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���ر ا�ٔس�تاذ المشرف  العمل وساهموا كل من موقعه في تقديم ما �س�تطیع ؤ�خص
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 الحمد الله عز و�ل �لى م�ه و عونه لإتمام هذا البحث

إلى ا�ي وهبني كل ما يم� حتى �ٔحقق � �مٓا�، إلى من كان یدفعني قدما نحو أ�مام لنیل 

المبتغى، إلى الإ�سان ا�ي إم�� الإ�سانیة �كل قوة، إلى ا�ي سهر �لى تعليمي بتضحیات 

جسام مترجمة في تقد�سه �لعلم، إلى مدرس�تي أ�ولى في الحیاة، �بئ الغالي �لى قلبي �ٔطال الله 

 عمره؛ إلى التي وهبت ف�ة �بدها كل العطاء و الحنان، إلى التي صبرت �لى كل شيء، التي في

رعتني حق ر�اّیة و كانت س�ندي في الشدائد، و كانت دعواها لي �لتوف�ق، ت��عتني خطوة 

   .في و��ي نبع الحنان �مئ خطوة في عملي، إلى من إرتحت كلما تذ�رت إب�سامتها
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  مقدمة: 

یفرض تطویر الحیاة فـي جوانبهـا المختلفـة العلمیـة فـي جوانبهـا المختلفـة العلمیـة والتكنولوجیـة       

والاقتصـادیة وجــوب تـوافر بــرامج تدریبیـة تطویریــة وتأهیلیــة لرفـع مســتوى أداء العـاملین فــي توظیــف 

  القدرات المعرفیة إلى منتجات تتسم بالإبداع ولمواكبة هذا الإبداع  والاستفادة منه.

تعیش المؤسسات الاقتصادیة في عالم متغیراته أكثر من ثوابته، وقـد تسـارعت وتعـددت حیث       

ـــذابفعـــل ظـــاهرة العولمـــة،  ـــل أیضـــا  ل ـــة أو الإقلیمیـــة ب لـــم تعـــد المؤسســـات تعـــیش المتغیـــرات المحلی

المتغیرات العالمیة كمنطلق أساسي لبلوغ كفاءة وفعالیة الأداء ومن بین أهـم الوظـائف التـي صـارت 

  تهتم بها المؤسسة.

یعتبــر المــورد البشــري أســاس هــذه المؤسســات ومــن أهــم مواردهــا خاصــة المــوارد البشــریة  لــذا      

حیــث تســعى إلــى تحقیــق  الكفــاءات والمهــارات الفكریــة الحالیــة القــادرة علــى الإبــداع والابتكــار، ذات

صــا منهــا الأداء المتمیــز ومواكبــة التطــورات الســریعة فــي كــل المجــالات وتقــوم بتــدریب العــاملین حر 

ج علیهـــا أن تصـــمم بـــرام لـــذا أصـــبح لزامـــا ، اتعلــى تطـــویر أدائهـــم وتمنیـــة مهـــاراتهم وتوزیـــع الخبـــر 

تدریبیة تبنى على التحدید الـدقیق للاحتیاجـات التدریبیـة لكـل مـن العـاملین والمؤسسـة، والسـهر علـى 

كمـا یجـب أن یهـتم بالعـاملین وأن یعمـل علـى تحسـین مسـتواهم  ، متابعة السیر الحسن لهـذه العملیـة

هم باســــتمرار، وذلــــك مــــن خــــلال تقیــــیم أدائهــــم لمعرفــــة نقــــاط قــــوتهم وتــــدعیمها وكــــذلك نقــــاط ضــــعف

  ومعالجتها.

لــذا نجــد أن المؤسســات فــي بحــث دائــم لطــرق تحســین أداء العــاملین ومــن بینهــا إتاحــة فــرص       

  التدریب للعاملین.

وتبدو الأهمیة البالغة له بصـفته مـدخلا أساسـیا ، كما یساهم التدریب في تطویر أداء العاملین      

متطلبـات الأداء الجیـد فـي ظـروف المنافسـة والتكنولوجیـا لتنمیة الأفـراد العـاملین وتـأهیلهم بمـا یقابـل 

، كمـــا أن الهـــدف منـــه هـــو تزویـــد المتـــدربین بالمعلومـــات والمهـــارات والتقنیـــات المتطـــورة باســـتمرار
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والأسـالیب المختلفــة والمتجــددة التـي تعمــل علــى تغیـر اتجاهــاتهم وســلوكهم نحـو الأفضــل، بمــا یعــود 

  وتحسین أدائهم فیها. ذلك بالنفع على الأفراد العاملین 

  وعلى ضوء كل هذا یمكننا طرح إشكالیة البحث الرئیسیة:  

  إلى أي مدى یمكن أن یساهم التدریب في تحسین أداء العاملین ؟

  تنبثق عن هذه الإشكالیة جملة من الأسئلة الفرعیة كما یلي:

  الأسئلة الفرعیة:

 ؟ صادیةالاقتب العنصر البشري في المؤسسة ریفیما تكمن أهمیة تد 

 ؟ ما هي أنواع تقییم الأداء وفیما تكمن أهمیته 

 ؟  هل یسهم التدریب في تغییر أداء العاملین 

وللإجابة علـى هـذه الأسـئلة المطروحـة قمنـا بصـیاغة مجموعـة مـن الفرضـیات لإظهـار العلاقـة بـین 

  :متغیري الدراسة التابع (أداء العاملین ) والمستقل (التدریب ) وكانت كالتالي

  فرضیات الدراسة:

  وتعـــدیل میـــولهم التـــدریب نشـــاط مصـــمم یمكـــن مـــن رفـــع مســـتوى مهـــارات ومعـــارف الأفـــراد

 وتصرفاتهم.

  له فوائد عدیدة للمؤسسة وللعاملین بها.، أمر مهم جداتقییم أداء العاملین 

 .تحسین أداء العاملین مؤشر على نجاح البرامج التدریبیة واستفادة العاملین بها 

  الدراسة:أهمیة 

  محاولــة إبــراز الأهمیــة التــي یكتســبها موضــوع دور التــدریب فــي تحســین أداء العــاملین فــي

  المؤسسة.
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 .تحلیل مفهوم التدریب وعرضه بصفة مبسطة وسهلة لاستیعاب  

  التدریب سبب نجاح المؤسسات وسر نموها وازدهارها وأداة فعالة لتحقیق التنمیة خاصة إذا

  ى أداء العاملین أو المؤسسة معا.حیث تظهر نتائجه علتم استعماله بطریقة جیدة 

  و أداء العاملین.إبراز العلاقة التوافقیة بین التدریب  

 .یساعد في اكتساب مهارات جدیدة  

  أهداف الدراسة: 

  نسعى من خلال قیامنا بهذه الدراسة العلمیة إلى تحقیق جملة من الأهداف منها ما یلي:

 ى أداء المؤسسة والعاملین معها.معرفة وإظهار أثر التدریب عل 

  معرفـة مـدى اهتمـام المؤسسـة بالتـدریب وتقیــیم أداء عاملیهـا وحرصـها علـى كفـاءتهم وتجدیــد

 معلوماتهم.

  طلاعه على الأسس النظریة لمصطلح التدریب.ارفع كفاءة الباحث نفسه من خلال 

 محاولة معرفة إلى أي مدى یساهم التدریب في تحسین أداء العاملین. 

  أسباب اختیار الموضوع:

  تتمثل أهم الأسباب التي دفعتنا إلى حد بعید في اختیار هذا الموضوع والبحث فیما یلي:

  من بین هذه الأسباب نجد:أسباب موضوعیة : 

  ن التدریب موضوع مهم في أي مؤسسةكو. 

 .اهتمام المؤسسات بتطویر عمالها وتحسین كفاءتهم وهذا لا یتم إلا بالتدریب 

 لتدریب ودوره في تحسین أداء العاملین في المؤسسات.أهمیة ا 
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  صعوبات الدراسة:

  من بین الصعوبات التي واجهتنا أثناء القیام بهذا العمل نذكر:

 .صعوبة الحصول على المراجع وقلتها 

 .غلق الجامعة مما صعب علینا أخد الكتب والمعلومات الكافیة من المكتبة 

  المنهج المستخدم في الدراسة:

وتحقیــق أهــداف الدراســة والتحقــق مــن الفرضــیات تــم  ، أجــل الإجابــة علــى إشــكالیة الموضــوع مــن

  الاعتماد على الجانب الوصفي والتحلیلي في الجانب النظري وذلك من أجل فهم وتحلیل أبعاده .

  هیكل البحث:

  في هذا البحث قمنا بتقسیم البحث إلى فصلین:

وقـد تطرقنـا  بحثـین كـل مبحـث یحتـوي علـى أرب مطالـب،تناولنا في الفصـل الأول مالفصل الأول: 

  في المبحث الأول لأساسیات التدریب وفي مبحثه الثاني العملیة التدریبیة والاحتیاجات التدریبیة.

ــاني: الأول أساســیات أداء العملــین، وفــي  فــي هــذا الفصــل تطرقنــا أیضــا إلــى مبحثــین، الفصــل الث

  التدریب و أداء العاملین.مبحثه الثاني العلاقة التوافقیة بین 
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  ولالفصل الأ 

  التدریب في المؤسسة
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  :تمهید

یعد التدریب أحد المواضیع الهامة التي تحظى باهتمام كبیـر، ومـن أهـم وظـائف إدارة المـوارد       

نجــاح المؤسســات فــي العــالم لأهمیتــه البشــریة، إذ ینــدرج ضــمن المراتــب المتقدمــة فــي قائمــة عوامــل 

   .البالغة التي تنعكس من خلال أداء العاملین

حیــث یســعى العامــل مــن خلالــه إلــى تحســین مهاراتــه وأدائــه قصــد التكیــف مــع منصــب عملــه       

ـــل وتكییـــف المـــورد  ـــة التـــدریب المســـتمر تعـــد الیـــوم ضـــرورة حتمیـــة لتأهی دون أي صـــعوبات، فعملی

ولكن مهمة الموارد  ، أصبح العنصر البشري أهم مورد من موارد المنظمة البشري في العمل، حیث

البشـریة لا تقتصـر علـى احتیاجـات المؤسسـة مـن الیـد العاملـة واختیـار وتـوفیر هـذه الاحتیاجـات بــل 

كونهــا تعــد مــن بــین  ، تشــمل مواضــیع أوســع مــن ذلــك مثــل تحســین الكفــاءات عــن طریــق التــدریب

وعلیـــه أصـــبحت وظیفـــة ، یة التـــي تهـــتم بتطـــویر وتنمیـــة قـــدرات الأفـــرادوظـــائف إدارة المـــوارد البشـــر 

  التدریب استثمارا یكون عائد على العامل من خلال اكتساب مهارات إضافیة وقواعد جدیدة.

وتعتبــر عملیــة التــدریب نشــاطا مســتمرا باســتمرار المنظمــة كــذلك فإنهــا تشــمل جمیــع العــاملین       

، ولهـــذا تهـــتم المؤسســـات بنشـــاط التـــدریب وتعتبـــره أفضـــل وســـیلة بالمنظمـــة ســـواء القـــدامى والجـــدد

  ، إذ قسمنا هذا الفصل إلى مبحثین:لتحسین أداء العناصر البشریة

  أساسیات حول التدریب المبحث الأول:

  المبحث الثاني: العملیة والاحتیاجات التدریبیة
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  المبحث الأول: أساسیات حول التدریب 

المبحــث المفــاهیم الأساســیة للتــدریب مــن خــلال تقســیمه إلــى خمــس مطالــب سـنتناول فــي هــذا       

أنـواع التـدریب وكـذا العملیـة  أهـداف وأهمیـة التـدریب، نتناول فیها مفهـوم التـدریب ومبـادئ التـدریب،

  .التدریبیة

  المطلب الأول: مفهوم التدریب 

 لاختلاف اتجاهاتهم وخبراتهم ورغماختلف الكتاب والباحثین حول مفهوم التدریب ویرجع ذلك       

) بـأن التـدریب عبـارة عـن "نشـاط  254ص  ،1996ذلك فهناك من یعـرف التـدریب ویـري (عمـران 

وعلـى ذلـك فإنـه یشـمل  علمي منظم یهدف إلى صقل المهارات وتنمیة الكفـاءات وتغیـر السـلوكیات،

لضــمان إلمــامهم بــدقائق كــل عمــل مــن شــأنه أن یــؤذي إلــى تزویــد العــاملین المعلومــات الضــروریة 

أو تغییـر وجهــات النظــر أو ، العمـل و ظروفــه أو خلـق مهــارات فنیـة أو إداریــة تحتــاج إلیهـا المنشــأة

  تغییرا من شأنه أن یؤثر بشكل إیجابي على ناتج عملهم ".، المعتقدات التي لدى الأفراد

عملیـة التنمیـة )أن هناك من یعرف التـدریب علـى أنـه " 381،ص 2015كما یرى (عشوش،       

فـــي المنظمـــة علـــى اخـــتلاف مســـتویاتهم وتحســـین المســـتمرة والمنظمـــة لمعـــارف ومهـــارات العـــاملین 

ســـلوكهم واتجاهـــاتهم بقصـــد رفـــع مســـتوى الأداء والكفـــاءة الإنتاجیـــة بمـــا یعـــود بـــالنفع علـــى المنظمـــة 

  ومواردها البشریة ".

عناصـــر فهـــو یعنـــي تغییـــرا إلـــى ویـــرى المؤلـــف أن التـــدریب مفهـــوم مركـــب یتكـــون مـــن عـــدة       

الأحسن أو تطویرا في معلومات الفرد وقدراتـه ومهـارات و أفكـاره وسـلوكیاته واتجاهاتـه وذلـك بهـدف 

إعداد الفرد إعدادا جیدا لمواجهة متطلبات الوظائف الحالیة وتنمیة مهاراتـه الفنیـة والذهنیـة لمواجهـة 

  1الاحتیاجات المستقبلیة.
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وم التـــدریب بـــأكثر مـــن طریقـــة، لكننـــا نركـــز هنـــا علـــى أنّ التـــدریب هـــو عـــرف البـــاحثون مفهـــ      

الوسیلة التي یمكن بواسطتها تزوید العـاملین بالمهـارات والمعرفـة الفنیـة فـي مجـال معـین، بهـدف أن 

یؤدي ذلك على زیادة فاعلیة المتدرب وكفاءته عـن طریـق هـذا التـدریب یتسـنى لمـدراء الإدارات فـي 

  لقوى العاملة لدیهم واستثمار قدراتها أفضل استثمار.المؤسسات استخدام ا

ــادئ أدارة المــوارد البشــریةالتــدریب فــي كتابــه " filippoویعــرف فلیبــو  " بــأن یقــول :هــو  مب

  العملیة التي من خلالها یتم تزوید العاملین أو المهارة لأداء وتنفیذ العمل معین.

أن فئة متعلمة ومدربة من الناس  ": الاقتصادمبادئ فیذكر في كتابه " الفرید مارشال " أما "

وذلــك لأن النــاس بــالعلم والمعرفــة والــوعي والطمــوح والقــدرة علــى العمــل  لا یمكــن أن تعــیش فقیــرة،

یستطیعون أن یستثمروا كـل قـوى الطبیعـة ومصـادرها لصـالحهم وبهـدف الارتقـاء  –والإنتاج والخلق 

  1د وللمجتمع.بمستوى المعیشة وتوفیر الحیاة الكریمة للفر 

أو وســائل نقــل  ـــ التــدریب عملیــة تطــویر وتنمیــة ســلوك الفــرد بوســیلة أو أكثــر مــن وســائل التــدریب،

  2الخبرة في مجال المعرفة أو المهارة بغرض تحقیق معیار أداء مرغوب فیه.

  مبادئ التدریب  المطلب الثاني:

مبادئ خاصة لكـل برنـامج تـدریبي اختلف الكتاب في تحدید مبادئ التدریب منهم من یعتبرها       

إلا أن الخبـراء العـرب فـي الهندسـة والإدارة عـام  ، ومنهم من یعتبرهـا عامـة لجمیـع البـرامج التدریبیـة

  اتفقوا على الآتي: 1996

  یجب أن یتم التدریب وفقا للقوانین والأنظمة واللوائح المعمول بها في المنظمة. الشرعیة: .1

                                                             
  . 101، ص :2004، دار حامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشریةمحمد فاتح صالح،  -1
، 2012، 1، دار الكتب المصریة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، ط مراحل العملیة التدریبیةمدحت محمد أبو النصر،  -2

 .16ص:
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  بناء على فهم دقیق وواضح للاحتیاجات التدریبیة. یجب أن یتم التدریب المنطلق: .2

یجــب أن تكــون أهــداف التــدریب واضــحة وواقعیــة بحیــث یمكــن تحقیقهــا، ومحــددة  الهــدف: .3

 ومن حیث الكم والكیف والتكلفة. ، تحدیدا دقیقا من حیث الموضوع والزمان والمكان

الاتجاهـات، المهـارات  (القـیم،یجب أن یشمل التدریب جمیع أبعـاد التنمیـة البشـریة  ل:الشمو .4

) كمـــا یجـــب أن یوجـــه إلـــى جمیـــع المســـتویات الوظیفیـــة فـــي المنظمـــة لیشـــمل جمیـــع فئـــات 

 العاملین فیها . 

جیات تدریبیــة ییجــب علــى مســئولي التــدریب فــي أي منظمــة أن یضــعوا اســترات الاســتمراریة: .5

اصة في أسـالیب العمـل تراعي عملیة التحول والتغییر المستمرة في جمیع جوانب الحیاة وبخ

حتـى یسـاعدوا العـاملین التكیـف والتـوازن  ، وفي الأفكار والمعلومات المتصلة بذلك ، وأدواته

المستمر أمام هذه التحولات . وبهذا فإنه یتوقع أن تبدأ العملیات التدریبیة للعاملین مع بدایـة 

 1ومرحلة مرحلة.، لتستمر معهم خطوة خطوة ، حیاتهم الوظیفیة

یجـب أن یبـدأ التـدریب بمعالجـة القضـایا أو الموضـوعات البسـیطة، ثـم  یجیة والواقعیة:التدر  .6

 2یتدرج بصورة مخططة إلى الأكثر تعقیدا وهكذا .....

وبخاصــة فیمــا یتصــل بالوســائل ، یجــب أن یتطــور نظــام التــدریب وعملیاتــه مرونــة التــدریب: .7

وضــرورة تــدریب المــدربین   ،والأدوات والأســالیب مــع التطــورات التــي تحــدث هــذه الأصــعدة

 على استیعاب التطورات وتوظفیها في خدمة العملیة التدریبیة .

 هناك آخرون من حدد المبادئ كالآتي: 

 رة .التدریب عملیة مستم الاستمرار : .1

  كل شيء قابل للتعلیم . الإمكانیة : .2

                                                             
  . 19، ص :2006، دار الیازوري العلمیة لنشر والتوزیع، الطبعة العربیة، عمان / الأردن، الإداريالتدریب نجم العزاوي،  -1
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 التنمیة عملیة ذاتیة . الذاتیة : .3

  .الطرفین على الإفادة والاستفادةقدرة كلا ، التفاعل بین المدرب والمتدرب التفاعل : .4

 النواحي الفنیة تكمل الجوانب السلوكیة والأخیرة تكمل الجوانب العقلیة وهكذا. التكامل: .5

یســـتفید المتـــدرب مـــن نتـــائج التـــدریب فـــي أنشـــطته المختلفـــة الشخصـــیة منهـــا  العمومیـــة: .6

 والإداریة والفنیة والمالیة وغیرها.

 شاط إیجابي.التدریب ن الإیجابیة: .7

 التدریب یشمل العاملین جمیعا على كافة المستویات الإداریة. الشمول: .8

 التدریب مسؤولیة كل مدیر.المسؤولیة:  .9

 یعمل التجریب على تغییر القناعات والاتجاهات. العمق: .10

  المطلب الثالث: أهداف وأهمیة التدریب. 

  1: أهداف التدریب:أولا

  هي: خمسة أهداف أساسیة،یهدف التدریب إلى تحقیق       

  زیادة المعارف، والمهارات. -

  زیادة الحافز على تحقیق النجاح. -

  تحسین فرصة التنمیة. -

  رفع القدرة على الإنجاز، والشعور بالثقة بالأداء، والفخر به. -

  زیادة الإنتاجیة كیفیا، وكمیا. -

  تحسین القدرة على التعامل مع الآخرین، والعمل ضمن فریق العمل. -
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  تقبل التغییر، والمواكبة معه (التغییر في طرق العمل، التكنولوجیا المستخدمة، والمهام ). -

 جیة لتحقیق التمیز المؤسسي.یبناء القدرات الإسترات -

  1: أهمیة التدریب:ثانیا

  المتدرب لاكتساب معارف ومهارات جدیدة.ـ أن التدریب یهیئ الفرص أمام 1

  ـ أن التدریب یساعد على اكتساب مهارات جدیدة تتطلبها مهنة المتدرب.2

ـ أن التدریب یساعد على تغییر الاتجاهات واكتساب اتجاهات إیجابیة اتجـاه المهنـة الممارسـة مـن 3

  عمل.وزیادة إنتاجیته بال ،معنویةمما یؤدي إلى رفع روحه ال قبل المتدرب،

ـــ أن التــدریب یكســب المتــدرب آفــاق جدیــدة فــي مجــال ممارســة مهنتــه وذلــك مــن خــلال تبصــیره 4

  أو التقلیل من آثارها على الأداء.، وكیفیة التخلص منها، بمشكلات مهنته وتحدیاتها وأسبابها

ـــ أن التــدریب باســتطاعته غــرس مفــاهیم إكســاب أســالیب الــتعلم المســتمر فــي المتــدرب مــن خــلال 5

  تمكینه من مهارات التعلیم الذاتي المستمر.

وذلـك  ـ أن التدریب یساعد المتدرب علـى الانفتـاح علـى الآخـرین مـن زملائـه بهـدف تنمیتـه مهنیـا،6

  من خلال إیجاد فرص الاحتكاك مع الزملاء في إطار المهام والنشاطات الجماعیة.

ــ زیــادة انتمــاء المــدربین والمتــدربین إلــى مؤسســاتهم مــن خــلا7 ل الحــوار الهــادف البنــاء الــذي یولــد ـ

  الوعي بأهمیة المؤسسات في المجتمع وفي خدمة البشریة.

  على تحویل الموظف من الوظیفة إلى وظیفة أخرى. رـ أن التدریب قاد8
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  ): أهمیة التدریب01الشكل رقم (

 

    

    

  

    

  

  

  

  

    

    

  

  

  

  

  

ــدریب المــوارد البشــریة فــي المشــروعات الصــغیرةأهمیــة  أســماء،قاســي  المصــدر: مــذكرة مقدمــة لنیــل شــهادة  ،ت

ص:  ،2011/2012، الجزائــر البــویرة، ،جامعـة أكلــي محنــد  أو الحـاج، الماسـتر فــي علــم الاجتمـاع تنظــیم وعمــل

62 .  

  معلومات مھارات سلوكا ت

  التدریب خبرات

  

 رفع كفاءة الموظف

 تقلیل تكالیف المشروع
زیادة إنتاجیة العامل 

 زیادة دخل الفرد الموظف

زیادة إنتاجیة 

 زیادة دخل المنشأة المنشأة

 زیادة الدخل القومي زیادة إنتاج السلع زیادة الخدمات

 التنمیة



  التدریب في المؤسسة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ـــــــــــــــــــــ  

 

  
13 

   1:المطلب الرابع: أنواع التدریب

  أنواع التدریب حسب مرحلة التوظیف: :أولا

یحتـاج الموظـف الجدیـد إلـى مجموعـة مـن المعلومـات  :Orientationتوجیه الموظـف الجدیـد  ـ1

إلــى عملــه الجدیــد وتــؤثر المعلومــات التــي یحصــل علیهــا الموظــف الجدیــد فــي الأیــام و التــي تقدمــه 

  الأسابیع الأولى من عمله على أدائه واتجاهاته النفسیة لسنوات عدیدة قادمة .

  On The Job Training:2 ـ التدریب أثناء العمل  2

ترغب المنظمات أحیانا في تقدیم التدریب في موقع العمل ولیس في مكان آخر حتـى تضـمن       

حینئذ تشجع وتسعى المنظمات إلى أن یقوم المشرفون المباشرون فیهـا بتقـدیم  كفاءة أعلى للتدریب،

التدریب هنا أنه لـیس ویعاب على هذا النوع من ، للمتدربینالمعلومات والتدریب على مستوى فردي 

  به . حتذىالتدریب سیتم بكفاءة ما لم یكن هذا المشرف مدربا ماهرا ونموذجا ی هناك ضمان أن

حینمـا تتقــادم :  Skill Renewal Trainingـ التــدریب بغـرض تجدیــد المعرفــة والمهـارة  3

مر تقـدیم لزم الألوجیا وأنظمة جدیدة یالیب عمل وتكنو معارف ومهارات الأفراد خاصة عند إدراج أس

  التدریب المناسب لذلك .

تعنـي الترقیـة والنقـل :  Promotion Transfer Trainingـ التـدریب بغـرض الترقیـة والنقـل 4

أن یكون هناك احتمال كبیر لاختلاف المهارات والمعارف الحالیة للفرد في الوظیفة التي سیرقى أو 

ه الثغـــرة فـــي المهـــارات وهـــذا الاخـــتلاف أو الفـــرق مطلـــوب التـــدریب علیـــه لســـد هـــذ إلیهـــا،ســـینتقل 

  والمعارف .
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فـي المنظمـات الراقیـة یـتم تهیئـة :   Retirement  Trainingـ التـدریب للتهیئـة للمعـاش  5

تم تدریبه على البحث عـن طـرق جدیـدة للعمـل  ، العاملین من كبار السن إلى الخروج على المعاش

  أو طرق للاستماع بالحیاة والبحث عن اهتمامات أخرى غیر وظیفیة .

  1: أنواع التدریب حسب نوع الوظائف:ثانیا

: یهـتم هـذا النـوع  Technical and Vocational Trainingـ التـدریب المهنـي والفنـي  1

  ال الفنیة والمهنیة .بالمهارات الیدویة والمیكانیكیة في الأعم

یتضـمن هـذا التـدریب معـارف ومهـارات  : Professional Trainingـ التـدریب التخصصـي  2

  على وظائف أعلى من الوظائف الفتیة والمهنیة .

یتضــمن هــذا النـوع مــن التــدریب المعــارف Managerial Training  :2ـ التــدریب الإداري  3

لتقلــد المناصــب الإداریــة (الإشــرافیة ) أو الوســطى أو العلیــا  والمهــارات الإداریــة والإشــرافیة اللازمــة

 ، واتخـــاذ القـــرارات ، ورقابـــة، وتنظـــیم، وهــي المعـــارف التـــي تشـــمل العملیـــات الإداریـــة مـــن التخطـــیط

  والتنسیق والاتصال .، وإدارة جماعات العمل ، والقیادة، والتحفیز ، وتوجیه

  : أنواع التدریب حسب مكانتها: ثالثا

سواء بمدربین من داخل وخارج الشركة . وبالتالي ، ترغب الشركة في عقد برامجها داخل الشركةقد 

أو دعــوة مــدربین للمســاهمة فــي تصــمیم البــرامج، ثــم الإشــراف ، یكــون علــى الشــركة تصــمیم البــرامج

  على تنفیذها .

هناك التدریب الداخلي هو ما یسـمى بالتـدریب  :Training Internalـ التدریب داخل الشركة  1

فــي موقــع العمــل وفــي هــذا النــوع مــن التــدریب یقــوم الرؤســاء المباشــر للعــاملین بتزویــدهم بالمعــارف 
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وي الخبــرة بهــذه ذوالمهــارات اللازمــة لأداء العمــل أو الإشــراف علــى قیــام بعــض العــاملین القــدامى 

  روف التدریب مع ظروف أداء العمل .ویمتاز هذا النوع بتماثل وتشابه ظ ،المهمة

تفضـل بعـض الشـركات أن تنقـل كـل أو جـزءا :   External Trainingالشـركة  خـارجالتـدریب 

ات التـدریب متاحـة بشـكل نشاطها التدریبي خارج الشركة ذاتها، وذلك إذا كانت الخبرة التدریبیة وأدو 

  أفضل خارج الشركة وربما خارج الدولة.
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  والاحتیاجات التدریبیة  : العملیةالثاني المبحث

إن التــدریب لــیس هــدف فــي حــد ذاتــه، بــل وســیلة لتحقیــق غایــات معینــة مثلــه مثــل العملیــات   

فنجــاح التــدریب وتحقیــق  طــیط لــه بعنایــة وفــق خطــوات علمیــة مدروســة،یــتم التخ ، الإداریــة الأخــرى

  الهدف منه یتوقف على مدى التخطیط والإعداد الجید له.

  1: العملیة التدریبیة:المطلب الأول

  مفهوم العملیة التدریبیة  الفرع الأول:

یعــرف التــدریب بأنــه عملیــة دینامكیــة تهــدف إلــى تنمیــة معــارف وقــدرات ومهــارات الفــرد مــن الناحیــة 

ذلك حتـى یـتمكن مـن إنجـاز الأعمـال أو التـي سـتوكل إلیـه مسـتقبلا بكـل  الفنیة والإداریة والسلوكیة،

كمــا عــرف التــدریب أیضــا بأنــه عملیــة تعــدیل إیجــابي ذو اتجاهــات خاصــة تتنــاول  وفعالیــة،كفــاءة 

ـــة أو الوظیفیـــة ـــة المهنی وذلـــك لاكتســـاب المعـــارف والخبـــرات والاتجاهـــات ، ســـلوك الفـــرد مـــن الناحی

  الصالحة للعمل وللإدارة من اجل رفع مستوى كفاءته و إنتاجیته.

ي حد ذاته وإنما وسیلة مـن الوسـائل التـي تهـدف إلـى تحقیـق إذا فالتدریب لیس غایة أو هدفا ف     

  كفاءة في الإنتاج وامتیاز في الخدمة وارتقاء بعلاقات العمل.

وتكمن أهمیته في أنـه ، ولهذا فإننا ننظر إلى الأنفاق على التدریب بأنه إنفاق استثماري یحقق عائدا

  الوقت الذي یستغرقه التدریب .  یساعد الإدارة على تحقیق حلول عاجلة لمشاكلها نظر لقصر

  

  

                                                             
، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، دار تحدید السیاسات التدریبیة وتخطیط التدریبخبراء المجموعة العربیة للتدریب والنشر،  -1

  .11، ص: 2006الكتب المصریة، القاهرة ـمصر، الطبعة الأولى، 
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  : مراحل العملیة التدریبیة الثاني الفرع

  1تصمیم البرنامج التدریبي: :أولا

تعتبر مرحلة تصمیم البرنامج التدریبي مـن أهـم المراحـل فـي العملیـة التدریبیـة وذلـك للأسـباب       

  التالیة:

وبالتـالي لیسـت سـهل  بـل عملیـة معقـدة مرحلة تصمیم البرنـامج التـدریبي تتكـون مـن عـدة عناصـر، 

تتشــابك مــع عــدد مــن المتغیــرات والمــوارد والعوامــل داخــل النظــام التــدریبي وخارجــه، نجــاح البرنــامج 

الـدقیق الجیـد لـذلك البرنـامج، وأهـم خطـوات أو عناصـر الأسـاس علـى التصـمیم فـي  التـدریبي یعتمـد

  ل فیما یلي:ثتصمیم البرنامج التدریبي تتم

  لاحتیاجات التدریبیة.تحدید ا -

  تحدید الأهداف المطلوبة من البرنامج التدریبي. -

  وضع محتوى البرنامج التدریبي وإعداد المواد التدریبیة. -

  اختیار الأسالیب التدریبیة. -

  التدریبیة الأخرى. تهیئة التسهیلات -

  .استقطاب المشاركین -

  إعداد الموازنة اللازمة للبرنامج التدریبي. -

  إعداد الجدول الزمني للبرنامج التدریبي. -

                                                             
، مذكرة لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر، دور التدریب في تطویر أداء العاملین في المؤسسةهبول وسیلة، هالة مویسي  -1

  . 17، ص2014/2015تخصص أدارة الأعمال الاستراتیجیة، جامعة أكلي محند اولحاج، البویرة ،
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المــدرب ، المــدرب التطبیقــي، المــدرب القائــد، اختیــار المــدربین یتكــون مــن ( المــدرب المحاضــر -

  النفسي).

قـد خطـط لجمیـع عناصـر بعـد أن یكـون مصـمم البرنـامج التـدریبي  تنفیـذ البرنـامج التـدریبي:: ثانیـا

فــإن البرنــامج یعقــد فــي الزمــان والمكــان  ، تصــمیم البرنــامجالبرنــامج التــي ســبق معالجتهــا ف مرحلــة 

أو قــد یكــون  ، المحــددین، وفــي العــادة یكــون لــه منســق أو مشــرف الــذي یصــمم البرنــامج التــدریبي

ومرحلة التنفیذ هـي ، ویطلب من المنسق أو المشرف تنفیذه ، البرنامج قد صمم من قبل جهة أخرى

ففیها نعـرف حسـن وسـلامة  ، یز الوجود وهي مرحلة مهمة جدامرحلة إدارة البرنامج وإخراجه إلى ح

، فشــلها أو نجاحهــا ســلبا أو إیجابــا علــى المرحلــة التــي تلیهــا وهــي مرحلــة التقیــیمالتخطــیط ویــنعكس 

  ویجب مراعاة بعض الأمور والجوانب منها:  ، لتنفیذ البرنامج التدریبي بنجاح

التـــدریبي والـــذي یتفــق مـــع طبیعـــة البرنـــامج وعـــدد  ـــ یجـــب أن یتـــوفر الوقـــت الكــافي لتنفیـــذ البرنـــامج

الموضــوعات التــي یشــملها ومــدى أهمیتهــا، كــذلك تتوقــف طــول فتــرة التــدریب علــى طبیعــة ومســتوى 

  المتدربین.

  یتم توزیع الوقت الكلي للبرنامج على الموضوعات وعلى الأسالیب التدریبیة التي تتضمنها . -

ســـة أو یـــتم تنفیـــذ البرنـــامج التـــدریبي إمـــا داخـــل المؤسالتـــدریبي :تنفیـــذ البرنـــامج تحدیـــد مكـــان ــــ 1

  .خارجها

حیـث تتـولى وحـدة  ، ویعرف هذا بالتدریب الداخليتنفیذ البرنامج التدریبي داخل المؤسسة : ـ 1ـ1

مــن ممیــزات هــذا  ، ة أو مركــز التــدریب التــابع للمؤسســة مســؤولیة تنفیــذ البرنــامجسســالتــدریب بالمؤ 

المؤسســة وفــرض هــذه الأخیــرة التــدریب إمكانیــة تنفیــذ البرنــامج علــى ضــوء التخطــیط الــذي وضــعته 
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هو محدودیة الخبرات والمهارات لأنها مشـتقة فـي غالبهـا  ، لكن ما یعاب علیه ، الرقابة على التنفیذ

  1من العمل بالمؤسسة لا یتیح الفرصة للاستفادة من خبرات .

یـتم تنفیـذ البرنـامج التـدریبي خـارج المؤسسـة فـي : 2البرنامج التدریبي خارج المؤسسة  ـ تنفیذ 2ـ1

ومــن  ، مراكــز التــدریب قــد یكــون داخلــي أو خــارجي متخصصــة وهــو مــا یعــرف بالتــدریب الخــارجي

إلــى جانــب ، ممیــزات هــذا التــدریب تــوافر الخبــرة والقــدرة لــدى أجهــزة التــدریب الخارجیــة المتخصصــة

المتدربین مـن مؤسسـات مختلفـة فـي مكـان تـدرب واحـد وهـذا مـا یتـیح الفرصـة لتبـادل جمع عدد من 

 الخبرات والتجارب، ومن ثم الاستفادة من أفكار وخبرات جدیدة نافعة .

المتابعــة هـي مجموعــة العملیــات التـي أثنــاء تنفیــذ مراحــل : 3ـ متابعــة وتقیــیم البرنــامج التــدریبي 2

ییر حســب الخطــة الموضــوعة والوقــت والمیزانیــة المخصصــة مــن الخطــة التدریبیــة للتأكــد مــن التســ

أجلها، أما المهام الرئیسیة لعملیة المتابعة فهي تجمیع المعلومـات والبیانـات الإحصـائیة الدقیقـة عـن 

تلــم المعلومــات مــن اجــل تخدام یلــي ذلــك كیفیــة اســجمیــع مــا یــؤثر فــي العملیــة التدریبیــة ومــا یتــأثر 

كذا فإن عملیة المتابعة تعتبر القاعدة لعملیة تقییم مـا تنجـزه الخطـة، تقیـیم تحسین النشاط التدریبي و 

التــدریب هـــو ا لإجـــراءات التـــي تســـتخدمها الإدارة مـــن أجــل قیـــاس كفـــاءة البرنـــامج التـــدریبي ومـــدى 

  نجاحه في تحقیق الأهداف المحددة.

للأهـداف والنتـائج المتوقعـة  یتضمن تقییم البرامج التدریبیة التأكد من مدى تحقیق تلك البرامج      

وبالتــــالي إمكانیــــة تشــــخیص المعوقــــات بهــــدف إزالتهــــا منهــــا، مــــع اختیــــار المســــتلزمات المســــتخدمة 

  وتطویر البرامج التدریبیة في المستقبل.

                                                             
  . 17هال مویسي، مرجع سابق ذكره، ص:  -1
  . 19ـ 18مرجع نفسه، ص: -2
  . 22ـ21فسه، ص.ص:مرجع ن -3
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  هناك العدید من الأسباب التي تدفع إلى القیام بعملیة التقییم نذكر منها:     

البــرامج التدریبیـة بشــكل عــام إلـى مجمــوعتین: الأولــى داخلیــة تنقسـم الأســالیب المســتخدمة فـي تقیــیم 

تتعلق بقیاس محتـوى التـدریب وأسـالیبه والعملیـات المسـتخدمة أثنـاء انعقـاد الـدورات، والثانیـة معـاییر 

خارجیة تتعلق بالسلوك الـوظیفي وتتمثـل فـي أثـار التـدریب علـى مسـتوى أداء المتـدرب بعـد الانتهـاء 

 ، اقد بالعمل، ومن بین هذه الأسالیب نذكر أهمها (استقصـاء الآراء ورد الفعـلمن مدة التدریب والتع

  المقابلة).، الظواهر السلوكیة ، مدى التعلماختبارات 

  ): مراحل العملیة التدریبیة 02الشكل رقم (  

  الخطوة الأولى

  

  

  الخطوة الثانیة

  

    

  الخطوة الثالثة 

  .23ص  مرجع سابق ذكره، هالة مویسي،المصدر: 

یتضـــح مـــن خــــلال الشـــكل أن عملیـــة التــــدریب تمـــر بـــثلاث مراحــــل هـــي تصـــمیم البرنــــامج   

زمنیـة ل مرحلـة تسـتغرق فتـرة وكـ متابعـة وتقیـیم البرنـامج التـدریبي، تنفیـذ البرنـامج وأخیـرا، ، التدریبي

  وتتطلب مجموعة من العملیات لإتمامها. معینة

 تصمیم البرنامج التدریبي

 تنفیذ البرنامج التدریبي

متابعة وتقییم البرنامج 

 التدریبي
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  المطلب الثاني: الاحتیاجات التدریبیة ( الحاجة التدریبیة )

  الفرع الأول: مفهوم الحاجة التدریبیة 

ویقصد بالحاجة التدریبیة مجمـوع مـن المهـارات والمعـارف والخبـرات والاتجاهـات السـلوكیة أو       

ویتطلبهــا العمــل فــي المنظمــة، أي أن تحدیــد الحاجــات التدریبیــة یعنــي  ، الفنیــة التــي یحتاجهــا الفــرد

  1تحدید المهارات والمعارف والخبرات والاتجاهات السلوكیة والفنیة التي یحتاجها الفرد لأداء عمله.

إن الاحتیاجات التدریبیة هـي تعبیـر عـن الأفـراد المطلـوب تـدریبیهم لمواجهـة أي مـن المواقـف       

  2التالیة:المؤشرات السابقة إلى احتمال حدوثها، وقد تكون هده الاحتیاجات أحد الأنواع  التي تشیر

التـي لـدى بعـض الأفـراد أو أو تغییـر المعلومـات والمعـارف  ـ احتیاجات تتعلـق بزیـادة أو تطـویر، 1

وذلــك فیمــا یتعلــق بــبعض مجــالات العمــل أو أهدافــه أو سیاســات المؤسســة أو الظــروف  جمــیعهم،

  المحیطة بها.

، ـ احتیاجات تتعلق بزیادة أو تطویر أو تعدیل المهـارات والقـدرات لـدى بعـض الأفـراد أو جمـیعهم 2

  وذلك فیما یتعلق بأسالیب وطرق الأداء في عدد محدد من الوظائف.

  ـ احتیاجات تتعلق بتغییر أو تطویر سلوك بعض الأفراد أو الجماعات.  3

  3منها:وهناك أیضا عدة تعریفات نذكر 

فـــي معـــارف واتجاهـــات ومهـــارات ــــ  الاحتیاجـــات التدریبیـــة هـــي جملـــة التغیـــرات المطلـــوب إحـــداثها 

  الأفراد بقصد تطویر أدائهم.
                                                             

 .258، ص: 2012، الطبعة الثانیة، إدارة الموارد البشریة ،دار الكتاب الجامعيمنصور محمد إسماعیل العریقي،  -1
، ص: 1997، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشریةكامل بربر،  -2
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ــ الحاجــة  التــي یجــب أن یتعلمهــا ویكتســبها الفــرد لنجــاح فــي أداء التدریبیــة هــي المعرفــة أو المهــارة ـ

  الأعمال المطلوبة منه.

والمتعلقـة بمعارفـه ومهاراتـه ، مجموعة التغیرات الواجب إحداثها في الفردـ الاحتیاجات التدریبیة هي 

أو لجعلــه لائقــا لشــغل ، وأدائـه وســلوكه واتجاهاتــه لكــي یــتمكن مــن أداء وظیفتـه الحالیــة بكفــاءة أكبــر

  وظیفة أعلى .

  تحدید الاحتیاجات التدریبیة مصادر الفرع الثاني: 

  1اللازمة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة ومنها:ات هناك عدد من وسائل وأسالیب جمع المعلوم

 .الموظف نفسه 

 .المدیر أو الرئیس المباشر 

 .اختصاصي التدریب 

 .مستشار خارجي 

 .تفاعل الإدارة العلیا 

  المطلب الثالث: تصنیف الاحتیاجات التدریبیة 

  2تصنف الاحتیاجات التدریبیة كالآتي:

  ـ حسب المستوى:1

 .احتیاجات فرد 

  منظمة.احتیاجات 
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 .احتیاجات شعبة 

 .احتیاجات قسم 

 .احتیاجات وحدة 

 .احتیاجات مجتمع محلي صغیر 

 .احتیاجات دائرة 

 .احتیاجات قریة 

 احتیاجات مدیریة. 

 .احتیاجات دولة  

  ـ حسب الجهة: 2

 .احتیاجات تدریبیة حددتها منظمة لمنظمة 

 .احتیاجات تدریبیة حددتها منظمة لنفسها 

  بالتشارك.احتیاجات تدریبیة محددة  

  ـ حسب الفئة:3

 .احتیاجات تدریبیة لفئة متجانسة 

 .احتیاجات تدریبیة لفئة غیر متجانسة  

  ـ حسب القطاع: 4

 .احتیاجات تدریبیة إداریة 

 .احتیاجات تدریبیة صحیة 

 .احتیاجات تدریبیة تربویة 

 .احتیاجات تدریبیة نفسیة 
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 .احتیاجات تدریبیة اجتماعیة 

 .احتیاجات تدریبیة عسكریة 

 .احتیاجات تدریبیة مهنیة 

 فكریة. احتیاجات تدریبیة 

 ترویحیة . احتیاجات تدریبیة 

  ـ حسب طبیعة الوظیفة: 5

 .احتیاجات لمجموعة أفراد یعملون في وظیفة متشابه 

 .احتیاجات لمجموعة أفراد یعملون في وظائف مختلفة 

 .تحدید احتیاجات تدریب لموظف بشكل فردي 

  الوظیفة ولوظیفة مختلفة وبشكل فردي ـ وبشكل جماعي.احتیاجات لموظفین في نفس 

  1الفرع الأول: خطوات تحدید الاحتیاجات التدریبیة:

  ـ جمع البیانات: 1

 .تحدید المشاركین في تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

 .تحدید الفئة المستهدفة وحجمها 

 .جمع معلومات عن الوظائف 

  ـ تبویب وتنظیم البیانات: 2

  للبیانات.تحدید فئات 

 .مراجعة إجابات المستجیبین للأسئلة التي طرحت 
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 .تبویب نماذج الحصر 

  ـ تحلیل البیانات: 3

  ؟هل هناك تباین بین ما یقوم به الموظف وما یفترض أن یقوم به. 

  ؟ما مدى خطورة تجاهله. 

  ؟ما مدى إمكانیة انتشار المشكلة في أجزاء أخرى من المنظمة. 

  ـ إعداد التقاریر: 4

 .تحدید البیانات التي ستضمنها التقریر 

 .كیفیة عرض البیانات 

 .الشخص أو الجهة التي سوف تتسلم التقریر 

  مستویات تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفرع الثاني: 

  1إن تحدید الاحتیاجات التدریبیة یتم على ثلاثة مستویات هي:

  على مستوى المنظمة: تحدید الاحتیاجات التدریبیةـ  1

ویهدف هذا إلى تحلیل العناصر التالیة، بغرض تحدید مدى الحاجة إلى خدمات التدریب في       

   .المنشأة

 :تحدیـــد احتیاجـــات تدریبیـــة، إن أي تعـــدیل فـــي الأهـــداف یســـتدعي إعـــادة  تحلیـــل الأهـــداف

 لاستیعاب هذه التعدیلات ومن ثم العمل على تحقیق الأهداف بصورة سلیمة 
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 :مثــل مبــدأ ، یقــوم تنظــیم المنشــأة علــى مجموعــة مــن المبــادئ الإداریــة تحلیــل أســس التنظــیم

ومبـدأ المركزیـة واللامركزیـة ، ومبـدأ وحـدة الجهـة الآمـرة، التخصص ومبدأ توازن السلطة والمسـؤولیة

 وإذا ما وجدت مشاكل تتعلق بهذه المبادئ فقد یكون السبب:

  سباب لیس لها علاقة بالحاجة للتدریب.لأ إما عدم العمل بهذه المبادئ التنظیمیة بشكل كامل، -

وهـو مـا یشـیر  أو أن المبادئ التنظیمیة مطبقة، ولكن هناك قصور في فهم طبیعة هـذه المبـادئ، -

  إلى وجود حاج تدریبیة.

 :إذا وجــدت مشــكلة فــي الــنظم والقــوانین واللــوائح فقــد یكــون  تحلیــل الــنظم والقــوانین واللــوائح

 السبب:

  إما عدم سلامة هذه النصوص، وبالتالي فالحل في تعدیلها. -

  أو أنها سلیمة، وبالتالي فالأمر یتعلق بفهم العاملین لها، وهو ما یعني الحاجة إلى التدریب. -

 :إذا وجدت مشكلة في الكفاءة فقد یكون السبب: تحلیل مؤشرات الكفاءة 

وتكاســل العمــال  ت، ورداءة المــواد الخــام،متعلــق بأســباب متعلــق بأســباب مادیــة مــل تقادمــا لآلا -

  ومواد خام جیدة وتحسین المرتبات والحوافز. والعلاج هنا في إصلاح الآلات،

 :إذا كانت بسبب قدم الآلات أو عدم توافر وسائل السلامة، فالحـل لـیس فـي  زیادة الحوادث

 وتوفیر أدوات ومعدات السلامة. التدریب، وإنما ف توفیر آلات جدیدة،

فالقضـیة  إذا كانت بسبب نقص في المعلومـات المتعلـق باسـتخدام الآلات و أدوات السـلامة، أما -

 مرتبطة بالتدریب.
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  على مستوى الوظیفة: تحدید الاحتیاجات التدریبیةـ  2 

تحدیـــد التوصـــیف الـــوظیفي یتضـــمن تحلیـــل الوظیفـــة لغـــرض تحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة :       

ـــة التـــي یشـــغلها  ـــات، الفـــردللوظیف والمخـــاطر،  وظـــروف العمـــل، ، مـــن حیـــث المســـؤولیات، والواجب

والتــدریب والمؤهــل، ویمثــل هــذا التحلیــل الأداء المرغــوب  وشــروط شــغل الوظیفــة مــن حیــث الخبــرة،

  الجدد أو الذین سیرقون إلى وظائف جدیدة . فهذا التحلیل یستخدم أساسا لتدریب الأفراد ، فیه

  مستوى الفرد: ـ تحدید الاحتیاجات على 3

المقصود بتحلیل الاحتیاجات التدریبیة لدى الفرد هـو: هـو تحدیـد مـا یملكـه الفـرد مـن معـارف       

ومــن ثــم تحدیــد  ، وقــدرات ومهــارات وســلوك واتجاهــات، وبهــدف التعــرف علــى أوجــه القصــور فیهــا

 الأفراد الذین یحتاجون إلى التدریب.

  التدریبیةالمطلب الرابع: أهمیة تحدید الاحتیاجات 

إن عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة عملیة مهمة وحاسمة لفعالیة البرامج التدریبیة وذلـك للأسـباب 

  1التالیة:

ـ إن تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة هــو الأســاس لكــل عناصــر العملیــة التدریبیــة و أهمهــا عملیــة  1

، وتقیـیم البرنـامج التـدریبي ونشاطاته، تحدید الاحتیاجات التدریبیة وتصمیم محتوى البرنامج التدریبي

  فتحدید الاحتیاجات التدریبیة یعد مؤشرا یوجه التدریب توجیها صحیحا في تلك العملیات الفرعیة 

ـ یســاعد تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة فــي التركیــز علــى الأداء الحســن، والهــدف الأساســي مــن  2

  التدریب.
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الأفــــراد المطلــــوب تـــدریبهم، ونــــوع التــــدریب المطلــــوب، یوضـــح تحدیــــد الاحتیاجــــات التدریبیـــة  .  3

  والنتائج المتوقعة منهم.

 في غیاب تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة أو تحدیـدها بشـكل غیـر دقیـق، إضـاعة الجهـد والوقـت .  4

  والمال.

فهــو  لكــون عملیــة تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة لــیس عمــلا ســهلا كمــا یظــن الــبعض، ونظــرا      

یكون في العادة عبارة عن جهـد تعـاوني جمـاعي تضـطلع بـه كافـة أجهـزة المنظمـة بغیـة عمل منظم 

بـین أهـداف محـددة ووضــع قـائم فعـلا، وهـذا یكــون هـذا الجهـد فـي صــور  معاینـة وفحـص الفجـوة مــا

برنــامج مـــنظم أساســـه وغرضـــه تحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیــة للمتـــدربین، والتـــي تنبـــع مـــن احتیـــاجهم 

  ب التي یشعرون بنقص في معرفتهم أو إنقاذهم لها.الفعلي في الجوان

ســــتوى وموقــــع المتــــدربین فإنــــه قــــد یشــــترك فــــي تحدیــــدا عــــدد مــــن الجهــــات ذات العلاقــــة وفقــــا لم

  .تبعا للهدف العام المراد تحقیقه، و المستهدفین
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  خلاصة الفصل الأول:

 الفنیـة والمهـارات القـدرات تنمیـة إلـى الهـادف المخطـط النشـاط ذلـك أنـه علـى التـدریب یعرف      

 وأهداف الشخصیة أهدافهم لبلوغ یؤدي مثمر و فعال أداء من لتمكینهم العاملین، فرادللأ والسلوكیة

 الـذي الحقیقـي الـدافع التـدریب عملیـة علیهـا تقوم التي المبادئ وتعد ممكنة، كفاءة بأعلى المؤسسة

 النقطة تتعلق : أربع نقاط في المبادئ هذه وتتلخص البشریة الموارد تنمیة في فعالیة بتحقیق یسمح

 عـن عبـارة هـو التـدریب ثانیا معینة، لفترة أو كمالیا ولیس وضروري مستمر نشاط كونه في ولىالأ

 إداري نشـاط كونـه فـي تتعلـق نقطـة وأخـر ومحـددة متغیـرة نشـاط طبیعـة ذو أنـه ثالثا متكامل، نظام

 :تیةالأ الثلاث المجالات في نحصرها أنواع عدة إلى المؤسسة في التدریب وینقسم ،وفني

 بطبیعـة یتعلـق فنجـده الثاني المجال أما التدریب، فیه یتم الذي المكان بطبیعة یتعلق ولالأ المجال

 حـلابمر  یتعلـق فهـو خیـرالأ المجـال یخـص فیمـا و المؤسسـة، فـي الفـرد یمارسـها التـي الوظیفـة

 . المؤسسة في التوظیف

 المرحلـة تتمثـل حیـث مراحـل، ربعـةأ فـي المؤسسـة لـدى التدریبیـة العملیـة مراحـل وتـتلخص      

 التـدریبي البرنـامج بتصـمیم تتعلـق فهـي الثانیـة المرحلـة أمـا التدریبیـة الاحتیاجـات تحدیـد فـي ولىالأ

 بتنفیـذ الثالثة المرحلة تتعلق و ، الاحتیاجات من علیها لیالتحص تم التي النتائج من انطلاقا وذلك

 التـي خطاءالأ من الاستفادة بغیة وذلك التدریبي البرنامج تقییم هي مرحلة وأخر التدریبي، البرنامج

  .القادمة المرات في واستغلالها فیها الوقوع تم

  

  

  



  

  

  

   

  الفصل الثاني

   تقییم أداء العاملین
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  تمهید:

 تحقیق وبمدى البشري بالعنصر اهتمامها هو المعاصرة المؤسسات نجاح عوامل أهم من إن      

 بهـذا مرهـون والشـدیدة الكبیـرة العالمیة المنافسة ظل في واستمرارها المؤسسات فبقاء وآماله، رغباته

 وتحسـین بهـم الاهتمـام یجـب بـل فقـط، أكفـاء عـاملین جلـب والاسـتمرار للبقاء یكفي لا إذ ،العنصر

 ،"وتقییمـه الأداء" دراسـة سیاسـة وتعتبـر باسـتمرار، وتحسـینه أدائهـم تقییم طریق عن وذلك مستواهم

 شـاملة دراسـة العاملین أداء تدرسنها لكو  العالمیة المنظمات قبل من المستعملة السیاسات أهم من

 .المشاكل لبعض وحلول إجراءات اتخاذ في حتما تفیدها معلومات تقدیمها إلى بالإضافة وكاملة

 الأداء مفهـوم إلـى فصـلال هـذا فـي نتطـرق سـوف والإجـراءات المعلومـات هـذه ولمعرفـة      

     .فیه المؤثرة العوامل و وتقییمه ومحدداته
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  أساسیات في الأداء وأداء العاملین  المبحث الأول:

  مفهوم أداء العاملین  المطلب الأول:

  الأداء لننتقل بعدها لذكر أنواعه: سنقوم في هذا العنصر بتوضیح مفهوم      

  مفهوم الأداء  :الفرع الأول

اسـعة الانتشـار فـي العلـوم الاقتصـادیة وعلـوم التسـییر نظـر یعتبر مفهوم الأداء من المفـاهیم و       

كمـــا یحظـــى مفهـــوم الأداء بأهمیـــة كبـــرى فـــي تســـییر  لمنظمـــات الأعمـــال، لمـــا یكتســـبه مـــن أهمیـــة

الاهتمــام المتزایــد مــن طــرف البــاحثین والمفكــرین والممارســین فــي مجــال الإدارة المؤسســات ولا یــزال 

كمــا یعتبــر العامــل ـالاكثر ، والتســییر كونــه یمثــل الــدافع الأساســي لوجــود أیــة مؤسســة مــن عدمــه

  1إسهاما في تحقیق هدفها الرئیسي وهو البقاء والاستمراریة.

  ـ تعریف الأداء:1

تحقیق و إتمام المهام المكونة لوظیفـة الفـرد، وهـو یعكـس الكیفیـة التـي یشیر الأداء إلى درجة       

  یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة.

 ، أمــا الأداءفالجهــد یشــیر الطاقــة المبذولــة، غالبــا مــا یحــدث لــبس وتــداخل بــین الأداء والجهــد      

جهــدا كبیــرا فــي الاســتعداد  الطالــب قــد یبــذل فمــثلا، أســاس النتــائج التــي حققهــا الفــردفیقــاس علــى 

للامتحان، ولكنـه یحصـل علـى درجـات منخفضـة وفـي مثـل هـذه الحالـة یكـون الجهـد المبـذول عـالي 

  2بینما الأداء منخفض.

                                                             
  .217، ص2010ـ7/2009، مجلة الباحث عددتحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالشیخ الداوي،  -1
  . 209، ص:2005، الموارد البشریة ،الدار الجامعیةإدارة راویة حسن،  -2
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بمعنى آخر یركز على ما یفعله الموظف دون التركیز علـى مـا  یركز الأداء على السلوكیات، أو -

  1موظف.ینتجه الموظف أو المخرجات الناتجة عن عمل 

  مفهوم أداء العاملین: الفرع الثاني:

  ومن ثمة إلى  عناصره كالآتي: سوف نتطرق هنا إلى تعریف أداء العاملین    

  2تعریف أداء العاملین: ـ1

ختلــف البــاحثون والكتــاب حــول إعطــاء تعریــف موحــد لأداء العــاملین، وفــي مــا یلــي عــرض لقــد ا  

  لأهمها:

العــــاملین أنــــه: انعكــــاس لمــــدى لنجــــاح العامــــل أو فشــــله فــــي تحقیــــق أداء  ) Bovelosـــــ عــــرف ( 

  الأهداف المتعلقة بعمله أیا كانت طبیعة هذا العمل.

یقدمه ویضیفه العـاملون مـن مخرجـات عمـل، ونوعیـة علاقاتـه  وعرفه العدید من الباحثین أنه: ما -

  مة وتعلیمات العمل.لآخرین وانضباطهم و التزامهم بالأنظبا

أنه ذلك السلوك یتحدد ، ) أداء العاملین: بأنه تفاعل لسلوك العامل ( Andrewdدرود وعرف ان -

  بتفاعل جهد وقدرات العامل في المنظمة.

) أداء العــاملین: بأنـه النـاتج الـذي یحققــه العامـل عنـد قیامـه بــأي Haynes كمـا عرفـت هـانیز ( -

  عمل من العمال في المنظمة.

                                                             

 . 163، ص:2018، المملكة العربیة السعودیة ،إدارة الأداء الوظیفي ،دار جامعة الملك سعود للنشرعبد المحسن نعساني،  1-
طلبـات شـهادة ، مـذكرة مقدمـة لاسـتكمال متدور التـدریب فـي تحسـین أداء العـاملین فـي المؤسسـةفضیلة بلالي نجوى علاهـم،  -2

ماســـــتر أكــــــادیمي، كلیـــــة العلــــــوم الاقتصـــــادیة ،فــــــرع اقتصـــــاد وتســــــییر مؤسســــــة ،جامعـــــة الشــــــهید حمـــــه لخضــــــر ،الـــــوادي ـ 

  .15،ص:2017/2018لجزائر،
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أنـه لا یجـوز الخلـط بـین السـلوك و الإنجـاز والأداء ذلـك أن ) علـى Tomas Gilbert وأشـار ( -

السلوك وما یقـوم بـه الأفـراد مـن أعمـال فـي المؤسسـة أمـا الإنجـاز هـو مـا یبقـى مـن آثـار أو النتـائج 

بعد أن یتوقف الأفراد عن العمل في حین أن الأداء هو التفاعل بین السلوك والإنجاز أي أنـه یعبـر 

  .ائج معاعن مجموعة الأعمال والنت

نضـباط لاا ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج أنـه وضـع محـددات أداء العـاملین ( القـدرة والرغبـة،

  والسلوك والنتائج ).

  ر أداء العاملین: ـ عناص 2

  یتكون أداء العاملین من العناصر التالیة:

، العادیـــة للعمـــلــــ كمیـــة العمـــل: أي مقـــدار العمـــل الـــذي یســـتطیع العامـــل إنجـــازه فـــي الظـــروف 1ــــ2

  1ومقدار سرعة هذا الإنجاز.

ومـا یمتلكـه مـن رغبـة  ، وتتمثل في مدى ما یدركه الفرد من عمله الـذي یقـوم بـهـ نوعیة العمل: 2ـ2

  2ومهارات فنیة وقدرة على التنظیم وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.

العامـل علـى تحمـل مسـؤولیة العمـل و  : وتشمل الجدیة والتفـاني فـي العمـل وقـدرةالمثابرة والثقةـ 3ـ2

  3إنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة ومدى حاجة هذا العامل للإرشاد والتوجیه من قبل المشرفین.

                                                             
، مـذكرة مقدمـة لاسـتكمال متطلبـات نیـل آلبات اتخاذ القرار داخل التنظیم وعلاقتها بالرضا على الأداء الـوظیفيآمنة مسغوني،  -1

  . 83،ص : 2015/ 2014ماستر ،تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل ، جامعة الشهید حمه لخضر، الوادي شهادة ال
، مـذكرة مقدمـة لاسـتكمال متطلبـات شـهادة ماسـتر دور التكوین في تحسین أداء العاملین بالمؤسسـة الاقتصـادیةعتبة الطیب،  -2

خصــــص إدارة أعمــــال ، جامعــــة الشــــهید حمــــه لخضــــر ،الــــوادي أكــــادیمي میــــدان العلــــوم الاقتصــــادیة والتجاریــــة وعلــــوم التســــییر ،ت

  . 22،ص: 2018/2019،
، رسـالة أثر الانضباط الإداري على الأداء الوظیفي للعاملین في الكلیات الجامعیة الحكومیـة فـي قطـاع غـزةكمال راتب نوفـل،  -3

 ،2015تجــارة ،الجامعــة الإســلامیة ـغزة ،مقدمــة لاســتكمال متطلبــات الحصــول علــى درجــة ماجســتیر فــي إدارة الأعمــال ، كلیــة ال

  . 30ص:
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العامـة عـن  والمهنیـة والخلفیـة، المعـارف العامـة، والمهـارات الفنیـة المعرفة بمتطلبات العمل: وتشمل

  الوظیفة والمجالات المرتبطة بها.

  المطلب الثاني: محددات أداء العاملین 

إن الهـــدف الأساســـي لأي منظمـــة هـــو زیـــادة إنتاجهـــا وتطویرهـــا، وهـــذا لا یتحقـــق إلا بـــالأداء       

  الأفضل والمثل للمستخدمین.

فراد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور لوظیفي هو الأثر الصافي لجهود الأفهناك من یرى أن الأداء ا

  1ناتج العلاقة بین المتداخلة بین كل من:فالأداء هو ، والمهام

وتكـون هـذه الطاقـة ناتجــة ، : وهـو كمیـة الطاقـة والجهـد الــذي یبذلـه المسـتخدم لأداء عملـهــ الجهـد1

عن دوافع تؤثر في المستخدم لیبـذل جهـدا محـددا، فالدافعیـة هـي القـوة التـي تحـرك وتثیـر المسـتخدم 

وهذه القوة تنعكس في درجة الجهـد  ، أي قوة الحماس والرغبة للقیام بمهام العمل ، كي یؤدي العمل

  الذي یبذله ومثابرته واستمراره في الأداء.

فالقـدرات المكتسـبة التـي تلعـب فیهـا البیئـة ، وهي نوعـان قـدرات مكتسـبة وقـدرات فطریـة ـ القدرات:2

قــدرات الفطریــة بتطویرهــا وتكــون عــن والــزمن دورا فــي تكوینهــا و صــقلها وهــي أیضــا تــؤثر علــى ال

طریق التعلم والتـدریب أمـا القـدرات الفطریـة فهـي قـدرات عقلیـة تتجلـى فـي ذكـاء الفـرد وقـدرات غیـر 

  جسمانیة كبنیة الجسم والقدرات الحركیة وحدة البصر والسمع.عقلیة تتمثل في قدرات 

و تغییر وتفسـیر المعلومـات التـي تـأتي هو عملیة ذهنیة تقوم بالانتقاء والتنظیم وتعدیل أ ـ الإدراك:3

  عن طریق الحواس ذلك حسب الانطباعات والمعاییر.

                                                             
  .210راویة حسن، مرجع سابق ذكره، ص:  -1
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، وما ینتظر من الموظف ومسؤولیات التي تحتویها الوظیفة كل ما یتعلق من واجبات ـ الوظیفة:4

بالإضافة إلى ما تتوفر  من إضافات  في هذه الوظیفة تبعا لقدرات وإمكانیاته العلمیة والجسمیة،

  تستخدمها في عملیاته الإنتاجیة. في الوظیفة من أدوات ومعدات وطرق وأسالیب

وهي كل ما یتوفر في المنظمة من تنظیمات تسهل وتنظم العملیة  ـ البنیة التنظیمیة الداخلیة:5

وطرق التنظیم الإداري من طرق القیادة ونظم التحفیز والردع الإنتاجیة في المنظمة من آلات 

  تصال الداخلي.وأیضا نظم الا

المحیط الخارجي للمنظمة له تأثیر على أداء العامل في منظمته مثلا  ـ المحیط الخارجي:6

أیضا مكانة المؤسسة وسمعتها وقدرتها عللا المنافسة التي تدفع في المؤسسات الأخرى، و الرواتب 

  كل هذه العناصر تؤثر على أداء العامل.، ومواجهة التحدیات

  ییم أداء العاملین المطلب الثالث: تق

 ، یمثل تقییم الأداء مكانا حیویا في الإدارة كنظام یستمد أهمیته من كونه جوهر الرقابة      

ویمثل تحلیل ودراسة التغذیة العكسیة التي تحدد مدى كفاءة موارد المنظمة في إنتاج المخرجات 

   .وبالذات البشریة باعتبارها هي التي تقوم بتشغیل الموارد واستثمارها

  تعریف تقییم أداء العاملین: الفرع الأول:

  .حاطة بهمإنجاز الأعمال الم یعني قیاس كفاءتهم ومدى مساهمتهم فيإن تقیم أداء العاملین      

كمــا یقصــد بتقیــیم أداء العــاملین (تلــك العملیــة التــي تعنــي بقیــاس كفــاءة العــاملین وصــلاحیتهم       

وإنجـازاتهم وســلوكهم فـي عملهــم الحـالي للتعــرف علـى مــدى قـدرتهم علــى تحمـل مســؤولیاتهم الحالیــة 

  1واستعدادهم لتقلید مناصب أعلى مستقبلا ).

                                                             

، مؤسسـة الــوارق للنشــر والتوزیــع، عمــان، وآخــرون إدارة المــوارد البشــریة (مــدخل اســتراتیجي متكامــل )یوسـف حجــیم الطــائي،  1-

  .226، ص:2006الطبعة الأولى، 
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  الأداء هو عملیة قیاس الأداء للتأكد من تحقیق الأداء المستهدف .تقییم       

خـتلالات الفردیـة بـین العـاملین الاتقییم الأداء هو تلك العملیة الإداریة التي تهدف إلـى قیـاس       

من حیث مدى كفاءتهم في النهوض بأعباء ومسؤولیات وظائفهم الحالیة من ناحیة وإمكانیـة تقلـدهم 

وإمكانیـــة تقلـــدهم لوظـــائف ذات  مســـتوى وأعبـــاء ومســـؤولیات أكبـــر مـــن ناحیـــة أخـــرىلوظـــائف ذات 

  1.مستوى وأعباء ومسؤولیات من ناحیة أخرى

ل بمجموعـة مـن الإجـراءات التنظیمیـة التـي تتطلـب تقییمـا ثـلكن بصفة عامة فـإن تقیـیم الأداء یتم -

  .-والتي تعد بصفة دوریة منتظمة، مكتوبا على العاملین

، مراجعـــة ، ) تقـــیم الأداء بأنـــه هـــو " الإجـــراءات التـــي تســـاعد فـــي تجمیـــع1974نـــدل (یعـــرف را -

متجمعـــة مـــن وحـــول الأفـــراد لغـــرض تحســـین أدائهـــم فـــي مشـــاركة وإعطـــاء واســـتخدام المعلومـــات ال

  2.العمل

 حیــــث عرفــــه Performance appraisalكمـــا أورد البــــاحثون عــــدة تعریفـــات لتقیــــیم الأداء  -

)Noe.et.al, 2008, P.343 بأنـه العملیـة التـي تتحقـق مـن خلالهـا المنشـأة مـن قـدرة الموظـف (

  .على أداء واجباته الوظیفیة

)بأنـــه "عملیـــة تحلیـــل وتقیـــیم أداء العـــاملین 294بینمـــا عرف(عمـــران ســـنة النشـــر غیـــر مبـــین،ص -

ي لعملهم، ومسلكهم منه وقیاس مدى صلاحیتهم وكفائتهم في النهـوض بأعبـاء الوظـائف الحالیـة التـ

 3یشغلونها وتحمل مسؤولیاتها، وإمكانیات تقلدهم لمناصب ووظائف ذات مستوى أعلى.

                                                             
، 2013، ، دار الجنــان للنشــر والتوزیــع، الأردن، الطبعــة الأولــى إدارة المــوارد البشــریةمحمــد الفــاتح محمــود البشــیر المغربــي،  -1

  .129/130ص:
، مكتبة المجتمع العربي للنشر  إدارة الموارد البشریة (من منظور إداري ـتنموي ـ تكنولوجي ـ عولمي )مصطفى یوسف كافي،  -2

 .225، ص:2014الطبعة الأولى ، والتوزیع، عمان،

  . 245مصطفى كامل، وآخرون ،مرجع سابق ذكره ، ص: 3-
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  الفرع الثاني: أهمیة و أهداف تقییم الأداء العاملین:

  أهمیة تقییم الأداء العاملین: أولا:

مسـتمرة ـ تمثل العملیة أحد أهم الأنشطة الرئیسیة لإدارة المواد البشریة التي تعتبـر عملیـة تنظیمیـة 1

  یقاس من خلالها ملاحظات أداء الأفراد العاملین.

ــــ تســـتطیع المنظمـــة مـــن خـــلال عملیـــة التقیـــیم الوقـــوف علـــى نطـــاق القـــوة والضـــعف ولانعكاســـاتها 2

  السلبیة والإیجابیة على إنتاجیة الفرد وفاعلیة المنظمة.

ــ تســاعد علــى تزویــد المســتویات الإداریــة بالوســائل الكفیلــة لقیــاس وتخطــیط3 الــداء داخــل الوحــدة  ـ

  الاقتصادیة وبالتالي على حقائق صحیحة وواقعیة عند اتخاذ القرارات.

ــــ مؤشـــرات الأداء تعتبـــر بمثابـــة نـــوع مـــن الحـــوافز للتنظـــیم البشـــري داخـــل الوحـــدة الاقتصـــادیة إذا 4

  ارتكزت على أسس سلیمة.

بـین العـاملین والإدارة عنـدما ا من التفاهم والعلاقـات سیسـیر ـ رفع معنویات العاملین: حیث إن جو 5

یشـــعر العـــاملون أن جهـــودهم وطاقـــاتهم فـــي تأدیـــة أعمـــالهم هـــي موضـــع تقـــدیر الإدارة وإن الهـــدف 

تظهـــره مصـــدر رفـــع  الأساســـي مـــن التقیـــیم هـــو معالجـــة نقـــاط الضـــعف فـــي الأداء علـــى ضـــوء مـــا

  معنویاتهم.

المكافــآت الشخصــیة ومــنح العــلاوات كمــا ـــ دعــم إجــراءات الترفیــع والنقــل وإثبــات عــدالتها وتحدیــد 6

تعتبــر  معیــارا هامــا و إیجــاد نظــم الحــوافز والمكافــآت  والعلامــات كمــا تعتبــر وســیلة فعالــة لمعرفــة 

  1الذین هم بحاجة إلى الانتقال لوظائف أخرى تتفق مع قدراتهم.

  

                                                             
  . 228ـ 227یوسف حجیم الطائي، مرجع سابق ذكره. ص :  -1
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  : أهداف تقیم الأداء:ثانیا

ن الفوائد والأهداف للمنظمـة أو العـاملین أنفسـهم لا شك أن عملیة تقییم الأداء تحقق العدید م      

  Donald,1987  :(1ومنها ما یلي (

ـ المساهمة في تخطیط الموارد البشریة حیث أن نتائج عملیة التقییم توضح بعض القصور بعـض 1

العاملین وذلك لـیس لضـعف قـدراتهم ومهـاراتهم وإنمـا یرجـع لعـدم انسـجامهم مـع متطلبـات وظـائفهم، 

  مدخلا لنقلهم إلى أعمال أخرى تتفق مع قدراتهم.وذلك یعد 

  ـ تفسیر عملیة تقییم الأداء في الحكم على مدى سلامة مراحل وعملیات التعیین.2

ــ تســاهم عملیــة تقــیم الأداء رســم سیاســة التــدریب 3 والتطــویر للعــاملین بالمنظمــة مــن خــلال معرفــة ـ

  .ضعف تقییم البرامج وطرق التدریب من نواحي القصور سواء من عدم كفاءة الأنشطة التدریبیة أو

خ صـــالح لبنــــاء العلاقــــات ــــ تســــاعد عملیـــة تقیــــیم الأداء فــــي رفـــع معنویــــات العـــاملین وخلــــق منــــا4

  .الإنسانیة

ـ تساعد عملیة تقییم الأداء في توفیر الأساس الموضـوعي والعـادل للكثیـر مـن الأنشـطة والأعمـال 5

  الترقیة، النقل، الأجور، التحفیز. المرتبطة باستخدام الموارد البشریة مثل:

ــ إن عملیــة تقیــیم الأداء تســهم فــي إشــعار العــاملین بالمســؤولیة مــن خــلال إدراكهــم بــأن أعمــالهم 6 ـ

  وسلوكهم ستكون موضع تقییم من رؤسائهم.

رؤســـاء إذا تبـــین قصـــور فهـــم ــــ كشـــف مـــا قـــد یوجـــد مـــن قصـــور فـــي مهـــارات الاتصـــال لـــدى ال7

  التقییم.المرؤوسین لأهداف ومعاییر 

                                                             
، دار العبیكــان للنشــر والتوزیــع ،الطبعــة إدارة المــوارد البشــریة (نحــو مــنهج إســتراتیجیة متكامــل )محمــد بــن دلیــل القحطــاني،  -1

  .164ـ163. ص:2010المملكة العربیة السعودیة ،الرابعة، 
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وذلـك  ـ إن وجود نظام عادل لتقییم الأداء یـؤدي إلـى تـدعیم العلاقـة الطیبـة بـین الإدارة والعـاملین،8

لشعور الآخرین بأن معاملة الإدارة لهم تتم علـى أسـس موضـوعیة عادلـة لا مجـال فیهـا للمحابـاة أو 

  الأهواء الشخصیة .

    تحسین أداء العاملین  المطلب الرابع:

  الفرع الأول: تعریف تحسین أداء العاملین 

یعنــي التحســین محاولــة النهــوض بالشــيء إلــى حالــة أفضــل إدا كــان ردیئــا أو المحافظــة علیــه       

سـبیل معالجتـه أو  وتطویره إذا كان جید مع التعرف على أسباب الضـعف فـي محاولـة لتواصـل إلـى

  .الحد منه

ویمكـــن تعریـــف التحســـین بأنـــه النظـــام الصـــلب الـــذي یحـــدد الأداء الجیـــد مـــع إمكانیـــة الترقیـــة       

الأشـــخاص وأعـــدادهم للمناصـــب المهمـــة وبطـــرق تحدیـــد والتشـــجیع بحیـــث یكـــون بإمكـــان المنظمـــة 

  متعددة.

إن نظام تحسین الأداء یعتمد على مقاییس لقیاس الأداء الحالي وقیاس مدى التطابق النتـائج       

بــه (  حــراف الحاصـل عــن الأداء المرغــوبمــن قیـاس مســتوى الان المتحققـة مــع الهــدف المخطـط ثــم

المخطـط ) بالاعتمـاد علــى التغذیـة العكسـیة الدقیقــة لتـوافر هـذه المعلومــات وعرضـها علـى العــاملین 

  1لغرض تصحیح الانحرافات من ثم تطبیق مدخلات تحسین الأداء.
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  الفرع الثاني: أهداف تحسین الأداء 

یمكـــن أن یســـتخدم المـــدراء والمشـــرفون وقـــادة فـــرق العمـــل وأعضـــائها عملیـــة تحســـین الأداء       

  1:الآتيلتحقیق 

  . تخطیط أداء الأفراد. 1

  ظیمیة.ف بشكل ینتظم ویتفق مع الأهداف التن. وضع أهدا2

  . وضع توقعات الأداء.3

  ص مقابل الأداء المرغوب.. قیاس الداء الحقیقي للشخ4

  .توافر الأسس لتمییز أداء الشخص.5

. الهــدف الأساســي مــن العملیــة هــو لتــوافر المعلومــات عــن أداء الشــخص للعمــل لاســیما أن مثــل 6

  ذات أهمیة في خدمة أغراض أخرى.هذه المعلومات 

  . تحدید احتیاجات تدریبیة.7

  وموقع العمل.تحدید الأجور والمكافآت و الرواتب في منصب  .8

ومنـــه نســـتنتج أن جـــوهر عملیـــة تحســـین الأداء هـــو مقارنـــة الأداء الفعلـــي بمؤشـــرات ومعـــاییر       

  محددة مسبقا لتشخیص الانحرافات وبیان مسبباتها ثم اتخاذ الخطوات التصحیحیة اللازمة لها.

  2مجالات تطویر وتحسین الأداء الفرع الثالث :

  تطویر قدرات ومهارات الفرد. -
                                                             

  . 191ص  ،بق ذكرهمرجع س، فؤاد عبد السلام  - 1
ـــ 266، ص: 2018، دار حــروف منثــورة للنشــر الإلكترونــي، الطبعــة الأولــى،  إدارة المــوارد البشــریة الاســتراتیجیةعــادل عمــر،  2
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  زیادة المستوى المعرفي للفرد. -

  حفز وتنمیة اهتمامات الفرد بالعمل. -

  إعادة تصمیم العمل. -

  إعادة تخطیط الأداء. -

  .إعادة هندسة العملیات -

  إعادة التنظیم الإداري. -

  إعادة صیاغة النظم والسیاسات. -

  إعادة توزیع المسؤولیات والصلاحیات. -

  زیادة استیعاب التقنیات. -

  ویر التقنیات الحالیة.تط -

  استحداث تقنیات جدیدة. -

  تحسین مكان العمل. -

  تطویر ثقافة المنظمة. -

  تطویر علاقات العمل. -

  تطویر قدرات ومهارات القادة. -
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  العلاقة التوافقیة بین التدریب وأداء العاملین : الثانيالمبحث 

  المطلب الأول: أسباب الاهتمام بتحسین الأداء 

  تعمل اغلب المؤسسات على تحسین أداء عمالهم وذلك لأسباب عدیدة منها:      

  إن اغلب العملیات التي القیام بها داخل المؤسسة تحتاج إلى تعدیلات وتحسینات. -

والبیئیــة التــي تعرفهــا البیئــة ممــا أدى إلــى زیــادة عــدم التأكــد فــي ة یر یالتغیــرات التكنولوجیــة والتســی -

المؤسســة، إلا انـه حتــى یكـون تحســین الأداء فعـالا لابــد أن یكـون مســتمر، المحـیط الـذي تعمــل فیـه 

  والتي تتمثل في: وهذا من أجل تفادي أي انحراف في النتائج المختلفة المكونة له،

العمـل الــذي یؤدیـه الفــرد ومـدى فهمــه لـدوره واختصاصــاته وفهمـه للتوقعــات المطلوبـة منــه ومــدى  -

  الذي ترشده الإدارة.إتباعه للطریقة أو أسلوب العمل 

  التكلفة المناسبة. الزمن، الإنجازات التي یحققها ومدى الإنتاج للمعاییر المحددة كالجودة، -

  سلوك العامل في وظیفته، ومدى محافظته على الأدوات التي یستعملها. -

  مدى مساهمته في حل مشكلات العمل وتعاونه مع الزملاء ومساهمته في إنجاز أعمال الفرق. -

تزید من كفاءته والتـي ترتكـز أساسـا علـى بـرامج  طرق التحسین والتطویر التي یسلكها في عمله، -

  1التدریب.
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  لمطلب الثاني: علاقة التدریب على أداء العاملینا

إن الأداء الإنســاني لأي موظــف هــو فــي الواقــع محصــلة لــدافع ذلــك الموظــف للعمــل وقدرتــه       

وقدرتــه هــي نتیجــة  هــي نتــاج لاتجاهاتــه فــي موقــف معــین،ودافعیــة الموظــف للعمــل  ، علــى العمــل

  1تفاعل معارفه ومهاراته.

انـه  هي المعادلات التي تحكم الأداء الإنساني، ولكن الأداء لإنساني لا یعمـل مـن فـراغ،هذه       

  یعمل في تنظیم له موارده ومحدداته وقیوده.

  معادلات على الشكل التالي:ونستطیع أن نضع ما سبق قوله في 

  القدرة × الدافعیة  ي (البشري ) =الأداء الإنسان

  المواقف ×الدافعیة = الاتجاهات 

  المهارات ×القدرة = المعارف 

  ومما سبق نستخلص ما یلي:      

فبالتــدریب نســتطیع أن نــزود الموظــف بمعــارف معینــة  إن للتــدریب صــلة مباشــرة بــأداء الموظــف، -

ننمـي مهارتـه واتجاهاتـه فـإذا مـا اسـتخدم الموظـف تلـك الكفـاءات (المعـارف والمهـارات ونستطیع أن 

   .والاتجاهات ) واظهر مستوى معین الإتقان في العمل نستطیع نقول أن التدریب حقق أهدافه

إن الأداء فـــي النهایـــة لـــیس محصـــلة التـــدریب وحـــده بـــل هنـــاك متغیـــرات وعوامـــل أخـــرى، ومنهـــا  -

تنظــیم المتمثلــة فیمــا لــدى التنظــیم مــن وهنــاك كــذلك البیئــة العامــة لل، ومواصــفاتهامتطلبــات الوظیفــة 
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مـوارد مادیــة وغیــر مادیـة ومــا هنــاك مــن قیـود ومحــددات خاصــة بـالتنظیم وخاصــة بــالمجتمع الكبیــر 

  الذي یعمل فیه التنظیم.

فـــي أداء  أنـــواع الـــنقص والعجـــزتأسیســـا علـــى مـــا ســـبق لا یعتبـــر التـــدریب بلســـما شـــافیا لكـــل       

فقــد یكــون مــرده انخفــاض الــروح المعنویــة أو انخفــاض الإنتاجیــة أو تكــرار ، العـاملین فــي المنظمــات

أخطاء، فنیة معینة، أي أسباب وعوامل لا یستطیع التدریب أن یعالجها، ومن هذه الأسباب ضـعف 

  التنظیمي لها.أو الهیكل  أو الأسلوب القیادي للمدیرین بها،، نظام الحوافز في المؤسسة

  1المطلب الثالث: التدریب وتحسین أداء العاملین.

حیــث یهــدف إلــى تنمیــة قــدرات ، إن التــدریب هــو النشــاط الــذي تولیــه المنظمــة اهتمامــا كبیــرا  

مــــن خلالــــه یــــزود الفــــرد بالمعلومــــات والمهــــارات الجدیــــدة المطلوبــــة لتحقیــــق ، العمــــل العــــاملین فــــي

ذا طبیعــة التغیــرات التــي تعیشــها المنظمــات فــي الوقــت الحاضــر جیة المؤسســة فــي البیئــة .إیســتراتا

سواء كانت تكنولوجیة أو تنظیمیة أصبح لزاما علیها ضرورة خلق توافق بین قدرات العاملین مع مـا 

یســتجد مــن هــذه التطــورات بغیــة تحقیــق  مــا تصــبو علیهــا  أن تفــتش عــن بــرامج التــدریب المناســبة 

ختلفـة . كمــا ینظــر إلـى وظیفــة التـدریب علــى أنهـا الوظیفــة المكملــة للعـاملین فــي مراكـز التــدریب الم

إنمــا یجــب إعــداد هــؤلاء الأفــراد فــلا یكفــي أن تقــوم المنظمــات باختبــار المــوظفین وتعییــنهم ، للتعیــین

تنمیــة قــدراتهم علــى أداء الأعمـــال المســتندة إلــیهم ومســاعدتهم فـــي إكســاب الجدیــد مــن المعلومـــات 

ســالیب الجدیــدة لأداء الأعمــال وصــقل مهــاراتهم وللتــدریب تــأثیرات متعــددة والمعــارف وتزویــدهم بالأ

  على أداء العاملین ومن أهمها ما یلي:

  رفع مستوى الأداء تحسینه من الناحیة الكمیة والنوعیة. -

                                                             
 سـلطنة البریمـي بمحافظـة ربیـةتال مدیریـة علـى میدانیـة دراسـة ،العـاملین اثار على التدریب أثر قیاس وآخـرون، میا یونس يلع -1
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  جاهاتهم.الإنسانیة بین الأفراد وتطویر ات تقویة العلاقات -

  تنمیة شعور العاملین بالانتماء والولاء للمنظمة. -

  تخفیض معدلات كل من الغیاب ودوران العمل. -

توعیــة العــاملین بأهمیــة التــدریب وإكســابهم القــدرة علــى البحــث عــن الجدیــد المســتحدث فــي شــتى  -

   .مجالات العمل

   1:كما أن التدریب كمدخل للتربیة المستمرة یعمل على      

تعدیل وتغیر القیم والاتجاهات التـي یجـب تعـدیلها بمـا یتفـق مـع منظومـة القـیم التـي یـتم التوصـل  -

  إلیها 

تعزیــز القــیم الاتجاهــات الموجــودة لــدى العــاملین والتــي تكــون مشــابهة لمنظومــة القــیم الســائدة فــي  -

  المنظمة.

نظمـــات المعاصـــرة ونلاحـــظ ممـــا ســـبق أن التـــدریب كنشـــاط ووظیفـــة رئیســـیة مـــن وظـــائف الم      

وإكساب العاملین المهـارات اللازمـة التـي تمكـنهم مـن ، یسعى إلى تحسین أداء العاملین في المنظمة

سـتراتیجیة التـدریب امواجهـة التغیـرات المختلفـة فـي البیئـة الداخلیـة والخارجیـة بحیـث یجـب أن تركـز 

تیاجــات التدریبیــة اللازمــة علــى تحلیــل نقــاط القــوة والضــعف فــي أداء وســلوك العــاملین وتحدیــد الاح

ومــن ثــم وضــع البــرامج التدریبیـــة الفعالــة مــن أجــل الوصــول إلـــى ســلوك و أداء متوقــع یســاهم فـــي 

تحســین أداء العــاملین لأعمــالهم بأفضــل كفــاءة وبالتــالي یــؤدي إلــى إدخــال تغیــرات تكنولوجیــة علــى 

امتلاكهم لمهارات فنیـة وعلمیـة طرق وأسالیب العمل وارتفاع كفاءة العاملین في أداء أعمالهم نتیجة 

  جدیدة تتناسب مع التغیرات المختلفة والتطور في البیئة الخارجیة للمنظمة.  

                                                             
 ماجسـتیر، رسـالة ،فـي القطـاع البنكـي لدیهم المفضلة التدریبیة والاستراتیجیات للمدیرین التدریبیة الاحتیاجات عبیدات، بدر -1

 .12ص،  2003البرموك، جامعة اقتصاد، تخصص
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  1تقییم الأداء وعلاقته بالتدریب المطلب الرابع:

تقیــــیم الأداء حلقــــة مهمــــة فــــي نظــــام إدارة الأداء هــــدفها قیــــاس أداء الأفــــراد ومقارنــــة بــــالأداء       

كذلك تهدف عملیة تقییم الأداء إلى الكشـف عـن مـدى توافـق  مدى الكفاءة. المستهدف والحكم على

  الفرد مع العمل المسند إلیه، وزملاءه، وظروف الأداء في المنظمة.

بعملیـات التـدریب، إذ تكشــف هـذه العملیـة واحــدة مـن عناصـر نظــم إدارة الأداء التـي تتعلـق نتائجهــا 

مـورد البشـري التـي یمكـن التعامـل معهـا مـن خـلال لمخطط التدریب عـن نـواحي القصـور فـي أداء ال

  أنشطة التدریب المختلفة.

وتتكامــل عملیــة تقیــیم الأداء فــي ذلــك مــع عملیــات تشــخیص وتخلیــل الأداء وصــولا التحدیــد الســلیم 

  ومن ثم أنجح الوسائل لعلاجه. لمظاهر قصور الأداء ومصادره وأسبابه،

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .371عادل عمر، مرجع سابق ذكره، ص: 1
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  خلاصة الفصل الثاني:

 تقییم بعملیة المتعلقة الأساسیات أهم استعراض وبعد الفصل هذا نهایة في القول یمكن      

 وتوقعات العمل، في الفرد إنجاز تقریر إلى تهدف ومستمرة منتظمة عملیة الأداء تقییم أن الأداء،

 عند الإنجاز مستوى تحسین إلى عام بشكل الأداء تقییم برامج تهدف حیث المستقبل، في تنمیته

 تقوم الحدیثة، المنظمات في البشریة الموارد إدارة في ستراتیجیةالا الوظائف من واحدة وهي الفرد،

 جزء إغفال غالبا یؤدي للتقییم، متكاملا نظاما مكونة مترابطة خطوات و وممارسات مبادئ على

  .فعالیته عدم بالتالي و ككل، التقییم نظام في قصور إلى النظام هذا من

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  ةــــــــــــــخاتم
  

  

  

  

  

  



  خاتمة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

  50 

  :خاتمة

أهــم وأبــرز التطــورات الحالیــة والتغیــرات الحاصــلة فــي مجــال الإدارة، والتــي أدت إلــى  إن مــن      

إحــداث تحــولات نوعیــة فــي مفــاهیم الإدارة الحدیثــة والمتمثلــة فــي ضــرورة الاهتمــام بــالمورد البشــري 

  باعتباره الحجر الأساس والمورد الأهم الذي تعتمد علیه المؤسسة الحدیثة في تحقیق أهدافها.

یتسنى للمؤسسة الاستغلال الأمثل لقدرات ومهارات هذا المورد البشري وجب علیهـا الاهتمـام وحتى 

، جیة التـي تواجههـا المؤسسـات الحدیثـةیسـتراتبتطویر مهاراتـه والتـي تعـد مـن أصـعب الاختیـارات الا

خاصة وأن نجاح أي مؤسسة في الوقت الراهن مرهـون بالدرجـة الأولـى علـى تنظـیم المـورد البشـري 

ممـا یلـزم المؤسسـة علـى تـدریب أفرادهـا بغیـة ، بطریقـة تنافسـیةجیة یستراتالاالقادر على تطبیق هذه 

ن تـــولي مواكبـــه التغیـــرات والتطـــورات الحدیثـــة، لأن المؤسســـة التـــي تریـــد البقـــاء والاســـتمرار لا بـــد أ

مـن تطــویر اهتمامـا كبیـرا لمواردهـا البشـریة و أن تقـوم بتنظــیم دورات تدریبیـة باسـتمرار حتـى تـتمكن 

  وتحسین أدائهم، وزیادة معارفهم وتنویع خبراتهم ومهاراتهم لتحسین أداء المؤسسة.

املین ومن خلال الدراسة التي قمنا بها والتي تتمحور حـول دور التـدریب فـي تحسـین أداء العـ      

  بالمؤسسات الاقتصادیة توصلنا إلى مجموعة من النتائج النظریة والمتمثلة في:

  النتائج النظریة:

التدریب بأهمیة كبیرة ومكانة هامة في المؤسسات الیوم، ولا تختلف أهمیتـه سـواء بالنسـبة  یحظى -

للمؤسسات الكبیرة التي تملك الإمكانیات والقـادرة علـى تـدریب العـاملین بوسـائلها الخاصـة داخلیـا أو 

لكافیـــة متلاكهــا للإمكانیــات االمؤسســات الصــغیرة التــي تقــوم بتــدریب العــاملین خارجیــا نظــرا لعــدم ا

  .لذلك

  تؤدي العملیة التدریبیة إلى تحسین أداء العاملین. -
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ة وركیـزة أساسـیة مـن ركـائز الإدارة السـلیمة، وهـو إحـدى ییعتبر التدریب إحـدى الوظـائف الأساسـ -

  المحاور الضروریة لعملیة التنمیة.

التعامــل مـــع ردود التــدریب وســیلة فاعلــة فــي تحویــل المــوارد البشـــریة فــي المنظمــات مــن مجــرد  -

  الأفعال إلى المشاركة بفاعلیة والمساهمة في اتخاذ القرارات.

تقییم الأداء عملیة مهمة وضروریة لأنه یزود المؤسسة بمؤشرات عـن الأداء و أوضـاع العـاملین  -

  ومشكلاتهم.

  ى تجنها وتنمیة مهاراتهم.تقییم الأداء یشكل فرصة للعاملین لتدارك أخطائهم والعمل عل -

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  قائمة المراجع
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