد أن نسبة لمن خلا
٪ من المبحوثین لیس لدیهم الرغبة في 7.14بأنهم لدیهم الرغبة في تحقیق أهداف المؤسسة في حین نجد 

إلى أن معظم ) 17(تحقیق أهداف المؤسسة، تشیر هذه النتیجة كما ذكرنا في تحلیل الجدول رقم
لمؤسستهم وولائهم بالانتماءالموظفین لدیهم الدافعیة للإنجاز وتحقیق أهداف المؤسسة وبالتالي شعورهم 

.لها وهذا ما لاحظناه في میدان الدراسة

.الخضوع للبرنامج التدریبيإسهام):19(الجدول رقم 

النسبة المئویة٪التكرارالاحتمالات
2035.71زیادة الرغبة للعمل

2850زیادة المواظبة على العمل
0814.29إتقان العمل

٪56100المجموع

٪ من المبحوثین أقروا بأن 50خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة من
٪ من المبحوثین 35.71خضوعهم للبرنامج التدریبي یساهم في زیادة المواظبة على العمل وتلیها نسبة 

قل التي تمثل أكدوا بأن الخضوع للبرنامج التدریبي یساهم في زیادة الرغبة لدیهم للعمل، وبالنسبة الأ
٪ من المبحوثین أكدوا أن الخضوع للبرنامج التدریبي یساعد على إتقان العمل وهذا ما یعكس 14.29ب

.الموظف بتأدیة واجباته الوظیفیة والرغبة في تحقیق الأهداف المسطرةالتزام
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.السعي للتمیز في العمل بین الزملاء): 20(الجدول رقم 

المئویة٪النسبة التكرارالاحتمالات
4783.93نعم
0916.07لا

٪56100المجموع

المبحوثین أكدوا على سعیهم ٪ من83.93أن نسبة ) 20(یتبین لنا من خلال الجدول رقم 
٪ أقروا بأنهم لا یسعون للتمییز بین الزملاء، نلاحظ 16.07للتمیز في العمل بین الزملاء، في حین نجد 

بأن أعلى نسبة كانت للأفراد الذین یسعون للتمییز بین الزملاء وهذا ما یفسر وجود دافع التفوق لدى نسبة 
وتجمیع أكبر عدد من النقاط التي تؤهل للصعود لأعلى كبیرة من الموظفین من أجل إثبات الذات

.المراكز

.الحرص على معدات العمل دون طلب المسؤول): 21(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%5191.07نعم
%058.93لا

%56100المجموع

من المبحوثین %91.07لنا الشواهد الكمیة الموجودة في الجدول أعلاه أن نسبة تبین
یحرصون على معدات العمل الموجودة في المؤسسة دون أن یطلب منهم ذلك، في حین نجد نسبة 

من المبحوثین لا یحرصون على هذه المعدات نلاحظ بأن أعلى نسبة من المبحوثین تقوم 8.93%
عمل دون أن یطلب منها وهذا إن ذل على شيء فإنه یدل على أن موظفي بالحرص على معدات ال

مؤسسة تولید الكهرباء یلتزمون بما جاء في النظام الداخلي للمؤسسة وهذا ما توصلنا إلیه عند اطلاعنا 
بالإلتزامات المهنیة الموجودة في قالمتعل) 2(من الفصل ) 53(على مواد هذا النظام خاصة المادة 

.12الصفحة ص
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.القابلیة للاستمرار في العمل خارج الأوقات الرسمیة): 22(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%4173.21نعم
%1526.79لا

%56100المجموع

المبحوثین أقروا لدیهم من%73.21یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أعلى نسبة 
القابلیة للاستمرار في العمل خارج الأوقات الرسمیة، وهذا في حالة ضرورة المصلحة لذلك، في حین نجد 

خارج الأوقات الرسمیة للعمل وذلك راجع لعدة الاستمرارمن المبحوثین لا یقبلون في %26.79المقابل 
ذه الساعات غیر مدفوعة الأجر وهذا ما توصلنا إلیه أسباب منها ارتباطهم بارتباطات أخرى، كذلك لأن ه

.من خلال حدیثنا لبعض الموظفین

.دافع التفوقو جابي في اتجاه الموظف یالإتغییر ال:)23(الجدول 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
4885.71نعم
0814.29لا

٪56100المجموع

الشواهد الكمیة الموجودة في الجدول أعلاه أن أغلبیة الموظفین والمتمثلین بنسبة تبین
من الفئة المبحوثة یؤكدون بأن إحداث تغییر إیجابي في اتجاهات الموظف یزید من دافع 85.71٪

لا یرون بأن إحداث تغیرات في اتجاهات الموظف تزید من دافع ٪14.29التفوق، في حین أن نسبة 
نلاحظ بأن النسبة العالیة للفئة التي أكدت بأن تغییر اتجاهات الموظف بصورة إیجابیة یزید لدیه التفوق،

دافع التفوق تؤكد ما جاء في الجانب النظري بأن من بین أهداف التدریب تغییر اتجاهات الموظفین بطرق 
.عدة لتنمیة اتجاهاتهم لیكونوا أكثر ملائمة وأكثر إیجابیة نحو العمل
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.والترقیةفي التدریب المشاركةیبین): 24(ول رقم الجد

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
2748.21نعم
2951.79لا

٪56100المجموع

من الفئة المبحوثة یقرون بأن مشاركتهم في ٪51.79أن نسبة الجدولیتضح من خلال
أكدوا على أن مشاركتهم في التدریب تدفع بهم ٪48.21التدریب لا تدافع بهم للترقیة، في حین نجد نسبة 

للترقیة لوظائف أخرى، هذا ما یثبت تنوع أهداف التدریب في مؤسسة تولید الكهرباء فتدریب الموظف لیس 
فقط من أجل الترقیة وإنما یكون أیضا من أجل تعمیق أو تكثیف المعلومات العامة أو المهنیة أو 

ب هذا الأخیر بترقیة تلقائیة على إثر ذلك التدریب وهذا ما جاء في وثیقة التكنولوجیة للعامل دون أن یطال
.14ص) 62(النظام الداخلي للمؤسسة في المادة 

.نظر المؤسسة لمنصب عمل الموظف بعد تدریبهإعادةیبین ):25(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
1933.93نعم
3766.07لا

٪56100المجموع

توضح الشواهد الكمیة أن أغلبیة المبحوثین یؤكدون بأن المؤسسة لا تعید النظر في منصب 
أكدوا على أن المؤسسة تعید النظر ٪33.93في حین نجد نسبة ٪66.07عملهم بعد تدریبهم بنسبة 

لمؤسسة اأنأي ) 24(لمنصب عملهم بعد تدریبهم، وهذا ما یثبت ما تطرقنا له من خلال الجدول رقم 
.تها لذلكب عمل الموظف وفق متطلباتها وحاجتعید النظر لمنص
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.برامج التدریب والرضا الوظیفي: المحور الرابع-

.تأدیة العمل بارتیاح):26(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
3562.50نعم
2137.50لا

٪56100المجموع

والمتعلق بتأدیة العمل بارتیاح نجد ) 27(خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم من
من أفراد 37.50من المبحوثین یؤكدون بأنهم یؤدون أعمالهم بارتیاح، في حین نجد 62.50أن نسبة 

یؤدون أعمالهم عینة البحث أدلوا بأنهم لا یؤدون أعمالهم بارتیاح، نلاحظ أن أغلب المبحوثین أقروا بأنهم 
وكذلك علاقتهم الجیدة بالمشرفین وهذا بالاستقراربارتیاح وهذا راجع لمعرفتهم بمتطلبات الوظیفة وشعورهم 

ما لاحظناه في میدان الدراسة، أما المبحوثین الذین لا یشعرون بالارتیاح عند تأدیتهم لأعمالهم فهذا یعود 
ضمر بعض الموظفین من كثرة ساعات العمل من خلال ملاحظتنا هي تاستنتجناهالعدة أسباب 

.والانتقال

.نحو العملالمشاركة  في برنامج التدریب على اتجاه الموظفتأثیریبین ): 27(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
2951.79نعم
2748.21لا

٪56100المجموع

من أفراد عینة البحث ٪51.79بأن نسبة ) 28(تبین الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم
٪48.21یؤكدون بأن مشاركتكم في برامج التدریب تؤثر على اتجاهاتهم نحو العمل، في حین نجد نسبة 

من المبحوثین أقروا بأن مشاركتهم قي برامج التدریب لا تؤثر على اتجاهاتهم نحو العمل، نلاحظ أن 
نحو العمل وهذا راجع كما اتجاهاتهمهم في برامج التدریب تؤثر على أغلبیة المبحوثین أكدوا بأن مشاركت



تحلیل البیانات وعرض النتائجالفصل السادس             

130

إلى أن المشاركة في التدریب تسعى لتغییر اتجاهات الموظفین وتنمیتها ) 23(تطرقنا إیه الجدول رقم 
لیكون الموظف أكثر ملائمة وأكثر إیجابیة نحو وظیفته ونحو مؤسسته، كما أننا نجد بعض الأفراد رغم 

في برامج التدریب إلا أن اتجاهاتهم تبقى ثابتة نحو العمل سواء كانت هذه الاتجاهات إیجابیة مشاركتهم 
.أو سلبیة

.المادیةالحصول على الحوافزفي تدریب برامج المساهمة یبین ): 28(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
1221.43نعم

4478.57لا
٪56100المجموع

من المبحوثین أكدوا بأن مشاركتهم في برامج ٪78.57من خلال الجدول أعلاه نجد نسبة 
التدریب لا تدفع للحصول على الحوافز المادیة، وهذا راجع للأهداف المسطرة وراء وضع البرنامج 

یه، التدریبي لأن أغلب برامج التدریب الغایة من ورائها هي تحسین كفاءة الموظف وسد ثغرات القصور لد
على الحوافز المادیة وراء مشاركتهم في یتحصلونمن المبحوثین أدلوا بأنهم ٪21.43في حین نجد 

برامج التدریب ومن خلال بعض الاستفسارات التي حصلنا علیها من بعض الموظفین وجدنا أن هذا راجع 
رة آلیة عند تركیبته یزید للهدف من البرنامج التدریبي فإذا كانت الغایة منه من أجل الترقیة فالموظف بصو 

.أجره ویحصل على بعض المنح والعلاوات
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.وتحفیز الموظف معنویاالمشاركة في برامج التدریب یبین ): 29(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
4173.21نعم
1526.79لا

٪56100المجموع

من المبحوثین أكدوا بأن ٪73.21الشواهد الكمیة الواردة في جدول أعلاه أن نسبة تبین
أدلوا بأن ٪26.79المشاركة في برامج التدریب تؤثر بشكل كبیر على معنویات الموظفة في حین نجد 

المشاركة في برامج التدریب لا تؤثر بشكل كبیر على معنویات الموظف ما نلاحظه هو أن أغلب أفراد 
ینة البحث أكدوا على أن برامج التدریب لها تأثیر على معنویاتهم هذا ما یبرر أهمیة التدریب في نظر ع

.الموظفین بأنه أداة فعالة تساهم في رفع الروح المعنویة لدیهم وبالتالي تعمل على تحسین أدائهم

.تأثیر التدریب على عدم تغیب الموظفین عن العملیبین ): 30(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
2442.86نعم
3257.14لا

٪56100المجموع

من أفراد عینة البحث أكدوا بأن 57.14تبین الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 
أكدوا بأن التدریب له ٪42.86التدریب لا یؤثر على تغیب الموظفین عن العمل، في حین نجد نسبة 

تأثیر على عدم تغیب الموظفین عن العمل، رغم وجود نسبة جیدة من المبحوثین تؤكد بأن التدریب له 
تأثیر على عدم تغیب الموظفین إلا أن ظاهرة التغیب تبقى ظاهرة مرضیة متفشیة في أغلب المؤسسات 

.ى العملالجزائریة، رغم تدریب العمال وتوعیتهم بضرورة المواظبة عل
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.أهمیة المشاركة في التدریب): 31(الجدول رقم 

٪النسبة المئویةالتكرارالاحتمالات
0814.29الشعور بالتقدیر

2137.50رفع الروح المعنویة
1323.21الشعور بالرضا

0814.29بالاستقرارالشعور 
0610.71الحصول على الحوافز المادیة

%56100المجموع

من المبحوثین یرون بأن أهمیة ٪37.50تبین الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 
من المبحوثین ترجع أهمیة المشاركة ٪23.21المشاركة في التدریب هي رفع الروح المعنویة، تلیها نسبة 

اركة في التدریب من أفراد العینة یرون بأن أهمیة المش٪14.29في التدریب للشعور بالرضا أما نسبة 
٪10.71ترجع أهمیته للشعور بالتقدیر في حین نجد نسبة ٪14.29ومثلها نسبة بالاستقرارهي الشعور 

ترى بأن أهمیة المشاركة في التدریب هي الحصول على الحوافز المادیة، نستنتج بأن التدریب أثر كبیر 
جادة في تقدیم العون له وترغب في تطویره في رفع معنویات العاملین، إذ ما إن یشعر الفرد بأن المؤسسة

وتوفیر وظیفة یعیش منها، حتى یزداد إخلاصه لعمله، ویقبل على العمل باستعداد وجدیة دون أن یشعر 
.بالملل وبالتالي یكون هنا التدریب مصدر لرفع معنویات الأفراد في العمل

هم وزیادة قدرتهم على أداء مهامهم كما أن تدریب الموظفین وتلقینهم للمعارف التي تتفق ومدارك
یعني زیادة الشعور لدیهم بالرضا والتقدیر وبالتالي إیجاد نوع من الاستقرار والثبات في الحیاة المهنیة 
للموظفین وزیادة رغبتهم في خدمة المؤسسة، إلى جانب الحصول على الحوافز المادیة التي لا تقل أهمیة 

.على العوامل السابقة
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.موظفینالامج التدریب على تحقیق احتیاجاتساعد بر م): 32(رقم الجدول 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%4783.93نعم
%0916.07لا

%56100المجموع

أفراد عینة من%83.93من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة 
%16.07البحث أكدوا بأن برامج التدریب تساعدهم على تحقیق احتیاجاتهم الوظیفیة، في حین نجد نسبة 

نلاحظ بأن أعلى نسبة أكدت على تحقیق برامج . أقروا بأن برامج التدریب لا تحقق احتیاجاتهم الوظیفیة
على أن برامج التدریب في مؤسسة تولید التدریب لاحتیاجاتها الوظیفیة وهذا إن دل على شيء فإنها تدل 

.الكهرباء تصمم بعنایة وأنها فعالة في تحقیق الأهداف المرجوة منها

.سبب قیام الموظف بعمله بارتیاح): 33(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
%1730.36.العلاقة الجیدة بالمشرفین

%2239.29.المعرفة الجیدة بمتطلبات الوظیفة
%47.14.الرقابة المرنة

%1323.21.ملائمة ظروف العمل
%100المجموع

من أفراد عینة %39.29من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه نجد أن نسبة 
%30.36البحث أرجعوا سبب قیامهم بعملهم بارتیاح إلى المعرفة الجیدة بمتطلبات الوظیفة، تلیها نسبة 

ترى بأن السبب وراء قیام الموظف %23.21أرجعوا السبب إلى العلاقة الجیدة بالمشرفین، كما أن نسبة 
. یرجعون السبب إلى الرقابة المرنة%7.14بعمله بارتیاح هو ملائمة ظروف العمل، في حین نجد 
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م وطریقة أدائهم نستنتج من خلال النسب المئویة المبینة أن تدریب الموظفین معناه تعریفهم بأعماله
.وبالتالي قیامهم بمهامهم بارتیاح

كما أن خضوع الموظف للبرنامج التدریبي یكون لدیه جانب من الوعي على النقد الذاتي وبهذا 
لا یحتاج المتدرب من الموظفین للمزید من الإشراف سواء لإرشاده لأداء عمله أو رقابته وبالتالي یقوم 

.ظروف العمل ملائمةبعمله بارتیاح خاصة إذا كانت

.برامج التدریب ودورها في تحسین الأداء الوظیفي): 34(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالاحتمالات
5191.07نعم
058.93لا

%65100المجموع

من أفراد عینة البحث %91.07توضح الشواهد الكمیة الموجودة في الجدول أعلاه أن نسبة 
من %8.93یؤكدون بأن برامج التدریب لها دور كبیر في تحسین الأداء الوظیفي، في حین نجد نسبة 

المبحوثین یرون بأن برامج التدریب وحدها لا تكفي من أجل تحسین الأداء الوظیفي فالإضافة للتدریب 
في المكان المناسب، وتحسین نظام یجب على المؤسسة من أجل تحسین الأداء ووضع الفرد المناسب 

الحوافز المادیة وتطبیق التعلیمات بشكل كبیر بالإضافة للمساواة بین الموظفین في المعاملة وهذا كان 
حسب رأي أفراد العینة الذین أجابوا، نلاحظ أن أغلب أفراد عینة البحث أكدت على أن برامج التدریب 

) 11(و) 10(ي وهذا ما یؤكد ما توصلنا إلیه في الجدول رقم تلعب دورا كبیرا في تحسین الأداء الوظیف
بأن التدریب یهدف إلى تحسین أداء الموظف وزیادة كفاءته ویساهم في رفع روحه ) 31(و) 29(و) 16(و

.المعنویة وبالتالي یزید من دافعیته للعمل
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.التواليللمحاور الثلاثة على ) 2كا(الجداول التالیة تمثل اختبار : ملاحظة* 

تدریبیة للموظفین والاستفادة من هذه اللدورات لیوضح العلاقة بین تنظیم المؤسسة : )35(الجدول 
.الدورات

تنظیم الدورات 
التدریبیة

ستفادة منهالإا
المجموعلانعم

2كا
المحسوبة

درجة 
الحریة

مستوى 
الدلالة

2كا
الجدولیة

نعم
Fo= 37Fo= 1350

8.05010.053.84
97.37%72.22%/

Fe= 33.93fe=16.07

لا
F0=1Fo= 56

2.63%27.77%/
Fe=4.07Fe=1.93

Fo=38Fo=1856المجموع
100%100%

مفردات العینة أقروا بأنه توجد من%97.37أن نسبة ) 35(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
علاقة بین تنظیم المؤسسة للدورات التدریبیة والاستفادة من هذه الدورات، في حین نجد أن نسبة 

.أقروا بأنه لا توجد علاقة بین تنظیم المؤسسة لهذه الدورات والاستفادة منها27.77%

بینت النتائج أنه توجد علاقة ذات ) 2ك(ومن خلال الدراسة الإحصائیة التي أجریت باستخدام اختبار 
الجدولیة عند ) 2ك(وهي أكبر من ) 8.05(المحسوبة تساوي ) 2ك(دلالة إحصائیة حیث نلاحظ أن قیمة 

=∝مستوى الدلالة  .أي أنها دالة إحصائیا0.05

بین تنظیم المؤسسة للدورات التدریبیة ودرجة الاستفادة إحصائیةذات دلالة لذلك نخلص بأنه توجد علاقة
.منها

ما نترجمه من خلال هذه المعطیات هو انه وكما ذكرنا في تحلیلاتنا السابقة كلما كانت 
المؤسسة تنظم دورات تدریبیة كثیرة سواء كان ذلك داخل المؤسسة أو خارجها كلما كان نصیب الموظف 
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نها أو المشاركة فیها أكبر، وخذا ینعكس إیجابا على زیادة الموظفین حیث أو العامل في هذه المؤسسة م
.یصبح بإمكانه عمل الأشیاء بطریقة صحیحة

.وعلاقته بزیادة دافع الإنجازالانتماءزیادة الخضوع للبرنامج التدریبي من دافع :36الجدول 

الإنتماءدافع 

دافع الإنجاز

2كاالمجموعلانعم

المحسوبة
درجة 
الحریة

مستوى 
الدلالة

2كا

الجدولیة

نعم
Fo=36Fo=137

5.1510.053.84
70.59%20%/

Fe=33.70Fe=3.30
Fo=15Fo=419لا

29.41%80%/
Fe=17.30Fe=1.70

Fo=51Fo=556المجموع
100%100%

أقروا بأنه لا توجد علاقة بین %80أن أربعة أفراد بنسبة ) 36(من خلال الجدول رقم نلاحظ
زیادة الخضوع للبرنامج التدریبي من دافع الانتماء وبین زیادة دافع الإنجاز، في حین نجد أن نسبة 

ادة دافع یؤكدون بأنه هناك علاقة بین زیادة الخضوع للبرنامج التدریبي من دافع الانتماء وزی70.59%
.الإنجاز

وهي أكبر ) 5.18(المحسوبة تساوي ) 2كا(ومن خلال الدراسة الإحصائیة التي أجریت باستخدام اختبار 
=∝الجدولیة عند مستوى الدلالة ) 2كا(من  .أي أنها دالة إحصائیا0.05

ن خلص بأنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین زیادة الخضوع للبرنامج التدریبي ملذلك ن
.دافع الانتماء وزیادة دافع الإنجاز
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ما نترجمه من خلال هذه المعطیات هو أن الخضوع للبرنامج التدریبي یزید دافع الانتماء لدى 
الموظف حیث یصبح یشعر بالرغبة في العمل داخل جماعة العمل والعمل بروح الفریق وهذا ما یخلق 

.لدیه الدافع للابتكار والإنجاز

یوضح العلاقة بین تأدیة العلم بارتیاح وتحفیز الموظفین معنویا عن طریق ):37(الجدول رقم 
.التدریب

الحصول على 
المجموعلانعمالحوافز المعنویة

F2

المحسوبة
درجة 
الحریة

مستوى 
الدلالة

2كا

الجدولیة
العمل تأدیة 
بارتیاح

نعم
Fo=17Fo=1431

4.0210.053.84

70.83%43.75%/

Fe=0.98Fe=17.71

Fo=07Fo=1825لا

29.17%56.25%/

Fe=10.71Fe=14.28

Fo=24Fo=3256المجموع

100%100%

بأنه توجد علاقة بین القیام أكدوا%70.83أن نسبة ) 37(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
بالعمل بارتیاح وبین الحصول على الحوافز المعنویة عن طریق المشاركة في البرنامج التدریبي في حین 

أقروا بأنه توجد لا علاقة بین القیام بالعمل بارتیاح وبین الحصول على الحوافز %56.25نجد نسبة 
.المعنویة

بینت النتائج أنه توجد ) 2كا(جریت باستخدام اختبار ومن خلال الدراسة الإحصائیة التي أ
=∝الجدولیة عند مستوى الدلالة ) 2كا(لة إحصائیة حیث نلاحظ أن قیمة لاعلاقة ذات د أي أنها 0.05
.دالة إحصائیا
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لذلك نخلص بأنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تأدیة العمل بارتیاح وبین الحصول 
.على الحوافز المعنویة

ما نترجمه من خلال هذه المعطیات هو أن تأدیة الموظف لأعماله بارتیاح دون شعوره بأنه 
.مقید یزید من تحفیزه معنویا

.عرض نتائج الدراسة-2

:روض الدراسةمناقشة النتائج في ضوء ف-2-1

الموظفین والتي مفادها، تعمل برامج التدریب على رفع كفاءة :بالنسبة للفرضیة الجزئیة الأولى-
:من خلال النتائج السابقة نبین ما یلي" سونلغاز"في مؤسسة تولید الكهرباء 

من أفراد العینة یؤكدون بأن مؤسستهم تنظم %92.86فقد تبین أن نسبة ) 07(بالنسبة للجدول رقم - 
.دورات تدریبیة لهم

كدوا بأنهم استفادوا من تلك من أفراد العینة أ%69.64فقد تبین أن نسبة ) 08(من خلال الجدول رقم - 
.%28.57الدورات التي تنظمها المؤسسة بمعدل ثلاث مرات فأكثر وهذا ما تمثله نسبة 

أن معظم هذه الدورات تنظم خارج المؤسسة وهذا بنسبة ) 09(تبین من خلال إحصائیات الجدول رقم - 
69.64%.

أكدوا بأن الهدف الأساسي من إخضاع أن معظم أفراد عینة البحث) 10(تبین من خلال الجدول رقم - 
تلیه زیادة كفاءة الموظف %51.79الموظف للبرنامج التدریبي هو تحسین مستوى الأداء وهذا بنسبة 

وهذا مؤشر جید یدل على أن المؤسسة تهتم بتطویر كفاءة موظفیها وتحسین أدائهم من %30.36بنسبة 
.اجل بلوغ أهدافها

تؤكد على %96.43أن نسبة كبیرة من المبحوثین والتي تقدر بــ ) 11(نلاحظ من خلال الجدول رقم- 
أن اكتساب معارف ومهارات جدیدة یساعد على أداء المهام بطریقة أحسن، وهذا ما یفسر الدور المهم 

.الذي تلعبه برامج التدریب في مساعدة الموظف على أداء مهامه
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تقر بأن الأعمال والمهام الموكلة إلیها تأخذ منها %71.73یتبین بأن ) 12(حسب نتائج الجدول رقم - 
تقر أیضا بأن القیام بالواجبات الوظیفیة یتطلب منها الكثیر %62.50الكثیر من الوقت، كما نجد نسبة 

، وهذا راجع أساسا لطبیعة الوظائف التي یشغلونها والمهام التي )13(من الجهد هذا ما یبینه الجدول رقم 
.یقومون بها

بأن برامج التدریب تساعد بشكل كبیر في %60.71تؤكد نسبة ) 14( ضح من خلال الجدول رقمیت- 
.التقلیل من تكالیف المؤسسة، وهذا یضمن زیادة كفاءة المؤسسة وبالتالي زیادة كفاءة الموظفین

ة  وهذا أغلبیة الموظفین یؤكدون بأنهم یقومون بإنجاز الأعمال والمهام الموكلة إلیهم بطریقة صحیح- 
).16(وهذا ما یوضحه الجدول رقم %92.86بنسبة 

بینت النتائج أنه توجد علاقة ذات دلالة ) 2كا(الخاص باستخدام اختبار ) 35(من خلال الجدول رقم * 
المحسوبة ) 2كا(منها حیث نلاحظ بأن قیمة والاستفادةإحصائیة بین تنظیم المؤسسة لدورات تدریبیة 

.أي أنها دالة إحصائیا) 0.05(الجدولیة عند مستوى الدلالة ) 2كا(وهي أكبر من ) 8.05(تساوي 

تعمل برامج "من خلال هذا الطرح وعلى ضوء هذه النتائج نجد أن الفرضیة الفرعیة الأولى القائلة 
.تحققتقد " سونلغاز"التدریب على رفع كفاءة الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء 

تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین للعمل في "والتي مفادها : بالنسبة للفرضیة الجزئیة الثانیة
:من خلال النتائج السابقة نبین ما یلي" سونلغاز"مؤسسة تولید الكهرباء 

حیث نجد %66.07یزید خضوع الموظفین للبرنامج التدریبي من دافعهم للانتماء وهذا ما تؤكده نسبة - 
).16(وذلك من خلال الجدول رقم %35.71غالبیتهم مرتبطین بجماعة العمل وهذا تبینه نسبة 

معارف ومهارات اكتسابتؤكد بأن %91.07أن أكبر نسبة ) 17(نلاحظ من خلال الجدول رقم - 
.متعلقة بوظائفهم یخلق لدیها الدافع للإنجاز

غلب الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء لدیهم الرغبة في نلاحظ بأن أ) 18(بالنسبة للجدول رقم - 
.%92.86تحقیق أهداف المؤسسة وهذا بنسبة 
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ترى بأن خضوعها للبرنامج التدریبي یسهم في %50بأن نسبة ) 19(نلاحظ من خلال الجدول رقم - 
.زیادة المواظبة على العمل

متمیزین في عملهم بین زملائهم حیث تقدر نسبتهم عدد كبیر من الموظفین یسعون جاهدین لأن یكونوا - 
).20(وهذا ما یبینه الجدول رقم %83.93ب 

یؤكدون بأنهم یحرصون على معدلات %91.07أغلبیة الموظفین من الفئة المبحوثة والمتمثلة بنسبة - 
).21(العمل دون أن یطلب منهم ذلك وهذا ما یوضحه الجدول رقم 

نلاحظ بأن أغلبیة أفراد عینة البحث لدیهم القابلیة للاستمرار في العمل ) 22(من خلال الجدول رقم - 
.%73.21خارج الأوقات الرسمیة للعمل وذلك بنسبة 

تؤكد بأن إحداث تغییر إیجابي في إتجاه الموظف یزید لدیه من %85.71نسبة كبیرة من المبحوثین - 
).23(ه من خلال الجدول رقم دافع التفوق وهذا ما لاحظنا

تقر بأن المشاركة في التدریب لا %51.79نلاحظ بأن نسبة متوسطة ) 24(من خلال الجدول رقم - 
.تدفع بها دائما إلى الترقیة

تقر بأن المؤسسة بعد تدریب الموظف لا %66.07بأن نسبة ) 25(كما تبین من خلال الجدول رقم - 
.ا حسب حاجتها لذلكتعید النظر إلى منصب عمله وهذ

بینت النتائج أنه توجد علاقة ذات دالة ) 2ك(اختبارالخاص باستخدام ) 36(من خلال الجدول رقم - 
وعلاقته بزیادة دافع الإنجاز حیث نلاحظ إحصائیة بین زیادة الخضوع للبرنامج التدریبي من دافع الانتماء 

دالة إحصائیا من خلال النسب العالیة 0.05عند مستوى الدلالة ) 5.18(تساوي ) 2كا(بأن قیمة 
تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین للعمل "نستطیع القول بأن الفرضیة الجزئیة الثانیة القائلة 

.قد تحققت" سونلغاز"في مؤسسة تولید الكهرباء 

زیادة الشعور بالرضا لدى تساهم برامج التدریب في :والتي مفادها : بالنسبة للفرضیة الجزئیة الثالثة
".سونلغاز"الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء 
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أعمالهم بارتیاح نلاحظ بأن أغلب أفراد العینة یؤكدون بأنهم یقومون بتأدیة ) 26(من خلال الجدول رقم - 
.%62.5وهذا بنسبة 

ج التدریب له تؤكد بأن مشاركتها في برنام%51.79نلاحظ بأن نسبة ) 27(من خلال الجدول رقم - 
.أثر كبیر على اتجاهاتها نحو العمل

یقرون بأن المشاركة في برامج التدریب لا %78.57أن نسبة ) 28(نلاحظ من خلال الجدول رقم - 
.تدفع للحصول على الحوافز المادیة

ة عدد كبیر من أفراد عینة البحث صرحوا بأن مشاركتهم في برامج التدریب یحفزهم معنویا وهذا بنسب- 
).29(كما هو موضح في الجدول رقم 73.21%

یرون بأن التدریب لیس له تأثیر على عدم %57.14نلاحظ بأن نسبة ) 30(من خلال الجدول رقم - 
.تغیب الموظفین عن العمل

صرح أغلبیة الموظفین من الفئة المبحوثة أن أهمیة المشاركة في التدریب حسب رأییهم هي رفع الروح - 
، وهذا ما تبین من %23.21وكذلك الشعور بالرضا الوظیفي بنسبة %37.50ا بنسبة المعنویة وهذ

).31(خلال الجدول رقم 

تؤكد بأن برامج التدریب تساعد على %83.93نلاحظ بأن أعلى نسبة ) 32(من خلال الجدول رقم - 
.یاجات الموظفینتحقیق احتیاجاتهم الوظیفیة، أي أن برامج التدریب التي تصممها المؤسسة تخدم احت

تؤكد بأن قیامها بالعمل بارتیاح سببه %39.29نلاحظ بأن أعلى نسبة ) 33(من خلال الجدول رقم - 
.یعود إلى المعرفة الجیدة بمتطلبات الوظیفة

تؤكد بأن برامج التدریب لها دور كبیر في %91.07بأن نسبة كبیرة ) 34(تبین من خلال الجدول رقم - 
.یفيتحسین الأداء الوظ

بینت النتائج أنه توجد علاقة ذات دلالة ) 2كا(الخاص باستخدام اختبار ) 37(من خلال الجدول رقم - 
إحصائیة، بین تأدیة العمل بارتیاح وعلاقته بتحفیز الموظفین معنویا من خلال مشاركتهم في برامج 
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الجدولیة عند مستوى )2كا(وهي أكبر من قیمة ) 4.02(تساوي ) 2كا(التدریب، حیث نلاحظ بأن قیمة 
.أي أنها دالة إحصائیا) 0.05(الدلالة 

تساهم برامج التدریب في زیادة الشعور "من خلال النتائج السابقة نجد أن الفرضیة الثالثة القائلة 
.قد تحققت" - سونلغاز–بالرضا لدى الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء 

:السابقةمناقشة النتائج في ضوء الدراسات - 2

رغم أن نتائج الدراسة المیدانیة ترتبط بعدة عوامل كطبیعة میدان الدراسة، الإطار الزمني، 
، إلا أن هذا لا یلغي أهمیة المقارنة بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة، حیث ...الإجراءات المنهجیة

كبیر مع الدراسة الراهنة، لكن یمكن توصلت جمیع الدراسات إلى نتائج لا یمكن القول أنها تتفق إلى حد
.القول أنها تقترب منها

قد ربطت برامج تدریب الموارد البشریة بمتغیر تحسین نوعیة الخدمة بالمؤسسة : إن دراسة نابتي سامي-
) CHMC(كما قام بهذه الدراسة على عینة من الأطباء في المركز الإستشفائي الجامعي بولایة قسنطینة 

أن برامج تدریب الأطباء تساهم بشكل كاف نوعا ما في تحسین الفعالیة في الأداء، على وقد توصل إلى 
عكس دراستنا، كما توصلت دراستنا إلى برامج التدریب تساهم في رفع الكفاءة في الأداء الوظیفي، كما أنه 

.هناك تشابه مع دراستنا التي توصلت إلى برامج التدریب تساهم في تحسین الأداء

فقد اشتركت مع دراستنا في المتغیر التابع وتناولت المتغیر المستقل من : دراسة الطاهر مجاهديأما - 
زاویة أوسع وقد توصلت دراسته إلى أن التدریب المهني عامل مساهم ومحفز للعاملین وهذا ما یتشابه مع 

ما توصلت دراسته دراستنا حیث توصلت إلى أن المشاركة في برامج التدریب تحفز الموظفین معنویا، ك
إلى أن التدریب المهني یعمل على جعل العاملین یحافظون على سلامة معداتهم وأنه یكشف نقائص 
الأداء لدى العاملین ویحفزهم على تحسینه وهذا ما تشابه مع دراستنا حیث توصلت إلى أن العمال 

عب دورا كبیرا في تحسین یحافظون على معدات العمل دون أن یطلب منهم ذلك، وأن برامج التدریب تل
مع هذه الدراسة في أن المشاركة في التدریب لا تدفع دائما للترقیة اختلفتالأداء الوظیفي، أما دراستنا فقد 

.على عكس دراسة الطاهر مجاهدي التي توصلت إلى التدریب المهني یساهم في ترقیة العاملین

نتائجها مركزة على المتغیر المستقل وهو التدریب فقد جاءت : أما دراسة عائدة عبد العزیز علي نعمان- 
وأهملت المتغیر التابع الذي هو موضوع الدراسة، وهو الأمر الذي تم تفادیه في دراستنا، فقد تم التركیز 
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على المتغیرین في آن واحد، بحیث حاولنا معرفة دور برامج التدریب في تحسین الأداء الوظیفي، وقد 
یضعف من إمكانیة التعرف على درجة الاستفادة التي تحصل علیها الجامعة من مع الفعالیة ممااختلفت

القیام بتنفیذ الدورات التدریبیة، حیث توصلت دراستنا إلى أن المؤسسة تنظم دورات تدریبیة كثیرة سواء 
.الموظفین لثلاث دورات تدریبیة فأكثراستفادةكانت داخل المؤسسة أو خارجها وهذا بدلیل 

فقد جاءت مشابهة لموضوع دراستنا وهو المتغیر التابع الأداء إلا أنها : السعد ونأما دراسة فهد بن حمد - 
، كما أن "برامج التدریب التخصصیة"تناولت المتغیر المستقل برامج التدریب بشكل مخصص أي تناولت 

لأن برامج التدریب التخصصیة حیث توصلت دراسة فهد بن حمد إلى : الدراستین اتفقتا في النتائج التالیة
تسهم في رفع قدرة المتدربین على استخراج الحقائق كما توصلت إلى أن الهیئة تحرص على تناسب 
البرامج التدریبیة التخصصیة مع تخصصات المتدربین أما النتائج التي توصلنا إلیها من خلال دراستنا 

الهم بطریقة صحیحة، وأن برامج التدریب تساعد هي أن برامج التدریب تساعد الموظفین على القیام بأعم
.الوظیفیة للموظفینالاحتیاجاتعلى تحقیق 

:النتائج العامة للدراسة- 3- 2

بعد التحقق المیداني من صدق الفرضیات الفرعیة الثلاثة ومن خلال النتائج المتحصل علیها، 
تلعب برامج التدریب دور كبیر في تحسین أداء الموظفین "نستنتج صدق الفرضیة العامة التي مضمونها 
لبیة مو حیث كلما كانت برامج التدریب المقدمة متنوعة" في مؤسسة تولید الكهرباء سونلغاز بجیجل

للاحتیاجات الوظیفیة للموظفین، كلما ساهم ذلك في رفع كفاءة الموظفین بحیث یصبحون قادرین على 
عمل الأشیاء بطریقة صحیحة وبتكلفة منخفضة كما یؤدي إلى زیادة دافعیة الموظفین للعمل مما یخلق 

دة الرضا الوظیفي لدیهم، وبالتالي لدیهم الدافع للانتماء والدافع للإنجاز والتفوق في وظائفهم وبالتالي زیا
: یصبح لدیه دور إیجابي في تحسین الأداء الوظیفي ویمكن ملاحظة ذلك من خلال النتائج التالیة

.تعمل برامج التدریب على رفع كفاءة الموظفین في المؤسسة- 

.المؤسسة بشكل كبیر بتنظیم دورات تدریبیةاهتمام- 

.اعد على أداء المهام بطریقة أحسنمعارف ومهارات جدیدة یساكتساب- 

.برامج التدریب تساعد بشكل كبیر في التقلیل من تكالیف المؤسسة- 
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.برامج التدریب تساعد على إنجاز الأعمال والمهام الموكلة للموظفین بطریقة صحیحة- 

.لدى الموظفینللانتماءالخضوع للبرنامج التدریبي یزید من دافع - 

.معارف ومهارات جدیدة یخلق للموظف دافع الإنجازاكتساب- 

.رغبة الموظفین في تحقیق أهداف المؤسسة بشكل كبیر- 

.أغلب الموظفین یحرصون على معدات العمل دون أن یطلب منهم ذلك- 

.الموظف یزید من دافع التفوقاتجاهإحداث تغییر إیجابي في - 

.المؤسسة لذلكاحتیاجاتضوعه للتدریب وذلك حسب لا یحصل الموظف على الترقیة دائما عند خ- 

.تساهم برامج التدریب في زیادة الشعور بالرضا الوظیفي- 

المشاركة في برامج التدریب تحفز الموظفین معنویا لكنها لا تدفع في أغلب الأحیان للحصول على - 
.الحوافز المادیة

.يبرامج التدریب لها دور كبیر في تحسین الأداء الوظیف- 

:الاقتراحات-

في ضوء النتائج السابقة نقوم بوضع مجموعة من الاقتراحات، لا شك أن لتجسیدها دورا أساسیا 
:في تحقیق أهداف المؤسسة خاصة فیما یتعلق بإدارة الموارد البشریة، وتتمثل هذه الاقتراحات فیما یلي

.والحوافز المادیةالإهتمام أكثر بنظام الترقیة- 

.أكثر بموقع جهاز التدریب في الهیكل التنظیمي في المؤسسة بغیة تفعیل دوره ونشاطهالإهتمام - 

توفیر مكتب خاص للباحثین حتى تكون الدراسة ذات صلة وثیقة بأهداف المؤسسة لدراسة بعض - 
.العوائق والمشاكل التي تعاني منها

.تاج للدراسةالمؤسسة للجوانب التي تحنلیتوجیه الباحث من قبل الإدارة ومسؤ - 
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:خلاصة الفصل

ما یمكن قوله كخلاصة لهذا الفصل هو أنه قد توصلنا إلى أن برامج التدریب تلعب دورا كبیرا في 
.تحسین الأداء الوظیفي وذلك من خلال تحسین مؤشراته المتمثلة في الكفاءة والدافعیة والرضا الوظیفي



الخاتمة
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لقد حاولت الباحثتین من خلال هذه الدراسة المتواضعة تسلیط الضوء على دور 
برامج التدریب كنشاط لتحسین الأداء الوظیفي في مؤسسة تولید الكهرباء، وذلك إیمانا 

برامج التدریب انطلاقا من العمل على تزوید الأفراد منها بالدور الفعال الذي تقوم به
الإیجابیة نحو العملة لتحسین أداء الموظفین والاتجاهاتبالمعلومات والمهارات الجدیدة 

.في المؤسسة

تطورة الخارجیة على المؤسسة منالظروف التي تملیها البیئوفي ظل إذ أنه 
یظهر الدور الذي تلعبه برامج التدریب ،وتغییر مستمر في نظام المعلومات،تكنولوجي

في تحسین الأداء الوظیفي في المؤسسة التي لا یمكنها أن تحقق التقدم والازدهار بمعزل 
.عن هذه البرامج التدریبیة المستمرة

وقد تنبهت مؤسسة تولید الكهرباء على أهمیة العنصر البشري كمحدد للكفاءة 
في تكوین وتطویر الكوادر القادرة على الاستخدام الإنتاجیة ولأهمیة الجهود التدریبیة

بكفاءة وفعالیة وتحقیق رضاه ، ولأهمیة أدائهالسلیم والأمثل لباقي الموارد الأخرى
تقود المؤسسة إلى تحسین أدائها –برامج التدریب –الوظیفي، وباعتبار أن هاته الأداة 

:تالیةوتحقیق أهدافها فإن هذه الدراسة خلصت إلى النتائج ال

.تعمل برامج التدریب على رفع كفاءة الموظفین في المؤسسة-

.تساعد على أداء المهام بطریقة أحسناكتساب معارف ومهارات جدیدة -

برامج التدریب تساعد الموظفین على انجاز المهام والأعمال الموكلة إلیهم -
.بطریقة صحیحة
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تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین للعمل وذلك من خلال زیادة -
.دافعیتهم للانتماء والإنجاز والتفوق

.تساهم برامج التدریب في زیادة الشعور بالرضا الوظیفي-



قائمة المصادر 
والمراجع
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روح الفریقتتبنىمرتبط بجماعة العمل           

هل إكساب معارف و مهارات متعلقة بالوظیفة یخلق لك دافع الإنجاز؟- 17
لا نعم          

هل لدیك الرغبة في تحقیق أهداف المؤسسة؟- 18
لانعم           

:خضوعك لبرامج التدریب هل یسهم في- 19
إتقان العملزیادة مواظبتك على العمل       زیادة رغبتك للعمل         

هل تسعى أن تكون متمیزا في عملك بین زملائك؟- 20
لا نعم       

هل تحرس على صیانة معدات العمل دون أن یطلب منك؟- 21
لانعم       

في العمل خارج الأوقات الرسمیة؟للاستمرارهل لدیك القابلیة - 22
لانعم         



هل إحداث تغیر إیجابي اتجاه الموظف یزید من دافع التفوق؟- 23
لانعم          

ي التدریب تدفع بك للترقیة؟هل مشاركتك ف- 24
لانعم           

تدریبك للنظر في منصب عملك؟هل تقوم مؤسستك بعد - 25
لانعم             

.برامج التدریب و الرضا الوظیفي: المحور الرابع

؟بارتیاحهل تقوم بتأدیة عملك - 26
لانعم            

برنامج التدریب على اتجاهك نحو العمل؟هل تؤثر مشاركتك في - 27
لانعم          

هل تساهم برامج التدریب في الحصول على الحوافز المادیة؟- 28
لانعم   

رأیك هل مشاركتك في برنامج التدریب یحفزك معنویا؟ في- 29
لا نعم     

یؤثر على عدم تغیبهم عن العمل؟هل تدریب الموظفین بشكل مستمر- 30
لانعم       

ما هي أهمیة المشاركة في التدریب حسب رأیك؟- 31
الشعور بالرضا    رفع الروح المعنویة   الشعور بالتقدیر        

الحصول على الحوافزالشعور بالإستقرار  
التدریب على تحقیق احتیاجاتهم الوظیفیة؟هل تساعد برامج - 32

لا نعم        
:هل قیامك بالعمل بارتیاح بسبب- 33

المعرفة الجیدة بمتطلبات الوظیفة      العلاقة الجیدة بالمشرفین     
ملائمة ظروف العمل الرقابة المرنة    



دور في تحسین الأداء الوظیفي؟هل ترى أن لبرامج التدریب - 34
لانعم       

المساعدة على تحسین أداء العامل داخل الأخرى، ما هي العوامل)لا(إذا كانت الإجابة بـ- 
المؤسسة؟

.................................................................................................

.................................................................................................



:ملخص الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الدور الذي تلعبه برامج التدریب في تحسین الأداء الوظیفي 
وذلك من خلال محاولة الإجابة على التساؤل الرئیسي الذي تم طرحه - جیجل–بمؤسسة تولید الكهرباء 

:في إشكالیة البحث والتمثل في

الدور الذي تلعبه برامج التدریب في تحسین الأداء الوظیفي في مؤسسة تولید الكهرباء ماهو
:بجیجل؟ وتمت صیاغة مجموعة من الفرضیات كحلول مؤقتة للتساؤل المطروح متمثلة في

.تعمل برامج التدریب على رفع كفاءة الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء : 01الفرضیة 

.مج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباءتؤدي برا: 02الفرضیة 

.تساهم برامج التدریب في زیادة الشعور بالرضا لدى الموظفین في مؤسسة تولید الكهرباء: 03الفرضیة 

الجانب النظري، والجانب : وللتحكم أكثر في البحث نظریا ومیدانیا قسمت الدراسة إلى جانبین
.المیداني

:وتضمن أربعة فصول:انب النظريالج* 

.وضح موضوع الدراسة: الفصل الأول- 

.وضح متغیر برامج التدریب: الفصل الثاني- 

.وضح متغیر الأداء الوظیفي: الفصل الثالث- 

.وضح التراث النظري للموضوع: الفصل الرابع- 

:وتضمن فصلین:الجانب المیداني* 

.لمنهجیة للدراسةتناول الإجراءات ا: الفصل الخامس- 

.تم فیه عرض النتائج ومناقشتها: الفصل السادس- 



موظف یمثلون حوالي 61وقد طبقت هذه الدراسة میدانیا على عینة عشوائیة طبقیة بلغ عددها 
موظف، باعتماد خطوات منهجیة، حیث تم إتباع 306ن مجتمع الدراسة المقدر عددهم بـم20%

المنهج الوصفي التحلیلي بالاعتماد على الملاحظة والمقابلة والاستمارة كأدوات للحصول على البیانات 
النسب : اللازمة للوصول إلى نتائج علمیة، ولمعالجة البیانات إحصائیا تم الإعتماد على الأسالیب التالیة

).2كا(ر كاي مربع ، اختیا)%(المئویة 

:وقد خلصت نتائج الدراسة إلى ما یلي

.تعمل برامج التدریب على رفع كفاءة الموظف في مؤسسة تولید الكهرباء- 

.تؤدي برامج التدریب إلى زیادة دافعیة الموظف نحو العمل في مؤسسة تولید الكهرباء- 

.ین في مؤسسة تولید الكهرباءتساهم برامج التدریب في زیادة الشعور بالرضا لدى الموظف- 

وخلاصة القول بأن النتائج المتوصل إلیها في هذه الدراسة نسبیة ولا یمكن تعمیمها إلا على 
.مجتمع الدراسة بالمؤسسة میدان الدراسة
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