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 مقدمة عامة :
‌

لقد أصبح موضوع إدارة الدوارد البشرية من الدوضوعات والقضايا الأساسية ،والذدف المحوري لكثير من الدنظمات    
القدرة الدائمة على مواكبة التغيرات والتطورات والتي جعلت منو مشروعا لاستمرارىا ونموىا وأداة أساسية تكفل لذا 

 البيئية والاقتصادية والتكنولوجية بمختلف أبعادىا.
ومواجهة تحديات العصر الجديد الدليء بالجو التنافسي والتغيير في الدتطلبات النوعية للعملاء ،وفي جودة الدنتجات 

 والخدمات ، وتحقيق الاستمرارية في الأسواق.
لدنظمات إلى تطوير وتفعيل ىذا الدوضوع من خلال وضع وظائف تساعد على تحقيق الإدارة الدثلى لذا تعمل ا   

لذذه الدوارد ومن بين أىم ىذه الوظائف التي تعمل على تأىيل الطاقات وتوجيهها لدينا التدريب والتكوين ودورهما 
صيص جزء كبير من الاىتمام للأمر في تحسين أداء العنصر البشري ودفع عجلة التقدم في الدنظمات وذلك بتخ
 الضروري والمحتم من اجل تحقيق أىداف الدنظمات خاصة الاقتصادية منها .

 
 إشكالية الدراسة :

 فيما تكمن مساهمة كل من التدريب والتكوين على أداء العنصر البشري للمنظمات ؟ -
 التساؤلات الفرعية : -

 عن التساؤلات التالية وىي : ةالايجاب ويتطلب تحقق ىذه الإشكالية
 ما ىي سياسة التدريب ؟ -1
 ما ىي سياسة التكوين ؟ -2
 ىل عند تحديد الاحتياجات التدريبية والتكوينية تساىم في تفعيل والرفع من أداء العاملين ؟ -3
 ما ىو واقع كلا من التدريب والتكوين في الدؤسسات الاقتصادية في الجزائر؟ -4

 
 فرضيات البحث :

 الإشكالية سنتطرق لإجابة على الفرضيات التالية :وللإجابة عن 
يعتمد الرفع من مستوى الأفراد وأدائهم تطبيق سياستي التدريب والتكوين نظرا لنجاحهما في رفع مرد ودية  -1

 العامل والدؤسسة .
 لا بد دائما من تحديد احتياجات تدريبية وتكوينية لتسهيل عملية تطبيق ىذين السياستين في الدؤسسة . -2

 
 هيكل البحث:



 

 ب‌

 الجانب النظري :
لخصناه في فصل واحد فقط وتطرقنا فيو إلى دراسة معمقة حول التدريب والتكوين وأثرهما على أداء العنصر 
البشري وذلك بإعطاء التعارف وأهمية ومهام وأىداف وأنواع وخطوات وطرق كلا من التدريب والتكوين 

 والأداء والعلاقة التي تربطهم.
 وقسمنا ىذا الفصل إلى مبحثين لكل مبحث ثلاث مطالب بثلاث فروع لكل مطلب .

 الجانب التطبيقي :
وذلك لدعرفة واقع التدريب والتكوين في الدؤسسة  RAM SUCREتم دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر 

 ومدى تأثيرهما على أداء موظفيها وعلى الدؤسسة ككل .
الأول خاص بالدؤسسة وىيكلها ، أما الدبحث الثاني خاص بواقع كل من وقد قسمنا بحثنا ىذا إلى مبحثين 

 .التدريب والتكوين داخل الدؤسسة
 منهجية البحث :

اعتمدنا في دراستنا ىذه على الدنهج الوصفي التحليلي ، فقد قمنا بسرد الدعلومات والحقائق والوقائع وىنا 
أما في الجانب التطبيقي قمنا بدراسة الوقائع وتحليل الوقائع وتأكيد  تحتم علينا استعمال الدنهج الوصفي ،

 الجانب النظري وىنا استعملنا الدنهج التحليلي والوصفي عند التعريف بالدؤسسة .

 حدود الدراسة :

وللوصول إلى نتائج الدراسة  قمنا بمعالجة موضوع دور التدريب والتكوين في تحسين أداء العنصر البشري -
وتم ضبطو في إطار زمني ومكاني محدد   RAM SUCREا بدارسة ميدانية لدؤسسة تكرير السكر وقمن

 كمايلي :

 بمستغانم   RAM SUCREالحدود الدكانية :تمت الدراسة الديدانية لدؤسسة تكرير السكر -1

 وتمكن في عمال مؤسسة تكرير السكر والإداريين خاصةالحدود البشرية :-2

وتمثل الفترة التي تستغرقها الدراسة الديدانية لكافة التطبيقات الأعمال السارية الدفعول الحدود الزمنية :-3
 لتحقيق الأىداف النهائية للمؤسسة .
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 أهمية الدراسة :

للتدريب والتكوين أهمية كبيرة سواء على الفرد أو الدؤسسة حيث يعملان على تنمية مهارات الأفراد وتحسين 
لو تأثير فعال على مردو دية الدؤسسة ويؤدي بها لتحقيق الاستمرارية وغيابهما يؤثر سلبيا في أدائهم مدا يكون 

 على مرد ودية الدؤسسة .

 
 أهداف الدراسة : -3
 توضيح مفهوم كلا من التدريب والتكوين ، أنواعهما ، مراحلهما ،أهميتهما ، أىدافهما . -4
 ولتبيان الدور الذام لذما وأثره الايجابي على أداء العنصر البشري . -5

 أسباب اختيار الموضوع :
نظرا للتأثير الايجابي ولحداثة الدوضوع ومواكبتو التغيرات الداخلية والخارجية ومدى فاعلية عنصري التدريب 

عملنا على اختيار ىذا الدوضوع بسبب إهمال العديد من الدؤسسات توفير  والتكوين في العديد من القطاعات ،
 مصالح مختصة بالتدريب والتكوين وغيابهما من مخطط الدؤسسة .

 صعوبات البحث : -
 من أبرز صعوبات التي واجهتنا لدينا  -
تبر نقص الدراجع فيما يخص الإشكالية بحيث أن معظم البحوث والكتابات تتحدث عن التدريب وتع-1 -

 التكوين رابط للتدريب ومزيج لو أي أنهما مرتبطان أي لذما تقريبا نفس الفعالية والذدف 
صعوبة الحصول على معلومات حول التكوين في الديدان التطبيقي لأن واقعو داخل الدؤسسة ضئيل -2 -

 مقارنة بالتدريب . 
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 :مقدمة الفصل 

تحدد مستوى أداء الدنظمة  ، فهي التي في الدنظمة الاقتصاديةتعتبر الدوارد البشرية من أىم الدوارد الإستًاتيجية 
الفاعلة والدعتمدة لستَ ومدى لصاحها في تحقيق أىدافها لذالك لابد من إدارة ىذه الدوارد البشرية ومن بتُ الآليات 

 ، بحيث يعتبراف من الوظائف الدهمة لإدارة الدوارد البشرية بحيث  الحسن للموارد البشرية لدينا التدريب والتكوين
 يؤدي إلذ باستمرار وتفعليهمالذذين العنصرين ستغلالذا كما أنها بحسن ا  وغ أىدافهاسة من بلبهما تتمكن الدؤس

ا منظمة ناجحة لذا قدرة تنافسية تجعل لذا ولغعل منه ير الدنظمةوبالتالر سمو وتطو  تنظيم العاملتُ وتحستُ أدائهم
 .مكانة في الديداف الاقتصادي وفي الواقع الاجتماعي ككل

م ىذا الفصل إلذ مبحثتُ كل الدوضوع وإعطاء نظرة عامة ومفصلة حوؿ التدريب والتكوين قمنا بتقسي ولإثراء ىذا
أما في  كل من التدريب والتكوين والأداء  في الدبحث الأوؿ سنتطرؽ لعموميات حوؿ مبحث بثلاث مطالب
  بتحستُ أداء العنصر البشري. لأىم الخطوات التي يقوـ عليها التدريب والتكوين وعلاقتهاالدبحث الثالش سنتطرؽ 
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 التكوين والأداء التدريب موميات حولالمبحث الأول: ع

 الأفراد والعاملتُ في أي منظمة أو مؤسسةنجح حة لكي يمن التدريب والتكوين ضرورة مل لكللقد أصبح 
ف مردودية الدؤسسة وعاملاف فعالالذما تأثتَ على ، كما أف ودورلعا في تحستُ أداء العماؿ كافة لجميع الدستويات 

 . الدفاىيم العامة حوؿ التدريب و التكوين والأداء لذا سنتطرؽ لتحديد  في تحقيق أىدافها

 ماىية التدريب .:  المطلب الأول

 : مفهوم التدريب وأىميتو . 10الفرع

I. : مفهوم التدريب  
                                  الدفاىيم للتدريب بتعدد الدؤلفات الصادرة وسنحاوؿ استعراض البعض منها فيما يلي : وتعددت -

وأراء يستطيعوف من قدرات مهارات و اعات بمعارؼ و مستمرة من السبل القادرة على تجهيز الفرد والجمىو عملية 
 1 الأداء باستمرار.ىداؼ الدتوخى الصازىا وتحستُ تحقيق الألالذا خ

 2وتحستُ أداء الفرد .، تتضمن اكتساب مهارات و مفاىيم وقواعد أو اتجاىات لزيادة  ىو عملية تعلم

، بما ينسجم مع ىو اكتساب الدوارد البشرية الدهارات والدعارؼ الحالية والدستقبلية لتغيتَ اتجاىاتهم وسلوكياتهم 
 3الدنظمة و الدتغتَات البيئية . إستًاتيجية
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، والأداء على الدستوى  لدهارية والاتجاىية بتُ الأداء الحالر، ا ؾ الفرد لسد الفجوات الدعرفيةىو تغيتَ في سلو 
 1الدطلوب .

أو المجموعة لتحستُ الأداء واكتساب الخبرة، وخلق  اتجاىات الفرد.ىو عملية منظمة مستمرة لتنمية لرالات و
خلاؿ توسيع معرفتهم وصقل مهاراتهم وقدراتهم عن طريق الػتحفيز الدستمر الفرص الدناسبة للتغيتَ في السلوؾ من 
 2على التعلم واستخداـ الأساليب الحديثة

II. : أىمية التدريب 
      وتتمثل ألعية وفوائد التدريب في المجالات التالية ألعية بالنسبة للمنظمة وألعية بالنسبة للعاملتُ .                              

 : _بالنسبة للمنظمة1
  أف اكتساب العاملتُ الدهارات و الدعارؼ اللازمة لأداء  إذ،  و الأداء التنظيمي الإنتاجيةزيادة

بكفاءة وتقليص الوقت الضائع والدوارد الدادية الدستخدمة يذ الدهاـ الدوكلة اليهم في تنفوظائفهم 
 في الانتاج. 

  ُنظمة .لضو العمل و الديساىم في خلق الاتجاىات الالغابية لدى العاملت 
  وبذلك يرتفع أداء العاملتُ عن طريق معرفتهم لدا  توضيح السياسات العامة للمنظمة إلذيؤدي ،

 الدنظمة منهم من أىداؼ .تريد 
  الإداريةوتطوير أساليب أسس ومهارات القيادة  الإداريةترشيد القرارات  إلذيؤدي . 
  الدتغتَات الدختلفة في البيئة .يساعد في تجديد الدعلومات و تحديثها بما يتوافق مع 
 ير تطو  إلذساىم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية و بذلك يؤدي ي

 3. والإدارةبينهم أساليب التفاعل بتُ الأفراد العاملتُ و 
  الدنظمة وأىدافها وجوانبها الفلسفية التي تحكم توفتَ البرامج التدريبية التي تدكن العامل من معرفة

 1سياساتها وقراراتها 
                                                           

  1                                                             .                             271ص 2006، ط  الإسكندريةالدوارد البشرية، دار الوفاء،  إدارةلزمد حافظ حجازي، 
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 :بالنسبة للعاملين _2

 :التدريب فوائد أخرى للعاملتُ من ألعهالػقق 

  تحستُ فهمهم للمنظمة وتوضيح أدوارىم فيها .مساعدتهم في 
 . مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل 
 . ُيطور وينمي الدافعية لضو الأداء ولؼلق فرصا للنمو والتطور لدى العاملت 
 م عن نقص في الدعرفة أو الدهارة أو كليهما.مساعدتهم في التقليل من التوتر الناج 
 2دارة والرفاىية لدى العاملتُ.يساىم في تنمية القدرة الذاتية للإ 
  تطوير الطاقات الفردية والجماعية للمتدربتُ من خلاؿ العصف الذىتٍ أو تدثيل الأدوار وغتَىا من

 الأساليب الذادفة للتطوير. 
  ُتم استخداـ الأساليب التدريبية التي تعتمد  إذاسيما لاتبادؿ الخبرات والدعارؼ والدعلومات بتُ الدتدربت

 3ؿ الدعارؼ والأفكار.على تباد
III. : 4فوائد التدريب 

 لاث مستويات وىي:لعديد من الفوائد نذكر منها وفق ثىناؾ ا

 ومن بينها : تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب_1

 للعمل . والإنتاجيفسي معلومات عن الدناخ الن 
  الإنتاجالدعرفة الفنية بأساليب وأدوات. 
 والإشراؼالأساسية وأساليب القيادة  الإدارية وظائفالالدعرفة ب. 
 .معرفة تنظيم الدنشأة أىدافها وسياستها 

                                                                                                                                                                                     
.187،188،ص ، مرجع سبق ذكره الدوارد البشرية إدارةسهيلة لزمد عباس،

1
  

 
2
 .  956سهلٌة محمد عباس ، مرجع سابق ، ص  

.924حضٌر كاظم حمود ، مرجع سابق ، ص  
3
  

 .28، 27،ص  2013ىاشم حمدي، التدريب الإداري الدفاىيم والأساليب ، دار الراية للنشر ،عماف ،4
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 علومات عن منتجات الدنشأة وأسواقها.الد 
 علومات عن خط  الدنشأة ومشاكل تنفيذىا.الد 

 ومن بينها للمتدربينتنمية المهارات والقدرات _2
 . القدرة على اتخاذ القرارات 
  الاستفادة من الوقت.القدرة على تنظيم العمل و 
 .الدهارات القيادية 
  الندوات و الاجتماعات. وإدارةالدهارات في التغيتَ والنقاش 
 .القدرة على تحليل الدشاكل 

 ومن بينها:  تنمية الاتجاىات للمتدرب_3
 .تنمية الشعور بالدسؤولية 
 روح الجماعية للفرد.تنمية ال 
  تنمية الشعور بتبادؿ الدنافع من الدنشأة والعامل 
 .تنمية الشعور بألعية التفوؽ والتميز في العمل 
 .تنمية الرغبة في الدافع الذ العمل 
 .الاتجاه لتأييد سياسات وأىداؼ الدنشأة 
 .الاتجاه لتفصيل العمل بالدنشأة 

الارتقاء لتحمل مسؤوليات  إلذومن ىذا نستنتج أف التدريب يساىم في اكتساب الأفراد خبرات جديدة تؤىلهم  
بأنفسهم نتيجة لدكتسباتهم اكتسابهم صفات تؤىلهم ؿ شغل مناصب قيادية ، وزيادة ثقتهم  إلذ بالإضافة،  أكبر

 .من التدريب 

ة على جميع الدستويات في الأفراد لشغل وظائف قيادي جيل من إعدادكما أف التدريب بالنسبة للمنظمة ىو 
 ، ولو أثر الغابي على سلوؾ الفرد تزيد من قدراتهم ما لغعل الدنظمة في تطور دائم ومستمر. الدنظمة
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لابد من معرفة أىم مبادئ التدريب للحصوؿ على تدريب فعاؿ لػقق أىداؼ الدؤسسة ويساىم في لصاحها 
 وتتمثل فيما يلي:

 ، وليس كماليا ولفترة معينة : التدريب نشاط ضروري ومستمر_1

،  ، ولكن التدريب نشاط ضروري ليس أمرا  كماليا تلجأ لو الإدارة أو تنصرؼ عنو باختيارىاأي أف التدريب  
، ثم تنظيم الدقابلات للفرد الجديد مع  تأتي عملية الإعداد و التهيئةفبعد اختيار الفرد لشغل وظيفة معينة 

 1 لدسؤولتُ في إدارة الدوارد البشريةا

 التدريب نظام متكامل : _2

 ىناؾ تكامل وتراب  في العمل التدريبي ،فهو ليس نشاطا عشوائيا .أي أف 

 وفني :  إداريالتدريب نشاط _3

، ومنها وضوح الأىداؼ  الكفء الإداريت العمل فينبغي أف تتوفر فيو مقوما إداريابما أف التدريب عملا 
 والسياسات ، توازف الخطوط والبرامج ، توافر الدوارد الدادية والبشرية وتوافر الرقابة الدستمرة .

 _التدريب لو مقومات إدارية وتنظيمية :4

 على مقومات إدارية وتنظيمية وىي :يستند التدريب 

ب الجدية ويقبل التدريب في نظر العاملتُ كأداة تساىم في تحستُ أدائهم وبالتالر يتحقق للتدري يكمن -
 ، بمختلف أنواعو وطرقو. عليو العاملتُ بقناعة وتحفز

 والأنشطة ، وتوفر الإمكانيات اللازمة لأداء ىذا العمل .وجود خطة للعمل تحدد الأىداؼ  -
 توفر نظاـ للحوافز الدادية والدعنوية يرتب  بالتقدـ الوظيفي . -
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 الدعلومات الأساسية والتوجيو الدستمر .توفر القيادة والإشراؼ الذي لػصل منو الدوظف على  -
 توفر نظاـ سليم للاختيار والتعيتُ للعاملتُ ، فأساس التدريب الفعاؿ ىو الاختيار السليم للأفراد . -
 توفر نظاـ مستمر لتقييم الأداء وكفاءة العاملتُ ، حتى لؽكن استنتاج احتياجات تدريبية . -

 1.يو التدريبتوفر الإطار التنظيمي الصحيح لكي يستند إل

I. : أنواع التدريب 

منظمات الأعماؿ ، وتعتمد تلك الأنواع على أسس لستلفة ىناؾ عدة أنواع من البرامج التدريبية التي تعتمدىا 
فبعضها يعتمد على الدستوى التنظيمي أي الوظيفي للبرامج وبعضها على أسس زمنية ، لتقييم البرامج التدريبية ، 

 الدتدربتُ ، وفيما يلي سيتم إيضاح لستلف ىذه الجوانب بشكل أكثر تفصيلا وىي :بعضها يعتمد على عدد و 

 :_التدريب حسب الهيكل التنظيمي0

 Technical and Vocation Training التدريب المهني والفني : 1_1

 أعماؿ الكهرباء ، والنجارةوالديكانيكية ،في الأعماؿ الفنية والدهنية ، ومن أمثلتها يهتم ىذا النوع بالدهارات اليدوية 
 ،والصيانة ، والتشغيل ، واللحاـ  وغتَىا. يالديكانيك و، 

بإنشاء مدارس يتعلم وتدثل التلمذة الصناعية نوعا من التدريب الدهتٍ والفتٍ وفيو تقوـ الشركات أو نقابات العمل 
تعادؿ الإعدادية أو الثانوية ( وغالبا ما غالبا على شهادات فنية )قد ، ولػصلوف فيها العماؿ )العادة صغار السن( 

 عهد الشركة بتوظيفهم حاؿ لصاحهم.تت

  Professional Training     التدريب التخصصي : 2_0 

عادة الأعماؿ والدهنية وتشمل ويتضمن ىذا التدريب معارؼ ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنية 
، والدعارؼ والدهارات ىنا لا ترتكز على  وىندسة الإنتاج وىندسة الصيانة،  ، والدبيعات المحاسبية والدشتًيات
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،  ، ومتابعتها ، والتخطي  لذا ظمة، وتصميم الأن ةوإلظا ترتكز على حل الدشاكل الدختلفالإجراءات الروتينية 
 تخاذ القرار فيها. وا

 التدريب الإداري : 3_0

، وىي معارؼ تشمل العمليات  الإدارية الدنيا أو الوسطى أو العلياوالدهارات ويتضمن ىذا التدريب الدعارؼ 
، وإدارة جماعات العمل والتنسيق  ، وتحفيز ، وتوجيو وقيادة ، واتخاذ قرارات من تخطي  وتنظيم ورقابةالإدارية 

  1والاتصاؿ.

 التدريب الإشرافي: 4_0

تهم وقدراتهم على الإشراؼ و التعامل مع الأفراد ، تدريب الدشرفتُ لزيادة مهارا ويشمل ىذا النم  من التدريب
  .تحت ظل مسؤوليتهم لغرض نيل رضاىم و توجههم لضو تحقيق الأىداؼ الدراد إلصازىا

ويتم تدريب الددربتُ في الدنظمة بغية قيامهم بدورىم التدريبي في إطار لستلف البرامج _تدريب المدربين:5_0
ف تدريب الددربتُ لا يقتصر على النواحي الفنية بل لؽتد ليشمل الجوانب الدتعلقة بعلم النفس و ، إذا أ التدريبية

العلاقات الإنسانية والأساليب التًبوية كما يستلزـ استيعاب ىؤلاء الددربتُ لنظريات التعلم والاتصاؿ و أساليب 
 2الجوانب التي ينبغي أف يتحلى بها الددرب . منالتدريب و أنواعها و التقنيات الدستخدمة في الاتصالات و غتَىا 

 _ التدريب وفق الزمن:2

 :ويعتمد ىذا النوع من التدريب الددة الزمنية الدطلوبة للتدريب كأساس لتحديد نوع التدريب وىي

 تدريب قصير الأجل:ال 0_2
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النم  التدريبي يتم عقد إلذ ستة أسابيع وفي إيطار ىذا وغالبا ما تستغرؽ ىذا النوع من التدريب فتًة أسبوع 
، حيث يقوـ الددرب عادة بإعطاء فكرة عامة و شاملة حوؿ البرنامج  الدورات التدريبية بصورة مكثفة أو مركزة

، ولذا فإف من عيوب ىذا النوع من التدريب عدـ توفر  التدريبي دوف الدخوؿ بالتفصيلات التي يتطلبها البرنامج
 تدريبية بصورة كاملة وشمولية الوقت الكافي للإلداـ بالدادة ال

، زمن الدزايا التي يتسم بها ىذا  وفي ىذا النوع من التدريب لؽتد إلذ سنة أو أكثر:  التدريب طويل الأجل 2_2
أكبر  الاستفادةالنم  من التدريب حصوؿ الدتدرب على معلومات وافية و كافية حوؿ الدادة التدريبية لشا لغعل 

للدخوؿ في التفاصيل التي يرغب ، كما أف الدتدرب لؽتلك الوقت الكافي  بكثتَ قياسا بالتدريب قصتَ الأجل
اص ىذا النم  من التدريب طوؿ الفتًة الزمنية و التي تتطلب تعيتُ أشخ، و من العيوب  تدرببإيصالذا للم

 1العملية التدريبية.  ضافة إلذ التكاليف الناجمة عنيقوموف بأداء عمل الدتدرب بالإ

 _التدريب وفق نوعية الأفراد:3

 وىذا النم  من التدريب يأخذ بعدين أساسيتُ لعا التدريب الفردي والتدريب الجماعي.

 التدريب الفردي: 1_3

أو فنية  ، والتي غالبا ما تتعلق بالأفراد الذين تتم ترقيتهم لدراكز إدارية ويتمثل في التطوير للقدرات والدهارات الفردية
 .  بذلكتقتصر على الأفراد الدعنيتُ فإنو، ولذا  عليا

 التدريب الجماعي: 2_3

، إذ غالبا ما تلتحق لرموعة من الأفراد الدراد  وىذا النم  من التدريب يعتمد على الأسلوب الجماعي في التدريب
 الآلاتستخداـ الفنيتُ على ا هاراتهم كمجموعة من، لغرض تطوير م تدريبهم جماعيا في مراكز تدريبية متخصصة

 2و الأجهزة الجديدة 
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 أو لرموعة من الإداريتُ على استخداـ أجهزة الحاسوب أو التقنيات الحديثة في العمل للجماعات وليس الأفراد.

 داف التدريب و مجالاتو: أى 13الفرع 

I. :أىداف التدريب 

الأساسية نتظاـ و ضماف الأداء الدطلوب من الأفراد و من الدؤسسة وتتًكز الأىداؼ إف التدريب ضرورة ىامة لا
 للتدريب فيما يلي:

تدريب العاملتُ على كيفية إتقانهم : وىي زيادة في كميتو و تحستُ نوعيتو من خلاؿ  _الزيادة في الإنتاج0
                                                               للعمل من ثم زيادة قابليتهم الإنتاجية                            

تؤدي البرامج التدريبية إلذ مردود أكثر من  ، إذ  التدريب ىو اقتصاد في النفقات إنفي النفقات:  الاقتصاد_2
سليمة فيو الكثتَ من الاقتصاد الطبقا لأصولذا و وفق الطرؽ  الآلات، إف تدريب العاملتُ على استخداـ  كلفتها

  و اقتصاد في الدوارد .الآلة في النفقات وسلامة 

قدرتهم أف تدريب العاملتُ وتلقينهم من الدعارؼ التي تتفق و مداركهم و زيادة  إذالتعليل في دوران العمل:_3
زيادة رغبتهم وقدرتهم في مزاولة لغاد نوع من الاستقرار و الثبات في حياة العاملتُ و على مزاولة أعمالذم يعتٍ إ

 أعمالذم .

ت العاملتُ إذ عندما يشعر الفرد أف حيث للتدريب أثر كبتَ على معنويا:  من معنويات العاملين_الرفع 4
لر الدؤسسة جادة في تقدلص العمل لو و راغبة في تطويره و توفتَ مهنة يعيش منها يزداد إخلاصو لعملو وبالتا

 .بالدؤسسة التي يعمل فيها ينعكس ذلك على علاقتو

 على أداء أعمالذم و وظائفهم بأحسن مستوى لشكن . : _مساعدة العاملين5

 ، يؤدي بلا أف التدريب الجيد على الأسلوب الدأموف لأداء العمل و على كيفية أدائو_تخفيض حوادث العمل:6
 شك إلذ تخفيض معدؿ تكرار الحادث.
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استقرار التنظيم وثباتو بمعتٌ قدرة التنظيم على المحافظة على فعاليتو رغم  : ستمرارية التنظيم و استقراره_ ا7
 ، أما الدرونة  فقدانو لأحد الددبرين الرئيستُ و الدؤىلتُ لشغل ىذه الدراكز فور خلوىا لأي سبب من الأسباب

 1. الأجل القصتَ مع أي تغتَات فنعتٍ قدرة التنظيم على التكيف  في

للعاملتُ سبل مواكبة التطور التقتٍ و الإداري الذي تنتهجو الدنظمات الحديثة و بالتالر  التدريب  يوفر _8
 رفة والثقافة الشخصية والدهنية والاجتماعية التي تساعدىم على تأدية أعمالذم بكل أمانة ومهنية.حصولذم على الدع

 يساىم في زيادة كفاءة العماؿ وتطوير وإبراز مواىبهم._ 9

كتُ ىذه الأختَة من منافسة ، وبالتالر تد افة التغتَات في بيئة العمل الداخلية والخارجية للمنظمةمواكبة ك_ 01
 2الدنظمات الأخرى، بقدرة عالية.

II.  :مجالات التدريب 
 لؽكن تقسيم لرالات التدريب استنادا إلذ الدكاف الذي يتم فيو التدريب إلذ نوعتُ لعا: 

 . On the job training_التدريب أثناء العمل :0

 . Off the job training_التدريب خارج العمل :2

، ويتم التدريب عادة أثناء الأداء  ذا الأسلوب التدريب يكوف داخل الدنظمة الدعينة التي لغري العمل فيهاووفقا لذ
، وفي كلا الحالتتُ فإف التدريب يتم تحت إشراؼ  عمل معتُ أو من خلاؿ مراكز التدريب الخاصة بالدنظمةل

التدريبية الدطلوب في الدنظمة يقوـ بتوجيو وتدريب العاملتُ الجدد أو القدامى وفق الاحتياجات سؤوؿ مشخص 
، ولؽكن أف يكوف الددرب ىو ذاتو الدشرؼ الدباشر للعاملتُ الذين  معرفتها وتطوير مهارات العماؿ من خلالذا

لتدريب الدطلوب، وذلك بإعطاء الددرب كافة الدعلومات وبالإجابة عن كافة التساؤلات التي لػصلوف على ا
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يطرحها الدتدرب أثناء التدريب ويقوـ الددرب بتكليف الدتدرب للقياـ بأداء عمل معتُ على سبيل الدثاؿ الاختيار 
 ة الأداء الدناسبة.للمعلومات ثم تزويده بها وطريق فهمو واستعابو أو التجريب للتأكد من مدى 

إلا أف لصاحها يعتمد على درجة وتعتبر ىذه الطريقة من أكثر الطرؽ شيوعا واستخداما لدى العديد من الدنظمات 
 1الإخلاص التي يتمتع بها الددرب ومدى تجاوب الدتدربتُ أيضا .

 ي الدبرمجوالتدريب الوظيف دوير الوظيفيالت لطرؽ الأكثر تجسيدا لذذا الأسلوب التلمذة الصناعية ومن بتُ ا
 2والتوسع الوظيفي.

 . Off the job training_التدريب خارج العمل :2

تلجأ الدنظمة إلذ إرساؿ موظفيها للتدريب في أماكن بعيدة عن عملهم الحالر عندما تقتضي بعض الأعماؿ 
 التدريبي الكفء لديها.مستويات عالية من الدهارة لا لؽكن توفتَىا لضيق الوقت أو لعدـ توفر الجهاز 

، ولكن يعاب عليو أنو  نتاج في الدنظمةومن مزايا ىذا الأسلوب أف التدريب لا يتًتب عليو أي تعطيل لعملية الإ
 باىظ التكاليف ولػتاج إلذ درجة عالية من الدهارة والكفاءة، كما لػتاج إلذ تجهيزات خاصة في بعض الأحياف.

، والدراسة للحالة، ريق المحاضرات، والندوات والدؤتدراتن التدريب عن طومن أشكالو أي يتحقق ىذا النوع م
 3وتدثيل الدور والدباريات الإدارية والوسائل السمعية البصرية.

 المطلب الثالث : ماىية التكوين.

عمل كامل بدوف نشاط وجد لا ييعتبر التكوين أحد اىتمامات الدنظمة، وتخصص لو مصلحة من مصالحها ف
 تكويتٍ.

 لذا سنتطرؽ لدعرفة مفهومو، ألعيتو وأىم ما يرتب  بو.

                                                           
1
 .136،  135حضتَ كاظم حمود ، ياستُ كاسب الخرشة ، إدارة الدوارد البشرية ، مرجع سابق ،  

2
 134، ص  2003، عماف الأردف ،  01حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالد، إدارة الدوارد البشرية، دار عالد للنشر والتوزيع ، الطبعة عادؿ  

 .145  ، ص ، مرجع سبق ذكره ، إدارة الدوارد البشرية ، مؤيد سعيد سالد عادؿ حرحوش صالح 3



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 وأىميتو. : مفهوم التكوين 10الفرع 

I. :مفهوم التكوين 
 لو عدة مفاىيم من بينها مايلي:

 _التكوين ىو عملية تعلم سلسلة من السلوؾ الدبرمج أو لرموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا.1

نسبيا في قدرات الفرد لشا يساعده على أداء الوظيفة دائم  إجراء تغيتَ_التكوين ىو أيضا عملية تستهدؼ 2
 1بطريقة أفضل.

من التصرفات المحددة مسبقا فهو تطبيق للمعرفة  _عرفو الدكتور سعيد سلطاف بأنو عملية تعلم لرموعة متتابعة3
 2ولؽكن الأفراد من الوعي بالقواعد والإجراءات الدوجهة لو.

د الذادفة الذ تزويد الدوظف بالدعلومات والدعارؼ التي تكسبو مهارة الأداء الجيد للعمل أو _ىو أيضا تلك الجهو 4
 في أداء عملو الحالر أو أداء أعماؿ ذات ، لشا يزيد من كفاءات  لتنمية وتطوير ما لديو من خبرات ومهارات

 3مستوى أعلى في الدستقبل.

ومنو نقوؿ أف التكوين ليس لررد تسجيل للمعلومات الجديدة ،أو لررد تعليم للعادات والسلوكات أو نقل 
وتدريب مهتٍ عابر ،ػبقدر ما ىو فعل البناء الدنهجي الدنظم للخبرات والدعارؼ ،يستند أو نقل للخبرات للخبرات 
 4سبها من طرؽ تكوينة وتعليمية الدواقف الدعرفية والعلمية الدختلفة للتطوير ما ينا تحليلعلى 

II. أىمية التكوين: 

                                                           

.99،ص 2004، الجزائر، 01حمداوي وسيلة، أدارة الدوارد البشرية، جامعة  قالدة، الطبعة   1  
 ،.183، ص1943، 01لزمد سعيد سلطاف، أدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الطبعة  2

 .15، ص2007، عماف الأردف، 01حسن أجمد الدلعبائي، التدريب الإداري الدعاصر، دار الديسرة للنشر،الطبعة   3
 .265،ص ،2012_العربي بلقاسم فرحالش ،تأىيل الدوارد البشرية ،دار أسامة للنشر و التوزيع ،الأردف ،عماف ،الطبعة الأولذ ، 4
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تلجأ الدؤسسات في الغالب للتكوين للألعية البالغة ولتأثتَه الإلغابي على الدؤسسة و الفرد و تتمثل ىذه الألعية فيما 
 يلي :

  تطوير وتنمية الدوارد البشرية يعتبر عامل أساسي في. 
  للموارد البشرية.ة الأساسية للتستَ الناجح والفعاؿ الركيز 
 . رفع وتحستُ أداء العاملتُ وكفاءتهم 
  .تحقيق الاستمرارية والحركية للمؤسسات 
 . تعمل على زيادة الإنتاجية وتحستُ الإنتاج نوعا وكما 
  وتدكينهم من التكيف والاندماج في عالد العمل والشغل.مساعدة الأفراد والجماعات 
 ت اللازمة لنشاط مهتٍ لزدد.ترقية قدرات العاملتُ وتعليمهم الدهارا 
 .1تأىيل الأفراد للقياـ لأدوارىم الوظيفية بنجاح 

 : مبادئ وأنواع التكوين.  12الفرع

I.  :مبادئ التكوين 

 يعتبر التكوين نشاط تنظيمي ولو ألعية كبتَة في تحقيق أىداؼ الدؤسسة وتتمثل فيما يلي:

 _التكوين نشاط رئيسي مستمر: 0

على كافة حتواءه وإلظا لؽثل نشاط مستمر لإ ليس كماليا تلجأ إليو الإدارة في زمن معتُويقصد بذلك أف التكوين 
 وانتهاءبدءا بالوظائف القاعدية والوظائف الوسطى ، مسؤوليات الوظيفة للمؤسسة حسب السلم الوظيفي 

                                                           
 تصرؼ.ب، 281_280، ص2007، مصر، سكندريةالإالعربي بلقاسم فرحالش، تأىيل الدوارد البشرية،دار أسامة للنشر والتوزيع، -1
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نشاط ملازـ  ، كما أنو نشاط يتكرر حدوثو على مدى الحياة الوظيفية للفرد، فهو بوظائف الإدارة العليا
 1للتطورات.

 _ مبدأ الشمولية:2

 إلذأنو يشمل جميع المجموعات الوظيفية العاملة بالدؤسسة، من لستلف التخصصات ولجميع الدستويات من القاعدة 
تنسيق وتنظيم الجهود وتوجيههم لضو  إلذوجود لغة مشتًكة بتُ جميع العاملتُ، لشا يؤدي  القيمة، حتى تضمن
 .سسةتحقيق أىداؼ الدؤ 

 _ مبدأ الهدف:3

الذدؼ من التكوين يكوف لزددا وواضحا، طبقا للاحتياجات الفعلية للمتكونتُ مع مراعاة أف يكوف الذدؼ 
 2.موضوعيا وواقعيا وقابلا للتطبيق والقياس

 _التكوين نشاط متغير ومتجدد:4

فالإنساف عرضة للتغتَ في عاداتو والتجدد لتعاملو مع متغتَات لزي  الدؤسسة، بحيث أف التكوين يتميز بالتغيتَ 
متطلبات التغتَ للظروؼ الاقتصادية وأىم مستجداتها،  تتغتَ لتواجو، وأىم الوظائف التي وكذا مهاراتو وسلوكاتو

في سياسات الدؤسسة. ونتيجة لذو التغتَات يتطلب التكوين التجديد تغتَ والتطور في تقنيات العمل، كما ىناؾ 
 الدؤسسة الفنية والتقنية. والتطوير على مستوى البرامج والأساليب التكوينية باستمرار حسب احتياجات 

 _التكوين مقومات إدارية وتنظيمية أساسية:5

 3 و نشاط ذو عائد إلغابي على الفرد والدؤسسة.يستند التكوين على الدقومات الإدارية والتنظيمية التي تجعل من

                                                           
الاقتصادية،  عزاز كرلص، مذكرة لنيل شهادة ماستً، دور التكوين في رفع إنتاجية الدؤسسة_دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للتبغ والكبريت، كلية العلوـ  1

 .18، 17، ص2012عبد الحميد ابن باديس، مستغالز،  جامعة
 .257، ص2007، مصر، 01مدحت لزمد أبو النصر، إدارة وتنمية الدوارد البشرية، لرموعة النيل العربية، الطبعة  2
 .18عزاز كرلص، مذكرة لنيل شهادة ماستً، دور التكوين في رفع إنتاجية الدؤسسة، مرجع سابق ص 3
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II. : أنواع التكوين 
الدراد تحقيقها وحسب الدعايتَ الدتخذة وذلك على النحو  الأىداؼىناؾ تصنيفات لستلفة للتكوين حسب 

 التالر :
 من حيث الدضموف والوظيفة : حسب ىذا التصنيف ىناؾ ثلاثة أنواع للتكوين : -1
ىذا النوع ىدفو تعويض القصور في الدعارؼ     Specialized Training:  التكوين التخصصي 1 .1

 والدهارات لدى العاملتُ الدتعلقة بطبيعة أعمالذم ورفع كفاءة العاملتُ في أدائهم لتلك الأعماؿ .
لدى  الإداريةيشمل ىذا النوع زيادة الدهارات  Management Training:  التكوين الإداري 2.1

 الذكل واتخاذ القرارات الادارية وزيادة القدرة على التفكتَ )الخلاؽ( كما يشمل بالإضافة الفرد من تحليل الدشا 
 ذلك الدهارات الاتصالية والقيادية والإشراؼ والتحفيز والتخطي  والتنظيم .

يتم ىذا النوع في الدراكز الدتخصصة في ىذا المجاؿ   Vocational Training: التكوين المهني 3.1
راكز على مهن لزددة حسب الحاجة ، وفي النهاية البرنامج التكويتٍ توزع الشهادات حيث تقوـ ىذه الد

 1على الدتكونتُ ، الذين اجتازوا البرنامج 
 : وينقسم التكوين الذ ثلاث أنواع : من حيث احتياجات الأفراد  -2

: وىو ذلك النوع من التكوين الذي يقوـ بو الفرد لتطوير مهاراتو ، على أف تتوافر لو  التكوين الذاتي 1.2
الظروؼ التي تساعده على تنمية نفسو بنفسو في عملو ، كتوافر نظاـ الحوافز التشجيعية والظفر برعاية من غتَه 

 على صورة تعاونية .

ارات فرد يكوف في حاجة الذ توجيو وإرشاد الذ : ىو التكوين الذي يهدؼ إلذ تنمية مه التكوين الفردي 2.2
الطريق السليم والاتجاه الناجح ، لضو النهوض بأعباء عملو ومسؤولياتو مع العمل على معالجة ما قد يشوب 

 أداءه ، أو سلوكو من عيوب أو نقص أو الضراؼ .

                                                           
 .185-184ص  2010الدوارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع ،عماف الأردف ، دارةإلزفوظ أحمد جودة،1
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لغابي ية ولذذا النوع تأثتَا ابصورة جماع الأفرادتنمية  إلذىو ذلك النوع الذي يهدؼ  :التكوين الجماعي 3.2
  1، حيث أف للجماعة تأثتَا قويا على أعضائهاإليوعلى الأفراد الدنظمتُ 

 أىداف التكوين ومجالاتو. :13رع الف

 أىداف التكوين :

 تحقيق عدة نتائج نذكر منها . إلذتهدؼ الدؤسسة من خلاؿ عملية التكوين 

: أي بتطوير طاقات أفرادىا على كل الدستويات لتحستُ مستوى  تنمية المعارف ، الكفاءات والمهارات -1
 أدائهم .

رفع  إلذ: حيث يعتبر التكوين من أىم الوسائل التي تؤدي  والمر دودية للمنظمة الإنتاجيةرفع مستوى  -2
 الدنظمة . الإنتاجيةمستوى 

الضغ  على  إلذ: فالتكوين يؤدي في الددى الطويل  الاقتصاد في التكاليف والتقليل من المخاطر -3
 التكاليف بالتقليل من الأخطاء.

تحستُ جودة  إلذ: حيث يؤثر على طرقة العمل لشا يؤدي  المنظمة رفع مستوى جودة منتجات وخدمات -4
 الدنتج النهائي أو الخدمة والذ تحقيق الديزة التنافسية في الدنظمة .

  2: ويكوف ذلك بالدعرفة الجيدة للإجراءات والأساليب العملية الدختلفة .... العمل أساليبتحسين فعالية  -5
 : الأخرى الأىداؼلذ إبالإضافة 

 والدهارات.تنمية الدعارؼ والكفاءات  -
 في لستلف الدستويات . الأفرادتحستُ العلاقات بتُ  -
 العامل ورضاه واعتًافو وامتنانو بالدنظمة . أداءرفع  -
 الشعور بالانتماء . -

                                                           
 2010الدوارد البشرية ،دار البازوري العملية للنشر والتوزيع الأردف  إدارةفي  الإستًاتيجيةالعزاوي، عباس حستُ جواد ،الوظائف  عبد اللهلصم  1
   232ص

 .101-100ص  2004حمداوي وسيلة ،مرجع سبق ذكره ،2
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 1يرفع من كفاءة وفعالية الدؤسسة. الشكل :يوضح التكوين

 

 

في إدارة الدوارد البشرية  الإستًاتيجيةلصم عبد الله العزاوي وعباس حستُ جواد ،الوظائف : المصدر
 .228، ص 2010،الأردف ،

                                                           
ص  2010في إدارة الدوارد البشرية ،اليازوري العملية للنشر والتوزيع ،الأردف  الإستًاتيجية_لصم عبد الله العزاوي وعباس حستُ جواد ،الوظائف  1

228 . 

التكوٌن معلومات 
 مهارات، اتجاهات

 الأدوار

 كفاءاة وفعالٌة
 الافراد

 تنمٌة ، تطور

 المؤسسة كفاءة

 وفعالٌة عالٌة

 الهدف

 سلعة،خدمة،فكرة
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II.  التكوين:مجالات 
 للمؤسسة.وتتمثل ىذه المجالات فيما يلي حسب قسمتُ بالنسبة للعامل وبالنسبة 

 خلاؿ.: حيث أف التكوين يعمل على تنمية نواحي عديدة للفرد من بالنسبة للعامل .1
 تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتكون وذلك فيما يلي : 0.0
 معرفة وتنظيم الدؤسسة وسياساتها وأىدافها . -
 بتسويقها.اكتساب معلومات عن الدنتجات والدعلومات الخاصة  -
 وتنظيم العمل بالدؤسسة. تإجراءااكتساب معلومات عن  -
 اكتساب معلومات عن خط  الدؤسسة ومشاكل تنفيذىا. -
 الدعرفة الفنية بأساليب وأدوات الانتاج -
 . والإشراؼالقيادة  وأساليب الأساسية الإداريةالدعرفة بالوظائف  -

 تنمية المهارات والقدرات للمكون من حيث . 2.0
 فة.الدهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية الدختل -
 في التنظيم والتخطي  . والإداريةالدهارات القيادية  -
 القدرة على تحليل الدشاكل . -
 القدرة على اتخاذ القرارات . -
 الندوات . وإدارةالدهارات في التغيتَ والنقاش  -

 تنمية الاتجاىات للمتكون : 3.0
 الاتجاه لتفصيل العمل بالدؤسسة . -
 الدؤسسة.الاتجاه لتأسيس سياسات وأىداؼ  -
 تنمية الرغبة في الدافع للعمل . -
 تنمية الروح الجماعية للأفراد . -
 تنمية الشعور بالدسؤولية. -
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  1تنمية الشعور بألعية التفوؽ والتميز في العمل   -

:بحيث يكتسبها الدتكوف ويتعلمها من خلاؿ الفتًة الزمنية الطويلة في لراؿ التكوين وتكوف  اكتساب الخبرة 4.1
 اج الدمارسة والتطبيق العلمي للمعارؼ والدهارات وبتعدد الدواقف واختلافها .نت

 : وتتمثل المجالات الخاصة بها في :بالنسبة للمؤسسة. 2

 تفالش وتجنب شكاوي العماؿ عن صعوبة العمل أو عدـ ملائمتو لذم . -

 داخل الدؤسسة . إعداد أفراد قادرين عن شغل الدناصب القيادية على لستلف مستويات العمل -

والتطور التكنولوجي وذلك من خلاؿ مواكبتو تطورات العصر  وأساليبوالتأقلم مع التغتَات في نظم العمل 
  2ومسايرتو النمو الاقتصادي .

 . : ماىية الأداء 13المطلب 

 الأداء ، وأىم أىدافو . وألعيةسنتطرؽ في ىذا الدطلب لتحديد مفهوـ  -

 تقييم الأداء .: مفهوـ الأداء و  10الفرع 

لا بد من إعطاء  الأداءيعتبر الأداء ترجمة لدا يقوـ بها العامل لذا وجب تقييم ىذا الأداء وقبل معرفة معتٌ 
 مفهوـ للأداء أولا "

I.  : مفهوم الأداء 
يعتبر كل سلوؾ يقوـ بو الفرد استجابة لالصاز الدهمة الدكلف بها من طرؼ إدارتو ورؤسائو ،أو القياـ بسلوؾ  -1

 .3 نتيجة إلذرادتو الشخصية وفي كلا الحالتتُ يؤدي إب
                                                           

 .253-252الدكتب ، ص  إمكانيةصلاح عبدالباقي ،1
 ، نفس الدرجع ، بتصرؼ.عبدا باقيصلاح 2
 .57ص ،2010، 2صالح بن نوار فعالية التنظيم في الدؤسسات الصناعية لسبر علم اجتماع الاتصاؿ وترجمتو جامعة قسنطينة ط 3
 



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

، فالأداء سلوؾ لػدث  الأشكاؿنتيجة وخاصة السلوؾ الذي يفيد المحي  ، بأي  إلذنشاط يؤدي  أيضاىو  -2
 .1أو قاـ بها ذاتو... الآخريننتيجة أو بعبارة أخرى ما يفعلو الفرد استجابة لدهمة معينة سواء فرضها عليو 

  2.السابقة وىو مفهوـ يتصل بالدستقبل وليس بالداضي الأعماؿالأداء بعكس نتائج  -3
II.  الأداءمفهوم تقييم : 

العاملتُ كلها مسميات  أداءأو تقييم الكفاءات أو تقييم   Performance Appraisal الأداءتقييم 
فكرية ،  أوسلوكية  أوأو مهارات فنية  بدنية أومتًادفة غايتها تحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق بو من صفات نفسية 

لتحقيق فاعلية  أساسيةومعالجة الثانية كضمانة  الأولذالقوة والضعف ، والعمل على تعزيز  نقاطوذلك بتحديد 
 الدنظمة.

  ولؽكن تعريفو على أنو :

  داء عملية إدارية لسط  لذا مسبقا .لأأف تقولص ا  -1
تعبتَا عن التحليل  لاإيومية وليست موسمية ، وما النتائج النهائية ىو عملية مستمرة واف كانت  الأداءتقييم  -2

 لكافة الجزئيات والتحركات الدتعلقة بالعمل اليومي للموظف.

الجدد على  الأفرادسنوي أو نصف سنوي ،وقد جرت العادة بأف يتم قياس أداء  أساسوقد يتم التقييم على 
   3ضعهم في الدكاف الدناسب...من أجل و  أشهرفتًات متقاربة كاف تكوف ثلاثة 

  4قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما ،والحكم على قدرتو واستعداده للتقدـ... أيضايعتبر تقييم الأداء  -3
تسميات  الأداءىو نظاـ يتم من خلالو تحديد مدى كفاءة أداء العاملتُ لاعملهم ، وتطلق على نظاـ تقييم  -4

 5.أخرى منها نظاـ تقييم الكفاءة ، نظاـ تقارير الكفاءة ، او نظاـ تقييم العاملتُ

                                                           
  19 تحستُ الدكتبة ابن سينا مصر بدوف سنة ص إلذفي تقييم  الأداءالحكيم احمد الخزامي ،تكنولوجيا  عبد  1

2JosephNoone ;article propos  de la performance humaine en entreprise, paris ,1999 P3  
  102ص  2ط 2006 الأردفالدوارد البشرية مدخل استًاتيجي عماف.  إدارة، مؤيد سعيد سالد، عادؿ حرحوش صالح3
 2011 الإسكندريةلتعليم الجامعي،الدتغتَات البيئية ، دار ا الأداءراوية حسن لزمد سعيد سلطاف ،ادارة الدوارد البشرية ،تنمية الدديرين ، تقييم 4
 .238ص

5
 .249،ص 2002أحمد ماهر،الاختٌارات والاستخدامات فً إدارة الموارد البشرٌة الدار الجامعٌة الإسكندرٌة ، 
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 :أىمية تقييم الأداء وأسباب تقييم الأداء. 12الفرع 

I. : أىمية تقييم الأداء 
 .لا أـداء الخاص بهم مقبولا لأكاف ا  إذاتعريف العاملوف ما  -
  تضمن لذا تحقيق أىداؼ الدنظمة بمستوى أداء الدسؤولتُ وبالتالر اتخاذ القرارات الدناسبة التي الإدارةتعريف  -
 .الأداءضعف  أسبابلؽكن مستندا رسميا يساعد على تحديد وتصحيح  -
 تخطي  التطوير الدهتٍ للموظف . -
 التًقية . أويعكس مدى جاىزية الدوظف للنقل  -
 زيادة الراتب . وأوعلى اساسو لؽكن أف تقرر الدكافأة  -
 الدنظمة. أوفي القسم  الإنتاجيةلػسب معدؿ  -
  ..1بعدالة الدنظمة.. الإحساسالتقليل من تذمر العاملتُ من التفرقة وتعظيم  -
 بمثابة مراجعة ومراقبة لبقية سياسات الدؤسسة وبو يتم الحكم على: الأداءتعتبر تقييم  -
 مدى مناسبة الشخص للوظيفة . أيمدى لصاح سياسة الاختيار  -
 مدى سلامة الاختبارات التي تجرى للعاملتُ ومدى توفر خاصيتا الصدؽ والثبات . ر تقري -
انتظمت عملية التقييم ،  إذاكما يستدؿ على قدرات الدشرفتُ على قيادة مرؤوسهم وتوجيههم خصوصا  -

 . 2 تقييما متبادلا مع الدشرفتُ ومرؤوسيهم  الأختَةوتتضمن ىذه 
من خلاؿ استخداـ اغلب  ألعيتو، أما تجريبيا تظهر  الإدارةالدتبعة من قبل  للإستًاتيجيةلؽثل اختبارا زمنيا  -

لاختيار الاستًاتيجيات الدختلفة والعمليات الناتجة عنها، أما من الناحية  الأداءالدراسات والبحوث لإدارة 
ونتائجو  بالأداءالدؤسسات  إداراتحجم الاىتماـ الكبتَ والدميز من قبل من خلاؿ  الأداء ألعيةفاف  الإدارية

 . 3 الأداءوالتحولات اعتمادا على نتائج 

                                                           
1 http :ll www.hrdisaission.com/hr91960.html. 

.325،ص 2003ديسلرجري إدارة الدوارد البشرية،دار رياض العربية السعودية ، 2  
والتخطي  الاستًاتيجي منهج معاصر، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،الأردف،  الإستًاتيجية، إدريسخالد لزمد بن حمداف، وائل لزمد صبحي 3

  ، بدوف طبعة2007
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II. .أسس تقييم الأداء 

 الفعاؿ للعاملتُ على النحو التالر : الأداءوالدبادئ التي يقوـ عليها تقييم  الأسس أىملؽكن تلخيص 

 . الأداءالدراد تحقيقها بدقة و كذا تحديد لرالات تقييم  الأىداؼتحديد  -1
 .الأداءوضع معايتَ موضوعية واضحة لعملية تقييم  -2
تكوف معايتَ التقييم ذات علاقة مباشرة  أف أيصلة وثيقة بالوظيفة  الأداءضرورة أف يكوف لنظاـ عملية تقييم  -3

 بالوظيفة .
 . الأداءالتوظيف الدقيق لكل وظيفة ومعايتَ  -4
 التقييم تدريبا كافيا . وأساليبعلى استخداـ نظم  الأداءتدريب مقيمي  -5
 . أدائهمضرورة الاتصاؿ الدستمر للمقيمتُ بالعاملتُ الدراد تقييم  -6
)مثل الدواظبة ، الجودة ، الكمية ( فاف وزف كل مقياس لغب  الأداءإذا كاف التقييم يتعلق بمجموعة من مقاييس  -7

 لتقييم .يكوف ثابتا طيلة فتًة ا أف
التي لؽكن أف لػملها  يلاتظلتال ضضرورة أف يتم التقييم عن طريق أكثر من تقييم وبشكل مستقل تفاديا لبع -8

 التقييم من طرؼ الشخص واحد .
 وكفاءتهم وكيفيتو أدائهمضرورة تزويد العاملتُ بالتغذية العكسية عن مستوى  -9

 1.....أف يتضمن تقييم السلوؾ الذي يرتكز على الصفات والسمات السلوكية 

 

 أىداف الأداء .

 في : الأداءتقييم  أىدافتتمثل  -
  Stratégie Objectives: الإستراتيجية الأىداف  -1

                                                           
 .91،ص 2001للنشر والتوزيع القاىرة ،الطبعة الأولذ ، دار قباءملتُ ،الشركات والعا أداءزىتَ ثابت،كيف نقيم 1
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( ونشاطات العاملتُ الإستًاتيجيةالتنظيمية ) الأىداؼالرب  والتكامل بتُ  إلذ الأداءتهدؼ عملية تقولص 
التنظيمية والدتمثلة بالدخرجات المحددة مسبقا ، ولذلك لا بد أف يكوف  إستًاتيجيةوخصائصهم الدناسبة لتنفيذ 

الدنظمة ، وذلك بتغيتَ مكوناتو والسلوكيات  إستًاتيجيةمرنا يستجيب لأي تغيتَ في  الأداءنظاـ تقولص 
 الاستًاتيجي . للأداءوالخصائص اللازمة 

  développemental Objectives:  الأىداف التطويرية -2

وبضرورة خاصة ولتلك العاملتُ الفاعلتُ في وظائفهم  الأداءالجوىرية لنظاـ تقييم  الأىداؼيعد تطوير العاملتُ من 
الدناسبة لتحستُ  الإجراءات، أما أولئك الذين يكوف معدؿ أدائهم أقل من الدعدلات القياسية فلا بد من اتخاذ 

 أدائهم .

  Managérial Objectives:  الإدارية الأىداف -3

 الأجورمثل زيادة  الإداريةفي اتخاذ العديد من القرارات  الأداءتستخدـ الدنظمات الدعلومات الدتعلقة بنتائج تقولص 
 .  1الاستخداـ والاستغناء عن العاملتُ وكذلك تجديد الحوافز ... وإعادةوالرواتب 

 الأىداف التالية : إلىبالإضافة 

 الصالحتُ للتًقية . الأفراداختيار  -
 . إنتاجهمالدختلفة لزيادة  الأقساـتشجيع الدنافسة بتُ  -
دريب والنقل والتًقية بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات الدستقبلية لاختيار والت الإدارةتزويد  -

 2..وغتَىا .
-ترقية–اجر –العدالة بالدقياس والدعيار في كافة الفعاليات الوحدة الدوارد البشرية)تعيتُ  إلذالوصوؿ  -

 3.مسار وظيفي-نقل-تدريب

                                                           
. 926سهٌلة محمد عباس،إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق الذكر،ص

1
  

2
 .925 -926حسن راوٌة، إدارة الموارد البشرٌة،مرجع سبق ذكره،ص 
3
 .242-249محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره، ص 



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 وىناك أىداف أخرى ىي :

 : حيث يتبتُ في النهاية الفتًة التقييمية دور الدوظف في تحقيق الدنظمة لأىدافها . أداة رقابية -
 1 ساس .ضعف والقوة وتوجيو الدوظف على ىذا الأ: تحديد مواطن ال أداة توجيو وتقويم -

:                                                                                              طرق عملية تقييم الأداء : 13لفرع ا
ستتناوؿ فيما يلي الرؽ الدختلفة للتقييم الأداء و مزايا و عيوب كل طريقة منها و التي لؽكن تقسيمهػػػػػا إلذ طرؽ 

 تقليدية .   

 الطرق التقليدية : 
  GRAPHIC RATING SCOLE          طريقة الديزاف او الدرجػػػػػػػػات  :   (1
      MAN –TO – MAN  RANKING طريقة التًتيب العػػػػػػػػػػػػػػػػػاـ   :    (2
                              PAIR  COMPARISONطريقة مقارنة أزواج من العاملتُ :   (3
                                             CHECKطريقة القوائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم   :    (4
 DISTRUBUTION              FORCED  - :  الإجباريطريقة التوزيع  (5

 

  الطرق الحديثة  : 
 FORCED  -  CHOICE                  :      الإجباري الاختيارطريقة   (1
                   CRITICAL  INCIDENTSث الحرجػػػػػػػػػػػػػػة  : طريقة الأحدا  (2

                   FREE  -  FORM ESSAYطريقة التقرير الحر الدكتػػػػػػػػوب :   (3
                MANAGEMENT  BY  OBJECTIVES  (M.B.O)  :  بالأىداؼ الإدارة (4

                 

 الطرق التقليدية  : 
                      GRAPHIC RATING SCOLE:  طريقة الميزان أو الدرجات – 01



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

شيوعا تتضمن خصائص وصفات  معينة يريد الحكم عليها في  أكثرتعد ىذه الطريقة من أقدـ الطرؽ و أسهلها و 
درجة   أداء مرؤوسي الدشرؼ ، و أماـ ىذه الصفة خطأ و ميزاف يبدأ بعلامة الصفر و ينتهي بعشرة أو عشرين

 كنهاية كبرى .
يستعملها بسهولة ، و ىي تسمح بالتبويب الإحصائي  أفو تعد ىذه الطريقة بسيطة ، و لؽكن للمشرؼ الدباشر 

لتساعد الدسؤولتُ على التعرؼ على نواحي التًكز و التشتت و اتجاىات الأفراد فيما يتعلق بالصفات الدتضمنة في 
 القائمة

 لذذه الطريقة عيوب تتمثل فيما يلي :  أفه الطريقة إلا : رغم بساطة ىذ من بين عيوبها

أف كل صفة أو عامل من العوامل لػمل قيمة أو وزنا متساويا مع بقية العوامل بحيث ىناؾ تفوت في العوامل  – أ
 لرموع الدرجات : أساسو  الشكل يوضح الدقارنة بتُ العماؿ الدختلفيػػػػػػػػػػػػن على  الألعيةو 

عن أسباب تقصتَ  الإدارةخطأ التحيز و التعليم و التساىل و التأثر بمركز الوظيفة و الخوؼ من سؤاؿ  –ب 
 .1 صة كبتَة للظهور في ىذه الطريقةالعاملتُ ، كلها لصد فر 

 

 

 

 

 2.درجتهم في خمسة عوامل أساس على عاملتُ أربع: يوضح مقارنة بتُ  جدولال

  الأفراد
 أحمػػػػػػػد لزمػػػػػػػػػػػػػد مصطفػػػػػػػػػػػػػى طػػػػػػػػػػػػػػػو الصفػػػػػػػػػػػػػػات

                                                           
.222، 222راوٌة حسن ،محمد سعٌد سلطان،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص 

1
  

2
 .222راوٌة حسن ،محمد سعٌد سلطان،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق،ص   
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 جودة العمػػػػػػػػػػػػػػػل
الحضور في الدواعيد التعاوف مع 

 الزمػػػلاء
 حب العمػػػػػػػػػػػػػػػل

 سرعة إلصاز العمػػػل
 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع 80 85 50 50

،  2011 الدوارد البشرية ، دار التعليم الجامعي الإسكندرية إدارةرواية حسن ، لزمد سعيد سلطاف ،  المصدر :
 .  253ص

 

 

 

 

 

 

 . 1ة التقديرم: يوضح تقدير الصفات تحسب طريقة الديزاف و الدرجات أو قائالشكـــــل 

 الدعايتَالتقدير  0 05 10 15 20
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 جػػػػػػودة العمػػػػػػػػػػػػػػػل رديئة أقل من الدتوس  متوس  جيدة لشتازة
 الحضور في الدواعيد لا يبالر بالدواعيد يتأخر كثتَا يتأخر أحيانا منتظم منتظم دائما

لػب التعاوف و 
 مستعد لو

لغد صعوبة في  مناسب مستعد للتعاوف
 التعاوف 

 الزمػػػلاءالتعاوف مع  لا لػب التعاوف

لػب عملو و يعطي 
شأنو  إرشادات

 للعماؿ معو

لػب عملو و يبدي 
 بالأعماؿ اىتماـ
  الأخرى

لػب العمل 
و يتقبل 
 الإرشادات

لا يهتم بالعمل  لا يبالر 
 مطلقا 

 حػػػػػػػب العمػػػػػػػػػل

سريع جدا ينتج عدد  
 كبتَ من الوحدات

من الدعتاد  أسرع
ينتج عودا يزيد 

 قليلا عن الدطلوب 

متوس  و 
نتج العدد 
 الدطلوب 

بطيئ لا يكاد ينتج 
 العدد الدطلوب 

بطيئ جدا ينتج 
عددا قليلا من 

 الوحدات

 سرعة إلصاز العمػػػل

/ 
 

 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع / / / /

 

 (01...)92،ص 91، ص  2011الجزائر  الأمةالدوارد البشرية ، دار  إدارةوش ، ر الدصدر: نور الدين حا

 لشيز . الأداءفاف        100 – 76ػػ عندما يكوف المجموع من 

 جيػػػد . الأداءفاف         75 – 51ػػ عندما يكوف المجموع من 

 مقبوؿ .  الأداءفاف         51 – 41ػػ عندما يكوف المجموع من 

 . 40ضعيف إذا كاف المجموع أقػػػل مػػػػػن  الأداءػػ بينما يكوف 

 1تقوؿ أف ىده الطريقة توفر الجهد و الوقت. الأختَو في 

  طريقة الترتيب العام : - 02

                                                           
.62، 69،ص  2099نور الدٌن حاروش ،إدارة الموارد ،دار الأمة ،الجزائر، 
1
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حسب كفاءتهم  من خلاؿ  الأفرادو بموجبها يقوـ أو الرئيس الدباشر بتًتيب  الأداءه الطريقة من ابس  طرؽ تقييم ىذتعتبر 
 إلذؤدي يمقارنة الدوظفتُ حيث يوضع أكثرىم كفاءة على رأس القائمة و أقلهم في نهايتها أي يقوـ بتًتيب الدوظفتُ تنازليا لشا 

 1آخر بمستوى أعلى من استحقاقهم الحقيقي  تقدير

 : عيوبهــــــا

تفتًض أف الفروؽ بتُ الرواتب الدختلفة متساوية  أنهالدوظفتُ كما ا ءدة عن أدادو ػػ إف ىده الطريقة لا يعطي صورة دقيقة أو لز
مثل التحيػػػز و التأثر بمركز الوظيفػػػة و لا يسمح ىذه الطريقة بمقارنة الدوظفتُ في  الإنسانية الأخطاءرد على ذلك حدوث 

متساويا  الأولذف في المجموعة عرفة أحسن موظملرموعات لستلفة لأنو لا يوجد ىناؾ أساس واضح تستطيع أف تستخدمو في 
 2إدا كاف العدد كبتَ  أيضافي المجموعة الثانية و ىنا تكمن صعوبة استخدامها و تكمن صعوبتها 

 : طريقة المقارنة الزوجية – 03   

حيث يتم مقارنة كل موظف مع باقي الدوظفتُ من نفس القسم و بتجميع ىذه  ىذه الطريقة تتًكز على الثنائيات من الدوظفتُ
 عمل الدعادلة التالية : تالدقارنات لؽكن التعرؼ على التًتيب التنازلر للموظفتُ حسب أداءىػػػػػػػم و للتحديد تس

 . 2( على  1 –ف )ف 

( على 1-5) 5خمسة أفراد  فالدعادلة تصبح كما يلي :  )الدوظفتُ( فإذا كانت لدينا لرموعة تتكوف من الأفرادتدثل عدد  –ن 
لضسب عدد الاختيارات التي حاز عليها كل فرد  الأختَ، أي عشر ثنائيات و لطتار واحد من كل ثنائية و في  10يساوي  2

 و الثانية و الثالثة .... الخ   الأولذو منها لضرؼ الحاصل على الدرتبة 

 من عيوبها : 

 3 بحيث يكوف عدد الدقارنات كبتَ جدا تُالتي تحتوي على عدد كبتَ من الدوظف الأقساـفي صعوبة استخدامها 

                                                           
.290،ص  9661،إدارة الأفراد ،منشورات الجامعة المفتوحة ،طرابلس ،صالح عودة سعٌد 

1
  

.290سعٌد محمد سلطان ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص 
2
  

.62،61نوردٌن حروش ،إدارة الموارد ،مرجع سابق الذكر ،
3
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 :  الإجباريطريقة التوزيع  – 14

الدراد تقييم أدائهم وفق نسبة مئوية معنية للأفراد و  الأفرادو تتطلب ىذه الطريقة في التقييم أف يقارف الدقيم أداء 
 الدختلفة للتقييم ، فلو اعتمد الدقيم مثلا أسلوب التوزيع الطبيعي  الأداءفق مستويات 

لد لػققوا  الأفرادمن  %15العاملتُ قد حققوا التوقعات و  الأفرادمن  % 70مثلا : يطلب من الدقيم أف يقيم 
 التوقعات الدطلوبة فإف عملية التًتيب تأخذ الدنحتٌ الطبيعي .

 عيوبهــــا : 

الصغتَة من العاملتُ إذ لا لؽكن أف تحقق العدالة في  عدادلإاػػ عدـ القدرة على استخداـ ىذه الطريقة في حالة 
 .1التوزيع الطبيعي عندما يكوف العدد الدراد تقييمو صغتَا 

 2ة غتَ دقيقة و تفتقد للمصداقي أنهاػػ و ما يعيبها أنها لا توضح نواحي القوة و الضعف لدى الفرد ، كما  

 

 

 

 

 

 :  3 الإجباري: يوضح طريقة استخداـ التوزيع  الشكـــــل

                                                           
.930حضٌر كاضم حمود ٌاسٌن الخرشة ،دارة الموارد البشرٌة المرجع السابق ،ص  
1
  

.254حجازي محمد حافظ ،إدارة الموارد البشرٌة،مرجع سابق ،ص  
2
  

.62نور الدٌن حروش ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ، 
3
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 
 .95،ص 2011،دار الأمة ،برج الكيفاف الجزائر ،نور الدين حروش ،إدارة الدوارد البشرية :الدصدر

 :  الطرق الحديثة 

 اكتشاؼ طرؽ حديثة و ألعها : إلذنتيجة النقد الذي واجهو التقييم التقليدي يسعى الكثتَ من الباحثتُ 

 :  طريقة قوائم المراجعة  -10
و يتضمن ىذا النموذج الخاص بتقدير الكفاءة ، عدد كثتَا من العبارات التي تصف الأشكاؿ و الدستويات الدختلفة 
يليو للسلوؾ الخاص بعمل معتُ ، أـ لرموعة متشابهة من الأعماؿ ، وعند تقدير كفاءة العامل يقوـ الدشرؼ الفرد و 

 1أعداد كشف خاص بالتقدير بعد مراجعتها من قبل القائم بالتقدير 
 :  الإجباريطريقة الاختيار  – 12

حسب ىذه الطريقة تضع استمارة التقييم ، تتكوف من لرموعات عديدة من الجمل و تحتوي كل لرموعة على أربع  
 جمل اثناف تدثلاف الصفات الدرغوبة و اثناف تدثلاف الصفات الغتَ مرغوبة في أداء الدوظفتُ .

 مثػػػػاؿ :   
                                                           

. 434،ص  2005محمد إبراهٌم إدارة الموارد البشرٌة ،الطبعة الأولى ،الإسكندرٌة ، 
1
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 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 أ ـ  الصفات المرغوبة 
 ػ يقاؿ الدوظف توقعات الإدارة في أوقات زحمة العمل 
 ػ ينجز الأعماؿ الدطلوبة منو و الأعماؿ الإضافية أيضا 

 ب ـ الصفات الغير المرغوبة 
 ػ لا يستطيع أف لػدد موقعو في الدشاكل التي يصادفها 

 ػ لا يعد قادرا على اتخاذ القرارات 
 : من عيوبهـــــــــا

 الأساس الذي يدبر عليو التقييم لعدـ علمو بقيمة الجمل كما أنها طريقة مكلفة   ػ أف الرئيس لا يعرؼ

 :   طريقة الأحداث الحرجة – 13

الدقصود بالأحداث الحرجة ذلك السلوؾ الذي يعتبر مؤشرا لحسن أداء الدوظف أو فشلو بحيث التًكيز على سلوؾ 
 قسمتُ :  إلذلأحداث الدهمػػػة و بعد تقسيمها الفرد و كيفية التصرؼ لدواجهة و يقوـ الرئيس بتسجيل ا

 ػػ قسم يشتَ إلذ الأحداث الإلغابية . 

 ػػ قسم يشتَ إلذ الأحداث السلبية .

و كل قسم لػتوي على فرد من العوامل التي يتم التًكيز عليها كالدقة و الدبادرة و جػػػػػػودة من العوامل ، و ىذه الطريقة 
 1نقاط الضعف و الاستفادة من نقاط القوة . إبرازلأداء العامل مساعد على  توفر للرئيس مقاييس موضوعية

 

 

 : وجود حاجز نفسي بتُ الرئيس و موظفيو  عيوبهــــــــــــــا

                                                           
. 66و 65و 64نوردٌن حروش ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص 

1
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 ػػ تسجيل الأحداث بانتظاـ لؽثل عبئا على الرئيس 

 درجة :     361ــ طريقة التقييم  14

ويتم تقييم العاملتُ و فقها عن طريق الحصوؿ على معلومات عن أداء وظيفة معينة من الزملاء و الدديرين و التقارير 
في الأعواـ العشر  في الشركات الأمريكيةالدباشرة و العملاء ، و استخداـ ىذا الأسلوب في السنوات الداضيػػػػػػػػة 

ػػػػػػػػػػػة من التقييمات التقليدية الدبينة على رأي الدشرؼ فق  ، لأنها تعتمد الداضية ، تكوف نتائج ىذا التقييم أكثر صحػ
على آراء الكثتَيػػػػػػػػػػػن من الزملاء مديرين ، عملاء ...الخ أي من مصادر لستلفة و ىنا يتم معرفة نقاط القػػػػػػػػػػػػػػوة و 

 حة أكثر في الدنظمات البنية على روح الفريق .الضعف لدى العاملتُ و لزاولة إصلاحها ، و ىذه الطريقة ناج

و في الأختَ نقوؿ أف كل الطرؽ الدعتمدة تكوف حسب ما يناسب كل منظمة أي حسب ما تراه الدنظمة أي تختار 
 . 1الطريقة الدناسبة ، و حسب إمكانياتها و ظروفها 

 خطوات عملية التدريب و التكوين و علاقاتها بتحستُ أداء العنصر البشري :المبحث الثاني

 : خطوات عملية التدريب لمطلب الأولا

تعتبر عملية تصميم نظم التدريب كعملية متعددة الأوجو والدتماسكة  و تكمل بعضها بعضا فتتمثل في الأوجو و 
 الدراحل تتمثل فيما يلي :

تحديد الاحتياجات التدريبية و وضع الأىداؼ ، ثم مرحلة التصميم و التدريب ، و تقولص فاعلية البرنامج 
 :سيتم شرح كل مرحلة فيما يليالتدريبي و 

 : تحديد الاحتياجات التدريبية  الأولالفرع 
 بيةو قبل معرفتنا لعملية تحديد الاحتياجات التدريبية سنتطرؽ لتعريف الاحتياجات التدري

 مفهوم الاحتياجات التدريبية : – 0

                                                           
. 901و 902و 902نور الدٌن حروش ،إدارة الموارد البشرٌة ، مرجع سابق، بتصرف، ص 

1
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

لوظيفة معينة من  أوىي لرموعة من الدهارات و الدعارؼ و الاتجاىات المحددة التي لػتاجها الفرد في مؤسسة ما 
كفاءة و فعالية لػدث الاحتياج التدريبي عندما تكوف ىناؾ فجوة بتُ   أكثرمهاـ معينة بشكل  بأداءاجل القياـ 

وظيفة معينة من اجل  أوالدؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  و الاتجاىات المحددة التي لػتاجها فرد في مؤسسة  أوالفعلي للفرد  الأداء
 1كفاءة و فعالية   أكثرالقياـ بأداء مهاـ معينة بشكل 

 :تخطي  احتياجات التدريبية

أف الاحتياجات التدريبية لا تخرج عن ثلاث في أيطار تخطي  الاحتياجات التدريبية للمنظمة بإمكاننا الإشارة إلذ 
 مستويات :

 تحديد الاحتياجات على مستوى المنظمة :   – 0

مرتبطة بالاستًاتيجيات الأخرى في الدنظمة و تساىم في تحقيق أىدافنا بكفاءة عالية ،  إف إستًاتيجية التدريب 
لأىداؼ الدنظمة و مواردىا و خططها ، و الدراحل الزمنية لذلك لا بد من القياـ إدارة الدوارد البشرية بإجراء تحليلا 

و بإمكاف ،في تحقيق تلك الأىداؼ (  اللازمة لبلوغ تلك الأىداؼ و مدى فعالية الدوارد الدتاحة ) البشرية و الدادية
، و  الإدارة ، ىي بصدد تحليل الدتغتَات السابقة الاستعانة بعدة مؤشرات كمعدات الإنتاجية ، وتكلفة العمل

الغياب و التأختَ ، و دوراف العمل ، و الحوادث ، و الدناخ التنظيمي و معنوية العاملتُ و ىكذا .... حيث تلقى 
ىذا التحليل يساعد في تحديد الإطار العاـ لمحتوى و  أفىذه الدؤشرات ضوءا على احتياجات التدريب . كما 

  2اتجاىات و أسبقيات و مواقع التدريب

 

 

 مليات أو الوظائف : تحليل الع -2

                                                           
.92،ص  2092محمود عبد الفتاح رضوان ،تصمٌم وتنفٌذ وتقٌم برامج التدرٌب ،دار الكتب المصرٌة  ،الطبعة الأولى ،القاهرة ،

1
  

.924و 923ع سابق ذكر ،ص عادل حروش صالح مؤٌد سعٌد سالم ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرج
2
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

للصفات و   الأدلسو ذلك بتحديد تحليل العمل و تحديد معايتَ العمل في وظيفة معينة و تحديد الحد 
 الجيد . الأداءالدهارات و القدرات و الدؤىلات الدطلوبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من تحقيق 

عملو ووصف الوظيفة و كذلك الوقوؼ على  أداءو في ىذه الخطوة  يتم مقارنة الطريقة التي يتبعها الفرد في 
تحستُ ، و ما ىي  إلذرأي الدشرؼ الدباشر في الطريقة التي يؤدي بها الدوظف عملو ، و ما إذا كانت لضتاج 

 تفاصيل ذلك التحستُ .

بتحديد  الإدارةفي الطريقة التي يؤدي بها العمل و تقوـ اخذ رأي الدوظف نفسو  أيضاو من الدستحسن 
 التدريب الدطلوب للإلداـ  بها .

 ج ـ تحليل الفرد : 

بتحليل الفرد فتدرس قدراتو  الإدارةتنصب عملية التحليل ىنا على الدوظف و ليس على العمل حيث تقوـ 
بيقها في عملو الحالر و الدستقبلي و لتقدير الحالية و الدهارات الجديدة التي لؽكنو تعلمها و استعابها و تط

 1الاحتياجات .

 وتتضمن خطة التدريب العامة عادة جدوؿ يتضمن مايلي :

  عناوين البرامج التدريبية 
   أسماء الدشاركتُ في لكل برنامج 
  التدريبية أسماء منسقي البرامج 
  تحديد مكاف التدريب 
  تحديد مكاف التدريب 
  تحديد وقت البرنامج التدريبي ومدتو 
  موازنة البرامج 

 

 : تصميم البرامج التدريبية 12الفرع 

                                                           
.924عادل حروش صالح ،مؤٌد سعٌد سالم،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص 

1
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 تضمن ىذه الدرحلة ما يلي :

 : 1 التدريبيةتحديد الأىداف  – 10

مقدما . و ترتب   أقرارىاحيث يتم تصميمها و  إليهاىي النتائج التي ترغب الدنظمة في الوصوؿ  التدريبية الأىداؼ
 أربع إلذالتدريب  أىداؼبالاحتياجات التدريبية التي تقييمها و تحديدىا مسبقا * لؽكن تقسيم  الأىداؼىذه 

 لرموعات 

و تحستُ مستويات  الكفاءةالمحافظة على الدعدلات  لأجلأىداف تتعلق بالمعلومات المهارات :  -1-1
 . رات الضروريةالدهارات و القد عن طريق تزويد الدتدرب بالدعارؼ و الأداء

 مرتبطة باتجاىات الدتدرب و لغعلها ضرورية أىداف سلوكية :   -1-2
تكوف  أفو لا بد  للأداءتغيتَ في النم  التقليدي  لإحداثتنطوي على السعي  : إبداعهاأىداف  -1-3

 أفقابلة للتقييم أي لؽكن قياسها ، و  الأىداؼ، و تكوف  إليهاعملية أي لؽكن الوصوؿ  الأىداؼ
 تنسجم مع سياسات الدنظمة و النابعة .

في التدريب عليها ، و مقصود بها الدواضيع التي سيتم التدريب  قصوى ألعيةتعد ذات محتويات البرامج :  -12
عليها التي تحدد في الضوء الاحتياجات التدريبية و بالتالر فهي تتضمن كل ما سيتم تحضتَه من مواضيع من الدادة 

أو على شكر  POWER POINT، أو موضوعة على شرائح في برنامج  إنشائي بأسلوبالدطبوعة 
 مقالات وبحوث .

 التدريب :  أساليبتحديد  – 13

التدريب   أسلوبالبرامج التدريبية . و يعتمد  أفالتدريب الدناسبة لكل برنامج  أساليبفي ىذه الخطوة يتم تحديد 
تحستُ الدهارات  إلذتحقيقو . فالبرامج التي تهدؼ  إلذالذدؼ الذي يسعى التدريب  ألعهاالدناسب على عدة عوامل 

                                                           
.962و  961و  962محفوظ أحمد جودة ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،ص  
1
  



 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

تعديل الاتجاىات كما  إلذالتي تتبع في البرامج التي تهتف  الأساليبتدريب قد تختلف على  أساليبالفنية تتطلب 
 التدريب الدناسب . أسلوبالدستوى الوظيفي دورا في تحديد  إف

 ن :  ــ اختيار المدربي 14

الدتوخات من طرحو و الددرب الذي يقع عليو  الأىداؼ إلذعوامل النجاح البرنامج التدريبي في الوصوؿ  أىممن 
 الددربتُ في لصاح البرامج . ألعيةالدعلومات و فهمها على الرغم من  إيصاؿفي  الأساسيالدور 

البديهة ، و القدرة  كاء الفطري و سرعةتتوفر فيو صفات شخصية تديزه عن غتَه كالذ  إفو الددرب الكفء لا بد 
ت و التعامل و تقبل وجهة ، ووضوح لسارج الحروؼ ، و الثقة في النفس ، و القدرة على نقل الدعلوما على التعبتَ
 . الآخرين

 برامج التدريبية :تنفيذ ال

 :تدريبيةالجلسة الإعداد خطة 

وىي تدثل دليل  ويفعل خلاؿ فتًة زمنية معينة أثناء التدريبخطة الجلسة التدريبية ىي الخطوط العريضة لدا سيقاؿ 
، الزمن الدخصص  للمدرب عن كيفية تنفيذ الجلسة التدريبية، حيث أنها توضح متى تستخدـ الدعينات التدريبية

وخطة الجلسة التدريبية تجنب الددرب ضياع الوقت أو   لكل جزء والتوقع للأسئلة التي قد يطرحها الدتدربوف
 لضراؼ عن الدوضوع وتساعده على تحقيق أىداؼ الجلسة بالصورة الدطلوبةالا

 :مكونات خطة الجلسة

البدائل  -الدعدات والأجهزة –أساليب التدريب –الزمن –النشاط –الأىداؼ -ععنواف الدوضو  -رقم الجلسة
  1عمعلومات عن الدوضو  -()السيناريوىات الدختلفة للأساليب والدعينات

                                                           
1 http://www.hrdiscussion.com/hr7181.html.  96/01/2093  

  

http://www.hrdiscussion.com/hr7181.html


 الفصل الأول:                        علاقة التدريب و التكوين في تحسين أداء العنصر البشري
 

 
 
 

 تقييم البرامج التدريبية   – 12

 ــ متابعة التدريب 

عملية مستمرة يقصد بها التأكد من أف خطة التدريب يتم تنفيذىا بدقة دوف الضراؼ لتحقيق  بأنهاتعرؼ 
أي معوقات قد تعتًض ستَ الخطة في طريقها الدرسوـ لتحقيق لإزالة الذدؼ النهائي مع التدخل في التنفيذ 

 التنفيذية . الإجراءاتللتعديل و التطوير في  أحياناالتدخل  و قد يكوف الأىداؼ

 ــ تقييم التدريب 

نواحي الضعف و نواحي القدرة لتدعيمها  إبرازو ىو مدى معرفة مدى تحقيق للبرامج التدريبي لأىدافو المحددة 
زيادة فاعليتها بصورة للتغلب عليها ، أو العمل على تفاديها في البرامج الدقبلة حتى لؽكن تطوير التدريب و 

 مستمرة .

 ــ أىداف متابعة و تقييم التدريب 

 التنفيذ  أومن حيث التخطي   سواء أىدافهاػػ التأكد من لصاح البرامج التدريبية في تحقيق 

ػػ معرفة مدى تحقيق البرامج لأىدافو بالنسبة للمتدربتُ و يتطلب ذلك التحقيق من سلامة تحديد الشروط  
 دربتُ و ملائمتها للهدؼ من التدريب الخاصة بالدت

 الدتدربتُ مازالوا متحمستُ لتطبيق ما تدربوا عليو  إفػػ التأكد باستمرار من 

ػػ التأكد من كفاءة الددربتُ من حيث تخصصهم و عرفانهم و قدراتهم على التدريب ، و اىتمامهم بتنمية 
 1معلومتهم و قدراتهم الذاتية  .

مدى ملائمة الدواد التدريبية الدستخدمة و  التدريب الدعتمد أساليبملائمة  وػػ لتمديد مدى فعالية  
 1)كالمحاضرات ، الدناقشة ، تدثيل الدور ، حالات دراسية ....الخ ( 
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  المتدربينمراحل تقييم  

 : لتقييم الدتدربتُ قبل تنفيذ البرنامج التدريبيػ  أ

تتوفر فيهم الشروط  أنهم، و  إليوالبرنامج سيقدـ الدتدربتُ المحتاجتُ  إفمن  التأكدو الغرض من ىذا التقييم 
 و العناصر الدطلوبة في تصميم البرامج .

 : متابعة تقييم الدتدربتُ أثناء البرنامج التدريبيػ  ب

في  الدبذوؿ منهم تتبع الدواد التدريبية  و مدى اشتًاكهم الجهدػ ملاحظة الدتدربتُ و سلوكهم ، بمعرفة مدى 
  الآراء إبداءالدناقشات و 

: تقدـ الدتدربتُ و الدعلومات و الخبرات التي اكتسبوىا ، و التحسن في مستواىم و التغيتَ الذي  ملاحظةػ 
 على سلوكهم  أطر 

 :  متابعة الدتدربتُ بعد التدريبػ  ج

 ػ معرفة مدى التطبيق العملي لدا تلقوه من تدريب سابق 

 رات و الاتجاىات التي اكتسبوىا من خلاؿ التدريب ػ معرفة الدعارؼ و الدها

 

 طرق تقييم التدريب

  الامتحانات 
  نسبة الحضور كمقياس لنجاح البرنامج التدريبي 
  عمل الدتدرب  رؤساءبواسطة  الآراءاستبياف 
  2والتجربة الأداءتقارير تقييم  

 

                                                                                                                                                                                     
. 910عادل حرحوش صالح ،مؤٌد سعٌد سالم ،إدارة الموارد البشرٌة ،سبق ذكره ص ،

1
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 . التوضيحي لخطوات عملية التدريب : الشكــــــل
 

  مرحلة التقييم                              مرحلة التدريب                 مرحلة تحديد الاحتياجات

 التدريبة         

 

 

 

 

تحدٌد الاحتٌاجات على 

 مستوى المنظمة

 على مستوى المنظمة
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  2006:  02الدوارد البشرية، مدخل استًاتيجي، دار عالد عماف   الأردف ط  إدارةالدصدر : عادؿ حرحوش صالح، 

 : خطوات عملية التكوين  المطلب الثاني

 تحديد الاحتياجات و تصميم البرامج التكوين : الأولالفرع        

 تحديد الاحتياجات التكوينية  -0

ترتكز برامج التكوين على الاحتياجات التكوينية أي احتياجات الدنظمة من التكوين و يتم ذلك  إفمن الضروري 
عبر الدراسة الدعمقة و الدسبقة لاحتياجات لستلف الدصالح  الوحدات و الدستويات ، و تحديد الأىداؼ الدراد 

 . إليهاالوصوؿ 

 على مستوى الفرد

وضع الأهداف التدرٌبٌة 

  

وضع معاٌٌر قٌاس 

 فعالٌة التدرٌب 

تصمٌم  و اختٌار 

 أسالٌب التدرٌب

 التدرٌب

مقارنة النتائج مع 

 المعاٌٌر 

نتائج التدرٌبقٌاس   
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 *ويتم تحديد احتياجات التكوين على ثلاث مستويات :

 التحليل التنظيمي  -1

و  الإستًاتيجية بالأىداؼيساىم ىذا التحليل في تحديد الاحتياجات التكوينية على مستوى الدنظمة ، و الدرتبطة 
 يتم ذلك بدراسة الدؤشرات العامة مثل : الربحية ، الفاعلية و النمو ....الخ 

 :  تحليل العمليات -2

التنظيمي في الغالب عن طريق دراسة مناصب العمل بالاعتماد على تحديد يتم ىذا التحليل بعد إجراء التحليل 
الدهارات الدطلوبة )توصيف للعمل( لشا لؽكن من اكتشاؼ الدشاكل و أسبابها و الإدارة العملية التي أدت إلذ 

 وقوعها .

 : التحليل الفردي -1

ات ( و مقارنتها بالدواصفات الدطلوبة لأداء وىو يتم عن طريق تحليل الدعلومات الخاصة بالإفراد )الكفاءات و القدر 
العمل بفعالية و من ثم تحديد الإفراد الذين ىم بحاجة إلذ تكوين و يتم استخداـ لستلف التقنيات للوصوؿ و 
للحصوؿ على الدعلومات الخاصة بالأفراد كالدقابلات ، ملفات تقييم النتائج و برامج تسيتَ الدسار الوظيفي 

 ......الخ

 البرامج التكوينيةتصميم  -0
 التكوينية الأىدافتحديد 0_0

يتطلب تصميم برامج التكوين تحديد أىدافو بالاعتماد على احتياجات التكوين التي يتم تحديدىا في الدرحلة 
السابقة و تكوف ىذه الأىداؼ واضحة و لزددة بدقة و تستعمل للتوجيو الدشاركتُ في عملية التكوين و كمعايتَ 

 م برنامج التكوين .أساسية  لتقيي
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ويتم التعريف على أساس ىذه الأىداؼ بمحتويات البرنامج  التكوينية و كذلك لستلف الدعارؼ ، الدهارات ،  -
 الدواقف ، السلوكيات و الأساليب الدستعملة لتحقيق ىذه العملية .

 تحديد المشاركين في عملية التكوين و أماكن التكوين -2

 شاركتُ في عملية التكوين و تحديد أماكن التكوينبالإضافة إلذ تحديد الد -

 وتحديد الأماكن التكوين .

 تحديد المشاركين في عملية التكوين2-0

 الدستوى الدعتٍ بالتكوين و ذلك على النحو التالر : أووذلك بتحديد الفئة 

 مسؤولياتهاتعريف العاملتُ الجدد بالدنتجات و الخدمات ، و الذياكل الدنظمة ، أنظمتها ،  -
لتهيئتهم لوظائف جديدة على الددى  أولتحستُ أداءىم  سواءلتغيتَ سلوكيات العاملتُ في الخدمة  -

 الطويل 
 لتهيئة الإداريتُ على لستلف الدستويات  -
 1لتهيئة الدتخصصتُ في الوظائف الدختلفة  -

 

 التكوين: أماكنتحديد  2-2
إمكانيات الدنظمة فاف كاف ىدؼ التكوين لؼص الوظيفة ويتم اختيار الدكاف حسب أىداؼ التكوين و 

يتم في موقع العمل نفسو ، أما إذا كانت الدنظمة تريد تنفيذ نشاطات التكوين بصورة مستمرة و دوف 
 التأثتَ على ستَ العمل ، تختار مراكز تكوين خارجية

 بالإضافة إلذ اختيار الأساليب الدناسبة للتكوين  -
 تنفيذ البرامج التكوينية  الفرع الثاني:

                                                           
. 901، 902حمداوي وسٌلة ،إدارة الموارد البشرٌة مدٌرٌة ،مرجع سابق، ص 
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تتم ىذه الخطوة بعد تحديد كافة الاحتياجات التكوينية من أىداؼ و أشخاص و أماكن و أساليب ، 
 تتضمنأي نعتبر ىذه الدرحلة ترجمة للخطة السابقة إلذ الواقع العملي وتعتبر مرحلة لتحقيق الأىداؼ و 

 ىذه الدرحلة الإعداد للتنفيذ و التنفيذ الفعلي :
 : التي تسبق التكوين الإداريةالفنية و  الإجراءات -0

 وتتمثل فيما يلي :
 تجهيز الدواد العلمية اللازمة التي توزع على الدشاركتُ حسب عددىم  -
 تجهيز الدكاف الدخصص للتكوين كتجهيز الدقاعد و الدناضد و مكاف الدكوف -
البرنامج و مدة نهاية كل  أياـ، يتضمن عدد إعداد و إعلاف الجدوؿ الزمتٍ لتنفيذ البرنامج التكويتٍ  -

 جلسة و موعد الراحة و التسجيل ....الخ
 1ف عن تاريخ العملية التكوينية الدتابعة و ذلك بإرساؿ الدسئولوف جميع التعليمات للإعلا -

 2للتنفيذ الفعلي الإداريةالفنية و  الإجراءات -2

 ما يلي : الإجراءاتوتضم ىذه 

لائق و توزيع استمارات تسجيل  بأسلوباستقباؿ الدتكونتُ و تسجيلهم و ذلك بالتًحيب بهم  :10الخطوة 
 الدتكوف 

الخدمات  أىمافتتاح البرنامج و التعارؼ أي تعريفهم بالقواعد العامة للتكوين سارية الدفعوؿ و  :12الخطوة 
 الدالضة للاستفادة منها 

ات الدشاركتُ التي ىي لزور الدناقشة ، مع استفاء استمارة البرنامج و حصر توقع أىداؼطرح  :13الخطوة 
 الددروسة  الأىداؼلحصر توقعات الدشاركتُ اتفاقا مع 

                                                           
.220،ص  2006أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرٌة ،الدار الجامعٌة ،مصر،

1
  

2
ماجستٌر ،كلٌة العلوم أحمد ٌحً ربٌع ،دور التدرٌب فً دعم المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ،دارسة حالة مؤسسات الجزائرٌة ،رسالة 

بتصرف . 40،ص  2006الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر جامعة بومرداس ،   
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  التكوينيتقيم البرنامج  :13الفرع 

 أساسلا يقوموف بو على  الأعماؿ منظماتالكثتَ من  أف إلذتقيم لدعرفة مدى فعالية التكوين الدقدـ  ألعيةرغم 
 علمي منهجي 

الدسطرة مسبقا و لؽكن  أىدافهامن تحقق  للتأكدبرامج التكوين  بتقييم مةظالدنتقوـ  أفو من الضروري  -
  1  ألعهاالتقييم باستعماؿ عدة طرؽ  إجراء

  المشاركين : أراء-0

الدنضمات ، تقوـ على تصميم استمارة لتقييم لستلف الجوانب الخاصة بالتكوين  أغلبيةوىي طريقة شائعة في 
بسي  و سهل التنفيذ لكنو لا يقيم البرنامج  أسلوبالدوضوع ، الدكوف .....الخ. وىو  ألعية،  المحتوى ، الددة
 و غتَ موضوعية الدشاركتُ لستلفة  أراءف لأالتكويتٍ بدقة 

 

 التغيير في السلوك: -2

قيم و اتجاىات جديدة ، ويتم  أومهارات لزددة  باكتسابو سواءفي حالة تغيتَ سلوؾ الدشاركة  التأكدويتم 
 لرؤسائهم أو الأسئلةملاحظة سلوؾ الدشاركتُ و تقييمهم سواء بتوجيو 

 المحقق فعلا: التكوين -3

في حالة  الأسلوبالسابق و يستعمل ىذا  بالأداءالدشارؾ بعد فتًة مقارنة  أداءيقوـ الدسؤوؿ في ىذه الحالة بتقييم 
 العامل  أداءتنعكس مباشرة على تزويد الدشارؾ بمعارؼ و مهارات لزددة  إلذالبرامج التي تهدؼ 

 بالأداءعلاقة التدريب و التكوين  المطلب الثالث:

                                                           
.904حمداوي وسٌلة،إدارة الموارد البشرٌة ،ص 
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 بالعنصر البشري الأداءعلاقة  : 10الفرع

وضيفة يقوـ بها العنصر البشري و تقييم  فالأداءلارتباطو بشكل كبتَ بالعنصر البشري  أداءوضع مصطلح تقييم 
 ومدى فعاليتو  أداءهوضيفة تقاـ للعنصر البشري لقياس  الأداء

كاف الشخص   إذالاف التقييم يفصح عن ما  الأفرادمتابعة لبقية سياسات  أوبمثابة مراجعة  الأداءويعتبر تقييم 
 و تتفق مع قدراتو و تتناسب مع مؤىلاتو و تنسجم مع مستوى طموحو  ميولوالدناسب مكلفا بالوظيفة التي توافق 

على بذؿ الجهود أكبر للاستفادة من فرص التقدـ  تشجيعهم، و  الأفرادػػ يعمل الداء على تنمية الدنافسة بتُ 
 . أمامهاالدفتوحة 

لد يكن ىناؾ العنصر البشري ، و أف لا وجود لعنصر بشري فعاؿ في  إذاو لا لتقييمو نستنتج أف لا وجود للأداء 
 1و معرفة مهاراتو  لأدائوييم الدؤسسة دوف تق

 

 : علاقة الأداء بالتدريب  12الفرع 

الجيد ، و الدمتاز تبرز وساطة  الأداءتطبيق مقاييس  إفأي  الأداءمن وسائل رفع الدعدلات  وسيلةيعتبر التدريب و 
الاحتياجات الدطلوب  أفجهزة الدشرفة على التدريب بصورة صحيحة ، و تعطي الأ الحقيقةالاحتياجات التدريب 

 نسب الظروؼ .أو  لوسائبأفضل الو تنفيذىا الاستعداد لذا تغطيتها ، و بالتالر لؽكنها رسم خططها و 

وسائل ىذه الدتابعة قياس  أفضل تابعة الدتدربتُ بعد التدريب و من عن م مسؤوليةالتدريب  أجهزةػػ و تعد 
التدريب  أساليبفي نفس العمليات فبل التدريب ، و تحليل النتائج و استخدامها في تحستُ  أدائهممعدلات 
 .استخدامها في تقييم الدتدربتُ  إلذ بالإضافة

                                                           
.226و 225راوٌة حسن محمد سعٌد سلطان ،إدارة الموارد البشرٌة ،مرجع سابق ،بتصرف ،ص  
1
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من  أساسية أداةالتدريب  إفلذما علاقة وطيدة و تكامليتو حيث  الأداءالتدريب و  إفىكذا استنتج      
 و تسهيل تقييمهم  أدائهمرفع كفاءة العاملتُ في الدؤسسات و رفع من  الأدوات

 1التدريب في جميع مراحلو  أدواتمن  أساسية أداةو تقييمو يعتبر  الأداءكما أف 

كيفية رؤية ليقدـ  الأداء، ولػلل الددرب  أدائهمعلى تحستُ  الأفرادالتدريب عملية مستمرة لدساعدة  إفونقوؿ 
 التحستُ .

 2و التحستُ  الأىداؼو تقدـ القيادة الدافع الدتاح الدساند للمساعدة على تحقيق 

 :داء:علاقة التكوين بالأ13الفرع 
توطتُ الفرد في لرتمع العمل  إلذالتكوين مع بدء الالتحاؽ بالعمل ليهدؼ  إلذتلجا الدؤسسات في الغالب 
و التكوين  الأداءبحيث ندرس العلاقة بتُ  الأولذالفرد بالدرجة  أداءالدؤسسة و  أداءوتأقلمو،و يؤثر التكوين على 

 :النحو التالرعلى 

 على مستوى المؤسسة:-

 .الأرباحارتفاع الأرباح أو الحالات الدلائمة للبحث عن  إلذيؤدي 

 و الاجتماعي. لػسن الدناخ التنظيمي-

 لػسن فعالية الدؤسسة في اتخاذ القرارات و حل الدشاكل.-

 يسهل تطوير العماؿ بالنسبة للتًفيو من الداخل.-

                                                           
1

التقٌٌم الأداء فً المصارف والمؤسسات المالٌة،دار الشارقة ،الطبعة الأولى ،الإمارات صلاح الدٌن حسن السٌسً ،نظم المحاسبة والرقابة و

  .222، بتصرف ،ص 9665

.223،دار الفكر ،عمان،الأردن، 2006عامر سامح عبد المطلب ،التدرٌب على المهارات الشخصٌة "معاٌٌر إدارة الأفراد بالعمل ،ط  
2
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 على مستوى الفرد: 
 .أدائوالدهاـ الدوكلة لكل عامل و تحستُ  إتداـفأكثر من الدهن و بالتالر  أكثرالتمكتُ -
وجو و بالتالر يكوف تقييم الدؤسسة لعملو فعاؿ و يعود  أكملى بسبب التكوين يستطيع العامل تأدية عملو عل-

 تحكما في تقنيات التسيتَ من حيث الكمية و النوعية أكثرعليو بالنفع و يصبح العامل 

 بالظروؼ الداخلية و الخارجية المحيطة بالدؤسسة. الإدراؾزيادة الوعي و -

 .1جيد ،تقييم نافع للفرد و للمؤسسة أداءفعملية التكوين تولد لنا كفاءات و بالتالر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، 2005في تنمية و تثمتُ الدوارد البشرية، لرلة العلوـ الإنسانية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، التكويندور  عبد الله، حميدي لستار، إبراىيمي  1

 بتصرؼ.
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 خاتمة الفصل 

و كخلاصة لدا تقدـ مسبقا نقوؿ أف وظيفتي التدريب و التكوين يسالعاف في صعود السلم التطويري للمنظمات 
الواجبة توفرىا و تفعيلها داخل الدؤسسة فلا يعتبر العمل عملا دوف تدريب و لا نستطيع تأدية  الآلياتفهما من 

و نفس الدكانة سواء بالنسبة للعامل و أدائو  الألعيةعمل بالشكل الصحيح دوف تكوين وكلالعا يشغلاف نفس 
ريب و التكوين الجيد للعامل يعطينا على ملوؾ الدستهلك فالتد التأثتَو مردوديتها و مالذما من دور في  والدؤسسة

 بدوره يثمر بحصولنا على منتج ذو جودة عالية و بالتالر على زبائن راضية   . الأداءأداء فعاؿ و 
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 تمهيد:

في ظل التطورات الاقتصادية و التغتَات في لستلف الديادين ل الدؤسسات الاقتصادية تأخذ بعن الاعتبار تفعيل 
 عنصري التدريب و التكوين لدا لذما من أهمية بالغة .

وقمنا بدراسة ميدانية لشركة تكرير السكر بدستغالً لدعرفة مدى تطبيق كل من التدريب و التكوين داخل الشركة و 
مدى فعاليتو في برستُ أداء العنصر البشري   و ذلك لحداثة و أهمية الدوضوع وبسبب إهمال العديد من الدنظمات 

الديدان العملي يصبح مدرب و مكون دون وضع برامج لجعل ىذا الجانب ضنا منها أن العامل بدجرد انخراطو و 
رتو وىذا ما ستعابو و مستوى تعليمو و تكوينو و كل عامل و قدإتدريبية و تكوينية غافلة أن كل عامل و درجة 

    .سيتضح في فصلنا ىذا
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  SPA RAM SUCRE رتكرير السك التقديم العام لمؤسسة :  الأولالمبحث 
لتجسيد معتٌ التدريب والتكوين داخل الدؤسسات الاقتصادية ومعرفة مدى تأثتَه على مردودية الفرد والدؤسسة 

 سنتطرق لدراسة ميدانية لشركة تكرير السكر .
 . تعريف بالمؤسسة و لمحة تاريخية عنهال: ا الأولالمطلب 

 :  التعريف بالمؤسسة:10الفرع 
تعتبر شركة السكر الواقعة بولاية مستغالً فرع من فروع الدؤسسة الوطنية للسكر لزددة بنظام قانوني يبتُ و  

مية الاقتصادية و ذلك في السابق يوضح حسن ستَىا و تسيتَىا ، و ىذه الشركة تأخذ تسمية الدؤسسة العمو 
" و ىي مؤسسة  أسهمات مؤسسة خاصة و ىي من نوع " شركة ذ إلىمن مؤسسة عمومية  أصبحتيث ح

 ابتداءسنة  99بزضع للقيد في السجل التجاري و كافة الدراسيم التي بزص الصفة التجارية و تستمر لددة  إنتاجية
ا ا قبل انتهاء الددة القانونية طبقمن تاريخ قيدىا في السجل التجاري ، و يدكن بسديدىا كما يدكن حلها مسبق

 منو . 05حسب الدادة  يالأساسالقانون التجاري و  لأحكام
دج للسهم الواحد ، أي ما يعادل  100بدبلغ  جد  164.000.000.000  إلىيصل رأس مالذا -

 . الأبيضالسكر  إنتاجو  الأحمرسهم ، حيث تقوم الدؤسسة بدعالجة السكر  1640000
أي لأصبحت ملكية خاصة   RAM SUCRE إلى   SOEA SUCREوقد تغتَت تسميتها من 

 بعد ما كانت ملك للدولة ) ذمة مالية مستقلة (.
  RAM SUCREو تعتٍ 

RAM   =RAFFINERIE MOSTAGANEM  . و تعتٍ تبييض السكر 
 

 محة تاريخية عن المؤسسة : ل :10الفرع 
 / ND/ DIبدوجب الدرسوم الوزاري رقم  1970سنة  وضع حجر الأساس لإنشاء شركة تكرير السكر بدستغالً

وحدة مستغالً غرب   RAM SUCREو تقع شركة تكرير السكر   23/05/1969بتاريخ   69/ 335
ىكتارات  08منها   مساحة هكتار 00مدينة مزغران على الطريق الرابط بتُ مدينتي مستغالً ووىران يتًبع على 

، و لقد أسس لغرض التنمية الاقتصادية للجزائر ، حيث اتبعت سياسة تنموية   الإداريةخاصة بالدباني الصناعية و 
  04/1974/ 18بتاريخ  إنتاجيةمتعلقة بالدواد الدصنعة ، و انطلقت بالشركة أول عملية 
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 -call- bah- cocrو الشركة الفرنسية   rengeinneو ساىم في إنشاء ىذه الشركة ، الشركة الايطالية -
f.c.b- fives . . 

 ، لإنشاء و إنتاج السكر الدوجو للبستهلبك .الدستورد من الخارج كان الذدف من إنشائها ىو تكرير السكر الأحمر
 مراحل تطور المؤسسة : ل10الجذول 

يومنا  إلى 2008 2001 1987 1974 السنة 
 ىذا 

 القطاع الخاص  أداء الخدمات  التمويل الذاتي  الدعم الدادي  التدعيمات 
  (2الجدول )

 خوصصة المؤسسة :10الفرع 
ن من طرف الديوان الوطتٍ لتوزيع الدواد الغذائية ، يكانت الدؤسسة عبارة عن شركة عمومية بسو   1974منذ سنة 

و  ين أو التمويل ،و الدولة سواء من ناحية التم ONABالديوان الوطتٍ للتجارة ، و كانت تستفيد من دعم 
و ذلك في ظل النظام الرأسمالي اعتمدت الدؤسسة سياسة التمويل الذاتي ، و أصبحت بسول  1987في سنة 

 منتجاتها . لأسعارنفسها بنفسها ، وكانت تعاني الدؤسسة من فرض الدولة 
بدأت ،  الأوليةاتبعت الخوصصة عن طريق الشراكة مع الخواص لتزويد الدؤسسة بالدواد  2001من سنة  ابتداءـ 

و منذ ذلك الحتُ  الأحمرالذي يقوم بتموين الشركة بالسكر   CEVITALأول شراكة مع الشريك الجزائري 
أصبحت الدؤسسة خاصة ملك لمجمع برحال  19/11/2008ومنذ تاريخ  بزلت عن شراء الدادة الخام بنفسها ،

أي مدة خمس سنوات بالضبط   19/11/2013عامل مع بقاءىا في فتًة بذريب حتى تاريخ  250متضمنة 
 ركة خاصة بستلكها من بينها شركة تم تكوين لرمع برحال أي كم من ش 2012حتى تصبح مؤسسة رسمية في سنة 
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  : الهيكل التنظيمي للمؤسسة و نظام العمل فيهاالمطلب الثاني 

 :للهيكل التنظيمي للمؤسسة10الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة

 الأمانة العامة

مديرية الموارد  مديرية التجارة

 البشرية

   مديرية المحاسبة

 و المالية

 مديرية الاستغلال

 قسم التجارة
مصلحة النظافة 

و الأمن      
 قسم الإنتاج قسم الصيانة المخبر مصلحة المالية مصلحة المستخدمين

مصلحة 

 التهيئة

مصلحة  

 الكهرباء

مصلحة 

 الميكانيك

التحاليل     

 و المراقبة

المحاسبة  

 العامة

مكتب 

 المستخدمين

    فرع
 الأجور

فرع 

 الاجتماعي

مصلحة  التدخلات

 التموين

مصلحة 

 التجارة

حظيرة 

 السيارات

مصلحة 

 البيع

محاسبة  المراقبة المخزن

 المواد

مصلحة 

 التصنيع

 الخزينة



 RAM SUCREالثاني:                                      مؤسسة تكرير السكرالفصل 

 

 
44 

 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة و نظام العمل فيها  المطلب الثاني :
 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة.10الفرع

على رأس الذيكل التنظيمي  يأتيعلى الدديرية العامة   RAM SUCREيشمل الذيكل التنظيمي للمؤسسة 
العديد من  إلىأربع مديريات رئيسة ىامة و التي بدورىا تتفرع  إلىالعامة التي تتفرع  انةالأمتبعا للمديرية العامة ، 

 :  كالأتيو على التًتيب و ىي   الأولوياتالدصالح كل حسب 
  قسمتُ إلىتتفرع  مديرية التجارة :-0
و الذي يهتم بالتجارة و التموين و الدخزون أي ىذا القسم يتكون بدوره من عدة  قسم التجارة : صلحةم0-0 

  مصالح :

 للزبائن  الدنتوجاتوبزتص بتسويق أو بيع صلحة البيع : م 
 : خاصة بتموين الدؤسسة سواء بسوين مباشر أو غتَ مباشر أو الاثنتُ معا . مصلحة التموين 

الداخلي و تشمل لرموعة من الفرق الدتناوبة  الأمن: و ىي تعتمد على   الأمنمصلحة النظافة و   0- 0
و لصد ىنا التدخلبت و  الأمنتتوقف حتى الليل و عليو ىناك مسؤول واحد عن  لا الإنتاجيةخاصة وان العملية 

 الدراقبة الشديدة .
حيث تتكون من مكتب الدستخدمتُ الذي تتمثل صلبحياتو  في التنصيب ،   مديرية الموارد البشرية :_0

و  الإضافيةالتًقية و التقدم ، الساعات  و الالصازات ، التكاليف الدهمة و الانتقال ، الإداريةدستًة الدواضيع 
 . الدكافئات

 ـ التكوين : حيث يهتم بتكوين العمال الجدد و تدريبهم على العمل 
 السيارات . حضريةـ مكتب الدصالح و 

مراكز  إلىالعمال  إرسالعلى تدريب العمال الجدد ، و  بالإشرافحيث أن مكتب التكوين كان يهتم في السابق 
 للئشرافمكتب الدستخدمتُ  إلىتوفر ذلك أما حاليا فهذا الدكتب لا يقوم بهذه الدهام التي أسندت  إذ التدريب
 عليها .
  : و سيارات  النقلالذي يضم بدوره حضتَة السيارات التي برتوي على شاحنات مكتب الوسائل العام

الخاص بالعمال و حقوقهم الدادية و مكتب الدستخدمتُ يضم  الأجورو يضم فرع اجتماعي و فرع  إدارية
 رئيس أعوان النظافة و العمال .
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  سائقي سيارات الوزن الخفيف و الثقيل : تضم رئيس الحضتَة  حضيرة السيارات ، 
المحاسبة و الدالية تتم فيها عمليات المحاسبة بصفة عامة و تشمل  إلىوتنقسم مديرية المحاسبة و المالية : _0

مصلحة الدالية و المحاسبة العامة و لزاسبة الدواد و الدكتب الخاص بالخزينة الدعمول بها في الدؤسسة و الصندوق 
 الخاص بها .

 و تضم مكتب : مكلفة بتسيتَ الشؤون الدالية للمؤسسة بدا فيها أجور الدستخدمتُ  مصلحة المالية ،
 المحاسبة .

 و التي تتكون من  مديرية الاستغلال : و التي تتكون  _0
 : حمر و فرض رقابة دقيقة على و مثالية على تم فيو معاينة عينات من السكر الأحيث ي قسم المخابر

بالدتابعة الدستمرة و الدتتالية للعينات لكافة مراحل تكرير السكر بصفة  ىذه العينات و كما يقوم الدخبريون
 مستمرة و خاصة مراقبة و برليل السكر .

 : و صيانة قطع الغيار  التجهيزات بصيانةنتاج لإو ىو القسم الدسؤول عن ضمان عملية ا قسم الصيانة
دمة السريعة لدعرفة سبب العطل و لصد الدهندستُ في الخ آلةلات ، ففي حالة تعطل أي الضرورية للآ

اثنتُ هما الديكانيكيتُ و الدختصتُ  مسؤولتُلزاولة معالجتو في أسرع وقت لشكن و في ىذا القسم ىناك 
 في الكهرباء .

  و يضم ىذا القسم مصلحتتُ  : الإنتاجقسم 
  : مصلحة التهيئة و مصلحة التصنيع 

 تضم الدنتج و تهيئتو و تهيئة كافة الوسائل الانتاجو  *مصلحة التهيئة :
و العمال و   الآلاتو ىي مكونة من  الإنتاجىي الدنطقة التي يتم فيها لستلف عمليات  مصلحة التصنيع :*

 التقنيتُ و الدهندستُ و جميع العناصر الفاعلة للخروج بالدنتوج النهائي القابل للبيع و الاستهلبك .
  RAM SUCREي المؤسسة ( أهم متعامل0

و منتوجاتها موجهة للبيع و الاستهلبك و ذلك عبر الزبائن و ىم كما  الأولىتعتبر الشركة شركة منتجة بالدرجة 
 يلي :

على  متوجاتهاتوزع   SPA OUEST IMPORTSدشركة غرب استتَاالزبون الدائم للشركة : -0
  الأدويةالتي تعتمد على السكر كمادة أولية لصناعة منتجاتها كشركة صنع  الأخرىالشركات 
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الدشروبات الغازية الخاصة " شركة حمود بوعلبم " فهي تعتبر كزبون وفي للشركة كذلك شركات لصنع و 
نها برتاجها للعمال لأالدربى و الحلويات و حتى أنها تتعامل مع شركة سوناطراك ولكن بكميات قليلة 

 و الدقهى داخل الشركة . الإطعامداخلي في قسم  النصف
ة برقق الاستمرارية و لذا حتقوم الشركة ببيع الدنتج للتجار بالجملة .أي أنها تتعامل مع مؤسسات ناج

 تكوينية في صناعة منتجاتها .ساسية مد على السكر كمادة أتالتي تع الأسواقوجود في الدؤسسات و 
وبعد ذلك مؤسسة شرفاوي للتجارة و    LTCففي السابق كانت تتعامل مع شركة لحلف التجارة 

  QUEST IPOVTأما الدتعامل الحالي لذا    CIVITALو شركة  BLONYمؤسسة 
 الشرطة . بعد قرار الدولة بخوصصة الأمالدؤسسة  إلىبحيث قدم ملفا 

  الأمالمؤسسة : 
برويل و مراقبة و متابعة أعمال الفروع لذا ، التسويق و التوزيع لكل الدواد الصناعية  إنتاجتقوم بالتموين ، 

 . المجمع ( إستًاتيجية إيطارالغذائية )
ية لدواد التنمية الصناعية التكنولوجية التجارية و التقييم إستًاتيجيةوىي التي تقوم بتأسيس ووضع 

 حسب أىدافها . إستًاتيجيتهاالفرع بتطبيق  وىي شركة تلزم الشركة الصناعات الغذائية بها 
راضها و تسهيل التي لذا علبقة مباشرة أو غتَ مباشرة و التي تساعدىا على أغ الأعمالفهي تقوم بكافة 

 م فقط في الدشاريع الكبتَة لأتتدخل الشركة ا تقدمها و تطورىا .
مل كافة حالدسؤولة عن كافة أعمالذم و تتكما أنها ىي التي تعتبر الزبون الوحيد للفرع بدستغالً و 

 الدسؤوليات الخاصة بها و بفروعها و تتميز بتنظيم عالي شامل و لذا عدة مهام متعددة .
 سكر أبيض . إلىلاتتكفل بخسائر الشركة الفرع فالفرع ىي الدسؤولة عن عملية التحويل من سكر أحمر 

 نظام العمل بها و أىم أىدافها المطلب الثالث : 
  RAM SUCRE نظام العمل بمؤسسة: 10الفرع 
I- بالنسبة للمنتوجات : 
  لى ورشات التكييف و يستخلص إو ىي عبارة عن سكر أحمر مستورد :الأساسيةالمنتوجات

سكر القطعة و  إنتاجمنو سكر أبيض قابل للبستعمال من طرف الدستهلك فقد بزلت عن 
 السكر الدبلور .
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 تتمثل في لسلفات برويل السكر الذي يباع و يستعمل في صناعة الخمتَة  : المنتوجات الثانوية
مواد التجميل و توقفت عن بيعها للمؤسسات   الأنعامأغذية   MELLOSSEالكيميائية 

 الدصنعة للمشروبات الكحولية .
II- عامل  250الشركة  توظف  2016أفريل  إحصائياتحسب  :بالنسبة للعمال 

  مصلحة الدستخدمتُ ، ، تُ و المحاسبتُ و مدراء الدصالحو تتمثل في الدسؤول: الإدارةعمال
 مصلحة الدوارد البشرية ، الدصلحة الدالية .......الخ 

 عمال النظافة الحرس عمال  الدكانيتُ  الإنتاج: ىم عمال  العمال التقنيين المهنيين
 الكهرباء ......الخ 

 ساعة . 24ساعة على  24أربعة فرق  إلىو العمال يعملون بالتناوب منقسمتُ 
  غاية الثانية زوالا . إلىفريق يعمل يومتُ من الساعة السادسة صباحا 
  غاية الساعة العاشرة ليلب . إلىفريق يعمل من الثانية زوال 
  غاية السادسة صباحا . إلىفريق يعمل من العاشرة ليلب 
  عاملب  238و الذكور  إناث 10نهم عاملب . م 242لذم  الإجمالييومتُ راحة و يبلغ العدد

 في تغتَ و منو نستنتج أن الدؤسسة تهتم لراحة العامل بنظام التناوب .
عاملب .أي لا يعملون  76الرابعة مساءا و يبلغ عددىم  إلىيعملون من الساعة الثامنة  الإداريتُأن  إلا

 على التناوب .
أي أنها حتى خارج الدؤسسة  إليوعن سلبمة العامل منذ خروجو من منزلو حتى رجوعو  و الدؤسسة مسؤولة

 و تتكفل بسلبمتو .
III- : النسبة للتوظيف 

يتم التوظيف تبعا لنظام الاختيار و التعيتُ للموارد البشرية بحيث تكون عملية التوظيف بطريقة نظامية 
ن فيو كافة الدتطلبات التي يجب توفرىا في العامل حيث تقدم الشركة طلب للوكالة الوطنية للتشغيل و تدو 

و تقوم الوكالة بالرد على ىذا الطلب ببعث قائمة لطالبي العمل في التخصص الدطلوب و ذلك وفق مدة 
 يوم . 21لزددة في ظرف 
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يتوافق مع متطلبات الدنصب و كل الطالبتُ يخضعون للقاء مع الدسؤولتُ أو  حسب ماعامل  ويتم الاختيار
العامل بطريقة بدراء الدكلفتُ بتعيتُ العامل . و في حالة عدم الرد من قبل الوكالة تقوم الشركة ىنا بتعيتُ الد

 مباشرة دون انتظار الوكالة الوطنية للتوظيف 
يجب أن يتوفر فيو  وظيفةفحص طبي لان قبل أن يقوم العامل بأي و  إلىكما يخضع طالب الوظيفة 

 صفات جسمانية و عقلية حيث تقوم بو الدؤسسة للتأكد من السلبمة البدنية و العقلية للعامل .
IV- : بالتوافق مع نقابة  إبراموحسب العقد الجماعي الذي تم  الأجورو يتم تصميم نظام  بالنسبة للأجور

  CONVENTIO COLLECTIVEالعمل   مفتشيوالعمال و الدصادقة عليو من طرف 
 العامل . لأداءو بأجر العامل حسب أدائو بحيث ىناك تقييم شهري  الأجوريوجد شبكة لستصة بنظام 

في موقع العمل و تتكفل بالدصاريف العلبجية للعامل . و  الإصابةو تقدم الدؤسسة تعويضات في حالة 
 :  كالأتيوفق منح ىي   الأجريكون 

 أنواع المنح المنحة الفردية 
  منحة الدخاطرة درجة الدخاطرة 
  منحة الوجبة لان الدؤسسة لاتقدم وجبات 
  كان العامل متزوجا الدرأة الداكثة في البيت   إذامنحة الزوجة 
  سنة  18الذين يقل اعمارىم عن  الأولادمنحة 
  منحة النقل لان الدؤسسة لاتقوم بنقل عمالذا 
  منحة الاقدمية و ذلك بتقديم الزيادة كل سنة 

 
 مثلب العمال الاداريتُ أقل لساطرة من العمال الدنتجتُ الذين يعملون في  منحة المخاطرة :

 الآلاتبحوادث العمل خصوصا العاملتُ في  للئصابةو عرضة  للرائحة عرضة تمالورشات بحيث 
 الدتحركة و التي تتطلب جهد كبتَ .

 إطعاملاتتوفر على مصلحة  لأنها: تقدم الدؤسسة ىذه الدنحة لكافة العمال  منحة الوجبة  
 و بسنح فقط للعمال الدتزوجتُ بزوجات  ماكثات في البيت غتَ عاملبت . منحة الزوجة : 
  سنة . 18: بسنح الدؤسسة للعامل الذي لو أولاد الذين يقل عمرىم عن  الأولادمنحة 
 لذا ىذه الدنحة لعدم توفتَىا لوسائل النقل للعمال .: بسنح الدؤسسة لعما منحة النقل 
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 متفق عليها من طرف النقابة و 2.8: و تقدم كل عام ىذه الدنحة و بسثل  منحة الاقدمية %
 الشركة مع مفتشية العمل و من قبل لزكمة مستغالً .

 ملاحظة : 
 تتغتَ ىذه الدنح حسب مكانة الشخص و منصبو و ساعات العمل و حالتو العائلية وطبيعة عملو .

وفق السلم الوظيفي حسب التدرج ، لكن ىناك  الأجرلذم نصيبهم من  الإداريتُكما أن العمال 
الغتَ مناسبة و الغتَ مساعدة للعامل   الأوقات بحسبمبلغ يضاف للعمال الذين يعملون بالتناوب 

كالعمل في الليل و لصدىا عند الحرس أما الدسؤول العام على الحرس يعمل بدون تناوب و خاصة 
 عمال الصيانة .

V-  : الحوافز 
تقدم الشركة حوافز مادية خاصة فالحوافز الدعنوية شبو منعدمة ، وتتمثل في تقديم مكافئات زيادات 

 لعادة .في الراتب الشهري أو العلبوات في حالة برقيق أرباح فوق ا
ماع شكاوى العمال سو الحوافز الدعنوية تتمثل في التًقيات و تقديم الدعم الدعنوي و توفتَ مصلحة ل

 و تقديم التعاون داخل الشركة و الدساندة و تقديم الدعم في حالة مرض أو حادث عمل .
VI-  : الضمان الاجتماعيCNAS   

 الأجر% من  9مان الاجتماعي كما أنها تقوم بحذف ض% لصندوق ال 26تقوم الشركة بدفع 
% الدطلوبة و يتم دفعها مباشرة لصندوق الضمان الاجتماعي و 35للعامل و ذلك لجمع مايعادل 

 لراحة العامل و تشجيعو على العمل . الأكبرنلبحظ أن الدؤسسة تدفع الجزء 
 الفرع الثاني : أهداف المؤسسة .

حسب ما سطرتو مؤسسة تكرير  الأىدافأت لتحقيق لرموعة  من من الدعلوم أن أي مؤسسة أنش
 : إلىالسكر و تهدف 

 برقيق الاستمرارية و التطور الدائم .-
 جودة و بنسب كبتَة . بأعلىمنتجات  إنتاج-
 . إليوما تصبو  إلىو الوصول  الأرباحبرقييق -
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التي لذا علبقة بنشاطها  الأخرىتنمية نشاطات انتاج السكر و العديد من النشاطات الصناعية  -
 . الأساسي

 الدسطرة . الأىدافالاستفادة من البرامج التدريبية و التكوينية لتنمية مهارات العمال -
 . الإنتاجالعنصر البشري و تطويره لتسهيل عملية برستُ أداء-
 مردودية الدؤسسة .الحديثة للعمل مايسهل و يزيد من  الأساليبالاستفادة من التكنولوجيا الحديثة و -
 في الوقت و الجهد . الاختيار -
 بتنمية الكفاءات و القدرات و الدهارات اليد العاملة . بالإنتاجيةبرقيق ما يسمى -
 كسب رضا الدستهلك من منتجاتها و كسب كم كبتَ من الزبائن .-
 . . الأسواقبرقيق القدرة و الديزة التنافسية في -

 و التكوين داخل المؤسسة  الأداءواقع التدريب و  المبحث الثاني :
مدى فعالية كلب كلى من التدريب و التكوين في مؤسسة تكرير السكر وما  إلىسنتطرق في ىذا الدبحث 

 مدى تطبيق البرامج التدريبية و التكوينية داخل الدؤسسة و ما مدى تأثتَىا على أداء العاملتُ .
  المؤسسة: سياسة التدريب بالمطلب الاول 

  : مفهوم التدريب وأنواعه داخل المؤسسةالفرع الاول 
I-: مفهوم التدريب بالمؤسسة 

تعليم عمال الدؤسسة و  إلىالتي تهدف  الأنشطةو  الأعمالىو عبارة عن لرموعة من التوجيهات و 
جعلهم قادرين و متمكنتُ من العمل بأحسن أداء لذم و بكفاءات عالية و تصنع منهم عمال فاعلتُ في 

 الدؤسسة .
II .: أنواع التدريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــب بالمؤسســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 التدريب داخل المؤسسة -1
 التدريب خارج المؤسسة -2
نوعتُ تدريب أثناء العمل و تدريب خارج أوقات  إلىينقسم بدوره التدريب داخل المؤسسة : و -0

 العمل 
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أي يكون ىذا النوع من التدريب عند توظيف عمال جدد بالدؤسسة دريب أثناء العمل : ت 0 -0
خاصة الدهندستُ و التقنيتُ السامتُ و لابد من تقديم برامج تدريبية للعامل نظرا لخصوصية نشاط الشركة 

 الغتَ منتشر على الدستوى الوطتٍ و خصوصية نظامها و قوانينها .
في الدؤسسة و التي بذعل  ميةقدألخبرة و لذم أسبقية و ذوي ا الأشخاص متقبلويتم تدريب العمال الجدد 

توفر مدربتُ بل  أعمالذم الروتينية داخل الدؤسسة ، و ذلك لأن الدؤسسة لا إلى إضافةمنهم بدثابة مدربتُ 
في الديدان مدربتُ للعمال الجدد و يكون التدريب ىنا  أقدميو كفاءة و خبرة و  الأكثر الأشخاصتعتبر 

 خبرة . الأكثرعملية تطبيقية أكثر من نظرية و عن طريق توجيو الرؤساء و الزملبء 
ويتم ىذا النوع من التدريب اعتمادا على علبقة العامل بالعمال تدريب خارج أوقات العمل :0-0

ىذا  إلىمساعدة العامل بزيادة فتًات تدريبية خارج العمل و قد تضطر  إلى، فقد يضطر الددرب  الآخرين
النوع لعدم قدرة العامل على الاستيعاب السريع أو عدم بسكن الددربتُ من توصيل الفكرة و عدم فعاليتهم 

موظفتُ جاىزين  إلىفي التدريب و عدم استيعاب الدتدرب لذم . أو لضيق الوقت و حاجة الدؤسسة 
 الآلاتأولا يتحكم في  الأداءلعمل و تلجأ لو الدؤسسة أذا لاحظت أن العامل لديو نقص في بالكامل ل

الدتكررة و الدتعددة للعامل ،و عدم شعوره  الغاباتارتفاع في حوادث العمل و في حالة  لاحظت أو
 . الإضافي تصحيحية لذذا السلوك بعدة وسائل منها التدريب بإجراءاتتشرع في القيام  فإنهابالدسؤولية 

الدؤسسة في حالة عدم توفر مدربتُ لستصتُ بالنشاط الدراد  إليوتلجأ التدريب خارج المؤسسة :  -0
تغتَات في نظام العمل ففي حالة  إدخالجديدة بتقنيات جديدة أو عند  آلةتدريبو للعمال أو لتوفر 

الدؤسسات التي سبق لذا أن عملت بهذه  إلىالخارج متوجهة  إلىجديدة تلجأ الدؤسسة  آلاتوجود 
 و تقنيات الجديدة  الآلاتمدرستُ و مهندستُ تلك  إلىالتقنيات الجديدة أو التوجو 

لكن يظهر اعتماد ىذا النوع من التدريب بكثرة في حالة الضرورة . لان نقص في الددربتُ و في خالة 
 مدربتُ و تتكفل بكافة الدصاريف الدتعلقة بالنقل . بإحضارتقنيات جديدة تتكفل الدؤسسة 
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 : مراحل عملية التدريب و مدى تطبيقها 10الفرع
I- لتقديم التدريب الفعال لابد من مرور ىذه العملية بعدة مراحل و ىي على  مراحل عملية التدريب :

 الدستوى التطبيقي كما يلي : 
و تتمثل ىذه الدعلومات في نقاط مراحل الضعف و القوة عند العمال كشكل  : جمع المعلومات الضرورية -0

فئات  إلىفي الصاز العمل ، مع معرفة مستواه كما يأخذ السن بعتُ الاعتبار و تقسم  إمكانيةمبدئي و معرفة مدى 
 و ىي :

 فئة شباب أكثر لياقة و أكثر قابلية للتعلم  40الى 20
كان يعاني من   إنفئة أقل طاقة و لياقة من فئة الشباب لذا لابد من مراعاة سن الدتدرب و معرفة  50 الى40

 برامج تدريبية و برديد عددىم . إلىمرض مزمن مثلب و برديد العمال اللذين يحتاجون 
 الأشخاص: وذلك بتهيئة موضوع و مكان التدريب و تحديد الاحتياجات و المتطلبات التدريبية  – 1

 الدتدربتُ و توفتَ جميع الوسائل الدادية و البشرية اللبزمة لذلك .
 تدربيو: و ذلك بعد برديد الاحتياجات التدريبية تضع الدؤسسة برامج  البرامج التدريبية و متابعتها إعداد – 2

 يتم تنفيذىا و يتم متابعتها مدى فعاليتها و مدى لصاحها و ذلك من خلبل أداء العامل الدتدرب .
II . : مدى تطبيق عملية التدريب  

 ب توقعات التوظيف حس-1 
قبل معرفة نسبة تطبيق سياسة التدريب داخل الدؤسسة لابد من معرفة عدد العمال داخل الدؤسسة و حسب 

 منصب العامل و الدصلحة العامة فيها .
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 لتوظيف العاملتُ ندرج في الجدول التالي :  2016و ذلك حسب توقعات 
 والتحقيقات للتوظيف 0102:توقعات 10الجدول

 التخصص  توقعات التوظيف القبلية  برقيقات التوقع )بعدية (
 الدديرية 0 4

 مصلحة الدوارد البشرية  20 15
 مصلحة بذارية  10 13
 المحاسبة و الدالية 6 6

 الإنتاجقسم  123 124
 قسم الصيانة 80 68
 الأمنقسم النظافة و  25 23
 المجموع 264 253

 نلبحظ من خلبل الجدول : 
تليها مصلحة الصيانة أي أن البرامج التدريبية تكون مطبقة أكثر في  الإنتاجأن نسبة العمال مرتفعة في مصلحة 

 حة في الجدول .ضالدو  الأخرىالدصالح  إلى بالإضافةو الصيانة   الإنتاجمصلحة 
 

حالة  التًقية و يدكن شرح  –حالة توظيف عامل جديد و حالة العمال القدامى  وذلك وفق ثلبث حالات :
 ذلك وفق الدائرة النسبية التالية التًقية
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 :يوضح نسبة تطبيق عملية التدريب10الشكل

 
 

 مصلحة الدوارد البشرية مع مصلحة الدالية و المحاسبة  المصدر :
 

 
 التحليل : 

: نلبحظ أن نسبة تطبيق سياسة التدريب في حالة توظيف عمال جدد يدثل حالة توظيف عمال جدد _0  
 تفوق النصف  الأخرىو يدثل النسبة الغالبة عن الحالات  الأكبرالجزء 

 ، توجيهات ، إرشادات إلىو ذلك للحاجة الكبتَة لبرامج التدريبية من قبل العمال الجدد و العامل الجديد يحتاج 
 و تدريبات بسبب جهلو للنشاطات الخالصة بالدؤسسة فبمجرد طلبو للتوظيف يخضع للتدريب .

% فقط بحيث يتم تدريب العمال في حالة ترقيتهم و تقديم 20توليها نسبة  إن: ونلبحظ  حالة الترقية_0   
قليلة الحدوث في الدؤسسة  الحوافز الدادية لذم و ه<ه النسبة في تغتَ حسب عدد التًقيات و تعد التًقيات عملية

 العاملتُ . ضفي حالات التقاعد أو الكفاءة العالية لبع إلاو تكون 
في الدؤسسة و يعتبرون  أقديدتهم% وذلك لخبرتهم و 10: و توفر لذم أقل نسبة و ىي  حالة العمال القدامى_0

تقنيات جديدة  إدخالالدؤسسة قد تلجا لتدريبهم في حالة حدوث تغتَات و  إن إلابدثابة مدربتُ في نفس الوقت 
 عند حدوث تغتَات غتَ مرتقبة لا يعتادونها  أو

 حالة العمال القدامى
10% 

 حالة ترقية 
20% 

 حالة عمال جدد
70% 

 الشكل يوضح نسب تطبيق عملية التدريب
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ونستنتج أن الدؤسسة توفر برامج تدريبية بنسب متفاوتة حسب حاجة كل عامل و حسب مكانتو في الدؤسسة و 
 . مرد وديتهاحسب تأثتَه على 

  التدريب الغرض منالفرع الثالث : 
 دورات تدريبية و ذلك لتحقيق مايلي :  إلىوتكمن أهميتو وسبب لجوء الدؤسسة 

  الإنتاجـ زيادة 
 الإنتاجـ تقليل التلف في 

 ـ برستُ مستوى أداء العمال 
 ـ ضمان الستَ الحسن للعمل داخل الدؤسسة .  

 واقع التكوين بالمؤسسة  المطلب الثاني :
يعتبر التكوين داخل الدؤسسة أمر ضروري يكون مرتبط بالتدريب أي عنصر مكمل لعملية التدريب . يهدف 

  إليوالدوكلة  بالأعمالنسبي في سلوك الفرد و يساعده على القيام  دائم التغيتَ
 : أنواع التكوين      10الفرع 

 نوعتُ من التكوين و هما :  إلىينقسم التكوين 
 التكوين الداخلي للمؤسسة ــ 

تعتبره الدؤسسة عملية مرتبطة مباشرة بتدريب العامل و يتجلى بروز التكوين في عملية التًقية حيث تقوم الدؤسسة 
بتكوين العمال الداخلتُ كالمحاسبتُ من جميع الفئات و ذلك بتكوينو للرفع من منصبو بحيث أن العامل الدراد 

 رتبة الدنصب حسب الجدول التالي قدر بددة زمنية لزددة حسبتكوينو يخضع لفتًة بذريبية ت

 خطوات عملية التكوين و مدى تطبيقها  : 10الفرع 

 خطوات عملية التكوين  :  بسر عملية تكوين العامل بدراحل و ىي -1

 ياجات تكوينية : وذلك بتحديد احتياجات الدؤسسة حتبرديد ا 1-2

 ىداف الدؤسسة من البرامج التكويتٍ الدقدم أو تتمثل في  برديد اىداف تكوينية : 1-3

 تنفيذ البرامج التكوينية : من خلبل تقديدها للعامل الدتكون و مطالبتو باستعمالذا و العمل بها  1-4

 تقييم البرامج التكوينية : من خلبل ردة فعل الدتكون التي تظهر مدى استيعابو من خلبل أدائو  1-5
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 : يوضح الفترة التكوينية للعامل10الجدول

 ديد جالت الدنصب  الفتًة 
 مرة واحدة  التنفيذيتُ و التقنيتُ  الأعوان يوم  45

 مرة واحدة   الدتوسطة الإطارات أشهر  3
 الدوارد البشرية  إدارةالدصدر : مصلحة 

يوم قابلة  45من الجدول نقول أن للحصول على منصب تنفيذي أو تقتٍ يخضع العامل لددة تكوينية تقدر ب 
أشهر من التجريب  3أعلى ذلك لددة  إطار إلىمتوسط  إطارللتجديد مرة واحدة فقط وللحصول و التًقي من 

 قابلة للتجديد مرة واحدة فقط .
  scfاستعمال نظام  إطارارة الخاصة بالدؤسسة كتكوين المحاسبتُ في ون التكوين الداخلي في غرفة التجمثلب يك

في غرفة التجارة كل سنة لتكوينهم و  الإداريتُلدا فرض القانون استعمالو و ذلك بحضور بعض  2010ذلك في 
 تعليمهم كيفية استعمال النظام الجديد .

 :  ـ التكوين الخارجي 0
ىامة لا  جد لأمور، و قد تضطر لو الدؤسسة في حالة تغيتَ مفاجئ و بالتكوينعن طريق الددارس الخاصة يكون  و

 .تستطيع معالجتها داخليا
 و ذلك عن طريق مثلب المحاضرات و الدلتقيات أو مؤسسات أخرى لذا علبقة 
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مستواه  أيو على العموم ىذا النوع لزدود لان مفهوم الدؤسسة لذذا النوع يقتصر على التكوين الخارجي للعامل 
خارجيا لو أسبقية للبلتحاق بالدؤسسة التي تعتمد يتٍ في مراكز التكوينية وذلك قبل توظيفو و العامل الدكونو التك

   
 مدى تطبيق البرامج التكوينية :

 تقدم البرامج التكوينية وفق حالات وىي:
  حالة التكوين مرفق مع البرامج التدريبية 
 حالة ترقية 
  التوظيفحالة تكوين قبل 

 
تطبيقو على الدستوى التعليمي للموظف بحيث تتمثل الدستويات الدقبولة في الشركة وذلك سبة ويعتمد التكوين في ن

 حسب الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 

 

 
 

نقول أن كل من الدستويات ومن خلبل الجدول  الوظيفة قبل التوظيفالخاص بطالب التكوين  وىذا يبتُ حالة 
)الابتدائي،الدتوسط ،الثانوي، بدون مستوى(تعتبرىم الدؤسسة أقل تكوين وىذا بالنسبة للتكوين الخارجي للطالب 

 الوظيفة .
قبل التوظيف أما الدستويتُ )الجامعي ،التكوين الدهتٍ ( يعتبران أفضل مثالتُ للتكوين الخارجي الفعال   

ىم العمال دون يقاس حسب لرال العمل وحسب الوظيفة والعمال الأقل استعابا  الاستيعابأما من قدرة 
الدستوى، أما العمال الأكثر إستعابا للبرامج التكوينية بعد التوظيف ىم العمال الذين لذم بذربة وأصحاب 

م حسب الدصالح مثلب :الدستويات العالية وتستقبل الدؤسسة ىذه الدستويات وتوظفه  

  المستويات
 الابتدائي
 المتوسط
 الثانوي
 الجامعي

 المكون مهني
 بدون مستوى
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 ) الدصلحة الإدارية :تتطلب مستوى عالي )تكويتٍ ،جامعي ،أو الاثنتُ معا. 
  توظيف الدستوى العالي للمدراء :تتطلب جميع الدستويات وقد يتم  الإنتاجمصلحة 
 . مصلحة النظافة والأمن لاتشتًط الدستوى بل تتطلب عامل قادر على العمل 

 
 

ومنو يدكن القول أن النسبة من التكوين تعتمد على التكوين قبل التوظيف بشكل واضح وعند التًقيات وىذا ما 
 سيوضحو الشكل التالي :

 
 
 
 
 
 

 : يوضح مدى تطبيق عملية التكوين12الشكل    
 التحليل:

نية حدوثو وتطبيق عملية التكوين داخل الدؤسسة بحيث ونلبحظ أنها برتل كبر نسبة من إمكاحالة ترقيات: -0
 العامل أو إبقاءه على حالو أي في منصبو.توفر مكونتُ لتًقية 

وتراه الدنطلق الأول لتقييم طالب الوظيفة قبل توظيفو وىذا ما  بحيث توليو الدؤسسة اىتمام كبتَ: _قبل التوظيف2
 يسمى التكوين الخارجي.

النظري فهو توجيو البحيث عند تدريب العامل تعتبره الدؤسسة على فرعتُ عند بالتدريب: حالة التكوين مرفق _3
 بصدد التكوين أما عند التطبيق العملي فهو بصدد التدريب.

لا تعتمد على التكوين بشكل كبتَ مقارنة بالتدريب لأنها تعتبرهما مفهومان متقاربان ومن ىذا نستنتج أن الدؤسسة 
فهوم الشامل والأنسب لطريقة تعاملها مع متدبريها وعامليها.وتعتبر التدريب الد  

: الغرض من التكوين 10الفرع   

مرفق 
 بالتدريب

10% 

قبل 
 التوظيف

 حالة الترقية 30%
60% 

الشكل يوضح نسب تطبيق 
 عملية التكوين
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  وبرستُ أداء العمال ترقية      
 .ضمان حصول الدؤسسة على عمال بكفاءة عالية 
 .برقيق أىداف الدؤسسة 
 .الرفع من مردودية الفرد والدؤسسة 
 .برقيق الربح بدعدلات كبتَة 
 العمال والدؤسسة ككل. ثقة الزبون بكفاءة 

 الاختصار في الوقت والجهد والحصول على العمل الدنتظم الدثمر.
 واقع الأداء بالدؤسسة وتأثتَ التدريب والتكوين عليو.: 10المطلب  
  

I- الأداء وأنواعو.: 10الفرع  
II-  الأداء بالمؤسسة:تقييم مفهوم 

وبو تعلم مدى فعالية الدردودية الفردية خلبل تعتبره الرابط والصلة بتُ العامل والدؤسسة بحيث تقيم أداء عمالذا  
فتًة العمل بالاعتماد على عمليتي التدريب والتكوين وتعتبر عملية تقييم الأداء كاتفاقية موضوعية للعمال مع 

 الأداء.

هد الدبذول ومدى استعاب العامل كما يعتبر إنظباطو وحضوره وتتمثل في حجم العمل والج وبرسب وفق معايتَ
الدنتظم الأمر الجد الذام في تقييمو وأىم أمر سلوكو داخل الدؤسسة  في تعاملو مع العمال، وذلك وفق نسب التي 

 بردد نوع الأداء وحجم الأجر فكلما إرتفعت زاد الأجر والعكس صحيح.
 النسب:

  0ـــــــــــ   50ـــــــــــ   0من % 
  2ــــــــــــ   51ــــــــــ  50من % 
  4ـــــــــ   70ــــــــ   61من  % 
  6ــــــــــ    80ـــــــ   71من% 
  10ـــــــــــ   90ـــــــ  81من % 
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 :يوضح معايتَ الأداء بالدؤسسة06الجدول
 

I-  :بدوره إلى قسمتُ:على التقييم الدوري الذي الدؤسسة تعتمد أنواع تقييم الأداء 
  :وىو تقييم يخضع لو كافة العمال الدائمتُ في الدؤسسة و ىذا تقييم الدرود الفردي و التقييم الدوري

أو  إيجابامباشرة  بطريقةماعي، و ذلك لتحديد الأجر الدستحق لو حسب آدائو، أي ىذا التقييم يؤثر الج
 سلبا على الأجر الذي يتقاضاه العامل خلبل كل شهر.

، نوعية العمل، مسؤولية الغابات مراعاةيقوم الدشرف بتقييم الأداء أعمالو مع تقييم المردود الفردي:  0- 0
 ذا التقييم يتحصل العامل على أجر يتقاضاه كنسبة من الأجر القاعدي كل شهر.ابذاه العمل به

 
 
 

  5 4 3 2 1 العمل  حجم
       جودة العمل 

       الكفاءة في العمل 
       روح التحليل 

       التنظيم في العمل 
       السلوك 

       روح الدبادرة 
       الدواظبة 
       المجموع
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من العمال،و نقطة التقييم تكون  و ىذا التقييم يكون جماعيا أي يخص لرموعةتقييم المردود الجماعي:  0-0

فكلما حصلت زيادة في حجم الإنتاج حصلت المجموعة على  الإنتاججماعية، ىذا حسب قيمة الزيادة في  واحدة
 الأخذالدباشر بدلؤ استمارة التنقيط مع  الدسئولالتدرج البياني، حيث يقوم الدشرف أو  بطريقةمنحة و يتم التقييم 

الدتعلقة بالعامل حسب الاستمارة و كل خاصية لذا سلم التنقيط فمثلب حجم جميع الخصائص   الاعتباربعتُ 
 العمل لذا: 

 13قريب من جيد: -
 19جيد: -
 25لشتاز: -

ثم يقوم رئيس مصلحة الدستخدمتُ بتنقيط العامل مرة ثانية في نفس الاستمارة" بنسخة ملحقة" لتحسب في 
 و الدتحصل عليو يتم حسابو مع الأجر القاعدي للمعتٌ. الأختَ السنة الدئوية،

 الأداء. قييمالفرع الثاني: تأثير التدريب والتكوين على ت
امج التدريب و ة العمل بشركة تكرير السكر من البر تقييم الأداء ساعد على تقييم مدى فعالية و استفاد

عالة و عدم الوقوع كانت نابذة و ذات فعالية و معالجة الأخطاء إن كانت برامج غتَ ف  أنالتكوين، و معرفة 
 فيها مستقبلب"

 ب الشكلو يظهر تأثتَ كل من التدريب و التكوين على الأداء و ذلك حسب نوع التقييم و ذلك حس
 الدوالي:
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 يوضح طرق تقييم الأداء حسب  فعالية التدريب و التكوين . : 07الشكل  

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                     
 
 

 
 
 
 
 

 : مصلحة الدوارد  البشرية المصدر
 

 نقول أن ىناك : لبل تقييم الأداءبحيث من خ
 تقييم للؤداء يظهر عن طريق الأجر. -
 و تقييم للؤداء يظهر عن طريق التًقية. -

I.  :ويتفرع بدوره إلى منحة لتقييم مردودية فردية و جماعية.تقييم عن طريق الأجر 
الدتقن لعملو و الذي و يتم ذلك من خلبل قياس لحجم عملو حيث أن العامل المردودية الفردية: 0-0

 من البرامج التكوينية و التدريبية يكون لو أجر كامل أي تكون لو مردودية عالية. استفادة

       تقييم عن طريق الترقية  تقييم عن طريق الأجر         

       صحة تقييم الجماعية

الفردية دوديةالمر  

 تقييم الأداء

       ترقية بتغيير عقود

 العمل

الترقية تغيير في 

 المنصب
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و ذلك عند استعاب العمال من البرامج التكوينية و التدريبية و ذلك بفضل  الجماعية: المردودية 0-2
 فاء و ىذا يعطي عمال مدربون و مكونون بشكل كافي و فعال.الددربتُ الأك

 الدسطرة. لأىدافهابرقيق الدؤسسة يظهر ذلك من خلبل  و 
من الأرباح، و ىذا ما يعود بالنفع على  %10 إلى حققت مؤسسة السكر 5/20 إحصائياتو حسب 

 و حوافز مادية خاصة. علبواتالعمال بحيث تقدم للعمال بحيث تقدم للعمال 
II. :و التدريب من خلبل التًقيات و ذلك أنو يدكن قياس مدى تأثتَ التكوين و  تقييم عن طريق الترقية

 ىناك نوعتُ من التًقيات.
لتغيتَ عقده من لزدد الددة إلى غتَ لزدد  للبجتهادو ذلك لدفع العامل ترقية بتغيير عقود العمل:  0-0

ذلك من خلبل استفادة العامل من البرامج التدريبية و التكوينية، الدقدمة لو لشا يجعل العامل متمكن و الددة،
 عل الدؤسسة لا تستغتٍ عنو و ذلك من خلبل تقييم أداء و تغيتَ عقده.من عملو و قادر عليو و ىذا يج

مج التكوينية و تعتمد أيضا و في ىذا التقييم تعتمد الدؤسسة أكثر على البرا :لتغير المنصب  تقييم 0-2
لزكم و تقتٍ  على التدريب لتغيتَ مناصب العمل من منصب منخفض إلى منصب أعلى، مثلب من تقتٍ إلى 

 من تقتٍ لزكم إلى إيطار.
 : الغرض من تقييم الأداء10الفرع 

 أىداف تريد التوصل إليها من خلبل تقييم أداء عمالذا و ىي كالآتي: للمؤسسة    
 الدساعدة في ترقية الدوظف و العامل. -
 برديد الأجور الدهنية. -
 برديد منحة الدساهمة في رفع الدردودية. -
 التحفيز الدادي و الدعنوي للعمال. -
 تقديم الدكافآت على أساس تقييم الدردود الفردي و الجماعي.  -
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 خاتمة الفصل 
أهمية التدريب و التكوين و الاىتمام بو و تطويره عن  إلىمن خلبل بحثنا ىذا نقول لابد من لفت انتباه الدنظمة 

يكون بتفعيل وظيفة التدريب و التكوين  الأساسيطريق تكيفو بتطبيق نظام المحاضرات و الدناقشات ، و الاىتمام 
ل و بزصيص مصلحة تهتم بشكل مباشر بالتدريب و الدعتمدة في ىذا المجا الأساليباحدث  إدخالو لزاولة 

التكاليف ، جهد و بأقصر وقت لشكن و  بأقلالتكوين للحصول على نتائج أفضل و برقيق أىداف الدؤسسة 
صيص جزء من ميزانية الدؤسسة بتدعيم ختصة بالتدريب و التكوين و ذلك بتعلى الدولة فرض توفتَ مصلحة لس

 نفع على الفرد و مردودية الدؤسسة .ىتتُ الوظيفتتُ لدا لذما من 
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  الخاتمة العامة 

الدناسبة  الأساليبتحتم عليها محاولة استعمال شتى الطرق و  دةليوم تطورا كبيرا ، و منافسة حاتشهد الدنظمات ا
تطرقنا اليو و هما  الحديثة الدعتمدة ما الآلياتلتبقى على تقدمها و لتحافظ على مكانتها و استمراريتها ومن بين 

وظيفتي التدريب و التكوين اللذان يعتبران جهد مخطط لو و منظم تدارسو الدنظمة لتزويد العاملين بمعارف معينة و 
، وبهما تستطيع الدنظمة مواكبة   ايجابيتحسين و تطوير مهاراتهم و قدراتهم ، و تغيير سلوكهم و اتجاىاتهم بشكل 

  .عدىا على تحقيق أىدافها الدسطرةافة التغيرات التكنولوجية و التقنيات الحديثة ما يساك

وظيفتي التكوين و التدريب  نأو ترابطهم بحيث  الأداءو  التكوينعلى العلاقة بين التدريب و في بحثنا ىذا ـ ركزنا 
و  الأداءمختلف الطرق الدعتمدة للتدريب و التكوين و طرق تقييم  إلىعمليتين متتاليتين و متًابطتين و أشرنا 

في العديد من الدؤسسات الناجحة لتحقيق الاستقرار الدهني وزيادة الارتباط والحاجة الدتبادلة بين أكثرىا استخداما 
 . ة ارجيالخالداخلية و  الدؤسسة والعامل لزيادة  الإدماج في محيط العمل والوعي والإدراك بالظروف

كما أن بيئة العمل الفعلية والدتغيرات التي تحدث فيها تقودنا إلى التفكير الدستمر والدتطور لدواجهة ىذه الدتغيرات 
والدنافسة الشرسة ما يؤدي في كثير من الأحيان إلى وجوب تطوير الدور الذي تلعبو إدارة التدريب والتكوين لتنمية 

 كافة الدشاكل والدتغيرات.  الدوارد البشرية في الدؤسسات لدواجهة

أىم الجوانب التي تخص  بيناتقدم من نظري بالتطبيقي لدراسة حالة شركة تكرير السكر بمستغالً و  حاولنا ربط ماو 
 ىيكلها و تنظيمها و آلياتها.

داء أل الدؤسسة و ما مدى فعاليتو على تعمقنا أكثر في ما يخص موضوعنا و درسنا واقع التدريب و التكوين داخف
البشري، وذلك من خلال جمع الدعلومات الذامة وتدعيمها والتأكد من مصداقيتها من خلال الإحصائيات العنصر 

لى العمال الجدد وتظهر فعاليتهما ع الدقدمة وتبين أن الدؤسسة تعتمد بشكل كبير على التدريب مقارنة بالتكوين 
العمال القدامى بمثابة الددربين للعمال الجدد لخبرتهم  خاصة وللعمال القدامى في حالة تغيرات طارئة فهي تعتبر

 وأسبقيتهم في المجال
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أداء العمال وذلك من خلال التًقيات وتغيير العقود من محددة ما وىذا ما يظهر من خلال ا تهتم بهكما أنه   
 صة الدادية منهابأنواعها وخا الددة إلى غير محددة الددة ومن خلال الدكافآت الجماعية والفردية أي بتقديم الحوافز 

 بالاضافة إلى الأجر الدعتاد

 :نتائج الدراسة  

 خلال بحثنا إلى نتائج التاليةتوصلنا من 

 الدعارف والدهارات اللازمة من أجل الأداء الجيد والدتكامل  التدريب والتكوين عمليتين متًابطين لتنميةأن  -
 وتقييم مدى فعاليتها.يرتكز التدريب والتكوين على تحديد الاحتياجات، تصور البرامج وتنفيذىا  -
 تظهر الأثار الإجابية لذما من خلال مدى إستعاب العامل وتأثره أي من خلال أداءه.  -
 التكوين و التدريب عملية دائمة ضرورة بالنسبة للعاملين و الدنظمة. -
 ات الدستقلية.ر يرة التغيرات و التطو كلاهما يدكن الدنظمة من مسا -
يسهلان طريقة العمل داخل الدؤسسة و بهما تزداد ثقة العامل بمؤسسة مدا يجعلو يعمل بأداء عالي كلاهما  -

 و مثمر.
للحصول على تدريب و تكوين فعال يحقق الأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة لا بد من تصميم نظام  -

 احتياجات الفرد و الدنظمة ككل.تسيير عليو البرامج التدريبية وفق 
لابد أن تولي الدؤسسات إىتمامها بتفعيل وظيفتي التكوين والتدريب، وأن تجعل لذا مصلحة تجسدىا  -

  الدتعلقة بها. بالدصاريف من ناحيةبالددربين الأكفاء أو  وتدويلها سواءا من ناحية وتشرف عليها
 صعوبات البحث : -
 من أبرز صعوبات التي واجهتنا لدينا  -
نقص الدراجع فيما يخص الإشكالية بحيث أن معظم البحوث والكتابات تتحدث عن التدريب وتعتبر -1 -

 التكوين رابط للتدريب ومزيج لو أي أنهما مرتبطان أي لذما تقريبا نفس الفعالية والذدف 
لتطبيقي لأن واقعو داخل الدؤسسة ضئيل صعوبة الحصول على معلومات حول التكوين في الديدان ا-2 -

 مقارنة بالتدريب . 
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 00...............………………………………………_ خطوات عملية التكوين0

 00..……………………………………............تطبيق عملية التكوين _مدى0

   95.............……………4 واقع الأداء بالمؤسسة وتأثير التدريب والتكوين عليه10المطلب 

 03.............…………………………………………4 الأداء وأنواعه10الفرع

I- 403...............………………………………مفهوم تقييم الأداء بالمؤسسة 
II- 00..............…………………………………………تقييم الأداء4 أنواع 

 00تأثير التدريب و التكوين على تقييم الأداء............................................4 10الفرع

 00.............……………………………………4 الغرض من تقييم الأداء10الفرع 

 



 00..……………………………………………………خاتمة الفصل

 00……………………………………………………العامة.  الخاتمة

 ..……………………………………………قائمة الجداول والأشكال

 ..……………………………………………………قائمة المراجع

 …………………………………………………………الفهرس

 

 

 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 
 



 ملخص:

كل من التكوين وتشكيل عمليات دائمة وضرورية للاستثمار من الأفراد والشركات، وليس حساب وهي وسيلة 
المؤسسات ذات الأهمية اساليب معينة  وإتباع تنظيم والخطواتالوليس نهايته، وتعتمد على  الأهدافلتحقيق 

وينبغي أن نولي الكثير من الاهتمام بسبب فعاليتها في  والمستقبليةالخاصة لكل مكونات والراسية في التوقعات 
 ية.التأثير على أداء العنصر البشر 

 

Tant la configuration et la formation d'un processus permanent et nécessaire pour l'individu et 

l'investissement des entreprises et non une dépense et sont un moyen d'atteindre les objectifs 

et non une fin, et dépendent de l'organisation et les étapes Akunan et Vq suivre certaines 

techniques ainsi de suite institutions offrant un intérêt particulier des deux composants et 

ancrée dans les attentes avenir et devrait attacher trop d'intérêt en raison de leur efficacité 

pour influencer la performance de l'élément humain . 
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