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 وأدخلني صالحا وعلى والدي وأن أعملرب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي » 

 «برحمتك في عبادك الصالحين 
  -91 الآيةسورة النمل  -                                                                     

 ''الله يشكرمن لم يشكر الناس لم '': عليه وسلم اللهلله صلى اعن أبي هريرة رضي الله عنه قـال رسول 

ـــــ  وأخـــــراالحمـــــأ الله أو    ـــــا   مـــــام هـــــ ا ال مـــــل حمـــــأا يلي ـــــ ن يســـــر لن ـــــه وسرمـــــه ب ـــــى من  بجلالـــــه عل
 :لصا لوجهه السريم، أما ب أسلطانه وأس له أن يج له خام وعظي

ــــــأمن أنا يســــــ أن  ــــــأير الشــــــسر بخــــــال   ق ــــــى وال ق ــــــأس ور   ل ـــــــاضل ال  قشــــــطولي محمــــــأالأســــــ ا  الا
  .السأيأ وال وجيه والنصح بالوقت أبأا   علينا يبخل لم وال ي قبوله الإشراف على ه ا البحث على

الأســـــــ ا  خميـــــــري محمـــــــأ الأســـــــ ا  مبيـــــــر محمـــــــأ و ســـــــل مــــــن   لـــــــىسمــــــا ن قـــــــأم بالشـــــــسر وا م نـــــــان  
 .لوا علينا بإرشاأا هم و وجيها هميبخ ال ين لم بجام ة خميس مليانة

مناقشـــــة هـــــ ا بجميـــــل الشـــــسر وال رضـــــان  لـــــى أعضـــــام لجنـــــة المناقشـــــة علـــــى قبـــــولهم  وســـــ لد ن قـــــأم 
 .البحث

ــــــــأم بالشــــــــسر سمــــــــ  ــــــــى ســــــــل ال ــــــــاملين بمنسســــــــة الســــــــويأي للســــــــابلات لحســــــــن ا ويســــــــرنا أن ن ق  ل
ونخــــ  بالــــ سر عينــــة الأراســــة الــــ ين لــــم ي وانــــوا عــــن  قــــأيم يــــأ ال ــــون والمســــاعأة ضــــي   ب ــــة  .اســــ قبالهم
  .الإس بانة

 .أعام أو بنصيحة أو باسرة ساهم من لسل موصول والشسر 
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 ملخص

 ملخص
ا  تغععااااااا     ،مساااااا  معااااااه عن ااااااات  مع فعااااااا  لمعاااااا     تطاااااا  ا  ا عااااااا   ماااااانإن مااااااه عااااااا     ه م ااااااه       

ا ماااااااه ص  ا بااااااا    لااااااا   اااااااا   ،ا تك   ااااااا اص ،بكااااااا  ل ا ااااااا  ا مااااااه   متلاحقاااااا  فاااااااص ا عاااااااه   ا  ت ااااااه  
  لا محه اااااا تسااااااعع   ايكياااااا  حع عاااااا ا اه اااااا  ا  ا ع  اااااا  ا بااااااا   تكاااااا عن لضااااااح ا خ اااااا ص،  بحعاااااا  

 فاااص ضااا    ااا ا، سااا ا   مسااات ل ا  ااا    ا ملسسااا   لااا  حااا   ماااه عمكااان لن عح يااا  مااان  ياااه  إعاهبعااا   لااا
ا مااااا ا    ل ا   ت  عاااا لعاااا  فااااص ضاااامهن ا تكاااا عن كعهماااا  معاااا      لاااا ا تعاااا    إ اااا  اااا   ا   اساااا   ت مااااص
 .ا با ع 
ماااااان ف .  لكااااااهبلا ا ساااااا ع   ا  ظ عاااااا   لاااااا  ملسساااااا   ل  اساااااا  إسااااااقهط تمياااااا  ا   اساااااا  ا مع ا عاااااا            

 لاااا   ع اااا  مك  اااا      امااااب ا بعه ااااه    اااا  تاااا  ت  عع ااااه سااااتبهإ اااا   ا   اساااا  تاااا  ت اااامع    لااااا  ا   اااا  
ا تحقاااا  ماااان ف ضااااعه  ا   اساااا  ااااا ل امااااب  تحلعاااا  ا بعه ااااه    بغاااا   هماااا  فااااص ا ملسساااا ،  09ماااان 

ا ت  اااااا  فااااااص   تاااااا ، ""spss  الااتمه عاااااا لعلاااااا    ا ح ااااااه ع  اختبااااااه  ا   ضااااااعه  بهسااااااتخ ا  ا ح ماااااا  
 .   هك تأيع   لتك عن  ل  مست ل ل ا  ا م ا   ا با ع  لنإ    ايخع 

       .ا م ا   ا با ع ، تقعع  اي ا   ا ل لبعه  ا تك عن، ا تك عن،: دالةالكلمات ال 
Summary: 

          Today's world witness great scientific developments which touched various 

fields. Many successive changes have also touched the economic world along 

with its all facets: technological, financial and human resources in particular. 

Thus, Human resources became the most vital element due to what can be 

wrought as positive effects of training on the level of the individual and the 

institution performances alike. In light of this, This study aims to identify the 

training, as a reliable factor in ensuring an upgrade of human resources 

performance. 

       The field study represents a drop of theoretical study on the Swedish 

Foundation for cables. In order to reach the goal of the study questionnaire was 

designed to collect data has been distributed to 90  worker as a sample, for the  

purpose of verifying  the hypotheses of the study , data were collected, analyzed 

and hypotheses tested using the Statistical Package for Social Sciences spss. As 

a final conclusion, It is confirmed and proved that training has a direct positive 

effect up on human 

 KEY WORDS: Training, Training perspectives, Human resources Performance 

Performace evaluation. 
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العامةالمقدمة أ   

 المقدمة   
مبيييي د    اقتصيييي د مفتيييي    اقتصيييي د هيييي  جد ييييد  بملاميييي  اقتصيييي د ويييي  فيييي  ال يييي   المؤسسيييي  تعيييي    

تسيييي  ب لح ك يييية  قييييد  اةسييييتق ا  إنيييي فة لميييي   ف نيييي  ميييي   محيييي ه  فيييي  تح يييي  أنهيييي  كميييي  مع فيييية  اقتصيييي د  
 تهد دا   ق  د.مخ ه   

 البشييييي   تع يييييد النوييييي  فييييي  ت ت ييييي  أهم ييييية العنصييييي المؤسسييييي    جعييييي  العد يييييد مييييي هيييييوا ال نييييي   
اقتبيييييي  س     فيييييي  ويييييي  التر يييييي ا   التهيييييي  ا  الع لم يييييية ال اهنيييييية نم هيييييي  بق ءهيييييي   فيييييي   مع فيييييية د  س الح سيييييي 

 التحيييييييد    م اجهييييييية مييييييي  سييييييي مكنه  اليييييييو   هييييييي  مح ههييييييي  فييييييي   مك نتهييييييي  هييييييي لم قع س سييييييي الأ محيييييييددال
 التكن ل ج ة  المع ف ة. اةجتم ق ة  اةقتص د ة  المختمفة 

  تقن يييييي    أنميييييي ه  التكن ل ج يييييي   الأفكيييييي   فيييييي  التجد ييييييدا  م جيييييية  ميييييي  تقييييييد   ميييييي  قميييييي   بنيييييي ء
 التكيييييي    اقتميييييي د نيييييي     إليييييي  النجيييييي    الت جيييييي الشييييييه      إليييييي تهميييييي   مؤسسييييييةكيييييي     قميييييي التسيييييي   

 المن فسييييية ح كييييية أ  كمييييي   الملا مييييية  ب لتكمفييييية المن سييييي  ال قييييي  فييييي  اليييييدا   التك ييييي  لنيييييم   المسيييييتم  
 إة وليييييي  لهيييييي   تييييي ت   ة القهيييييي ى فييييي  المن فسيييييي   مسيييييت   إليييييي  ت قييييي  أ  المؤسسيييييية قمييييي  تحييييييت  الحييييي د 
 هييييييي احت  ج ت لتمب ييييييية  جهيييييييةم قمم ييييييية مم  سييييييية  مم  سيييييييت    س  سيييييييته  ه كمهييييييي  نيييييييم  التكييييييي    بإدمييييييي  

 . المف جآ  ب لتقم   تس  مح ه و  ف  لخص ص  ته   اةستج بة

الحد ثييييييية مييييييي  أهييييييي   اةقتصييييييي د ةتعيييييييد  و فييييييية التكييييييي    فييييييي  المنومييييييي     مييييييي  هيييييييوا المنهمييييييي        
جهيييي د قيييي د  فيييي  الح نيييي   فيييي  المسييييتقب  قميييي   فيييي  بنيييي ءالمؤسسيييي   تنم يييية التيييي  تعتمييييده  مق ميييي   ال

مب شيييييي   بيييييي لف د  تيييييي تبه م اجهيييييية النيييييير ه    التحييييييد    اانسيييييي ن ة  التقن يييييية  اانت ج يييييية  اادا  يييييية التيييييي 
ك نييييي  إنسييييي   مييييي  جهييييية  المحييييي   الأس سييييي  لك فييييية قن صييييي  اانتييييي   مييييي  جهييييية أخييييي     تت قييييي  قمييييي  

كفيييييي ء  ك فيييييية هييييييوس العن صيييييي   ب لتيييييي ل  كفيييييي ء  الأداء التنو ميييييي  فيييييي  م اجهيييييية ك فيييييية التر  يييييي ا   كف ءتيييييي 
اةهتميييييي      تدا ييييييدتيييييد  ك فيييييية المؤشيييييي ا  إلييييي  قميييييي  هييييييوا الأداء.  المختمفيييييية التيييييي  تيييييؤث  اةتج هييييي  وا  

حييييييييدد نج قيييييييية المؤسسيييييييية العنصيييييييي  البشيييييييي   الييييييييو   بمسييييييييت   أداء  هيييييييي نويييييييي ا ة تب ه و فيييييييية هييييييييوس الب
  بق ءه .

  قمييييي  المؤسسيييية اقتبييييي    الفع ل ييييةميييي  أجييييي  ال صيييي   إلييييي  المسييييت   الم  ييييي   ميييي  اةسيييييتق ا           
 مسيييييي     لمنهيييييي ن ب لعنصيييييي  البشيييييي    خ يييييي  ا ل فيييييي  التحييييييد  ة وعامتتتتتت  إستتتتتتي  ي   متر يييييي   كالتكيييييي    

 ولييييي  قبييييي  ال فييييي    التقيييييد  التكن لييييي ج   تعمييييي   الثق فييييي   المهن ييييية الجد يييييد   مييييي  أهمهييييي  الثق فييييية ال قم ييييية
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مييييي  تنم ييييية م د دهييييي   المح فوييييية قمييييي  جييييي د  خيييييدم ته   وف    مهييييي  اته  حتييييي  تيييييتمك مييييي  كفييييي ء  المييييي  
نييييي  ميييي  جهييييية   مييييي  جهيييية أخييييي   مييييين  فييييي م لمميييي وف   تمكييييينه  مييييي  تحسيييي   مسيييييت اه  العممييييي   المه

 .ه  لمت ق    المهن ة  اةجتم ق ةمم   ؤهم
اسييييييتثم  ا  كيييييي   ق  ييييييدس قميييييي  مسييييييت   الفيييييي د المكيييييي    ميييييي    عييييييد التكيييييي    أخ يييييي ا  مكيييييي  القيييييي   أ       

 كييييول  قمييييي  مسيييييت   المؤسسييييية    اتج هييييي   جد يييييد  مفيييي ه    ق اقيييييد  ف ة نيييييخييييلا  اكتسييييي ب  لمهييييي  ا  ا
 م  خلا  تحس   ن ق ة اانت    د  دت . 

إشكاليةالبحث .1
  م :الت   مك  ص   ته  ف م  البحث    ف  و  م  سب  تتن  مع ل  إشك ل ة هوا        

 ؟عمىأداءالمواردالبشريةبمؤسسةالسويديلمكابلاتمنخلالأبعادهكيفيؤثرالتكوين

 :م  التس ؤ  أقلاس تنتج الأس مة الف ق ة الت ل ة       

   ؟مؤسسة الس  د  لمك بلا م  مد  فع ل ة التك    ف 

  ؟م  ه  مست   أداء الم ا د البش  ة ف  مؤسسة الس  د  لمك بلا 

     أداء المييييي ا د البشييييي  ة فييييي  مؤسسييييية التكييييي       هييييي  ت جيييييد قلاقييييية ا تبييييي ه وا  دةلييييية إحصييييي   ة بييييي
 ؟الس  د  لمك بلا 

فرضياتالدراسة:.2

 :الم ال ةالف ن      ن  ت  المه  حة ااشك ل ة قم  بن ء        
    هيييييوا مد  سيييية   فع ليييية    تعتبيييي  قمم يييية التكييييي    فيييي  مؤسسيييية السييييي  د  لمكيييي بلا  قمم يييية منهج ييييية

مج التك  ن ييييييية  إخت يييييييي   قييييييي  ه  ييييييي  تحق ييييييي  فع ل ييييييية كييييييي  ميييييييي  تحد يييييييد ااحت  جييييييي   التك  ن ييييييية  البييييييي ا
 كول  فع ل ة تق    العمم ة التك  ن ة.المك ن     

  ب ييييي   لمتكييييي    ممييييي   ييييينعكد إ ج بييييي  قمييييي  مسيييييت   أداء تييييي ل  مؤسسييييية السييييي  د  لمكييييي بلا  أهم ييييية ك
 م ا ده 

  أداء المييييي ا د البشييييي  ة  فيييييإوا كييييي   لييييية إحصييييي   ة بييييي   فع ل ييييية التكييييي      هنييييي   قلاقييييية إ تبييييي ه وا  دة
 العكد صح  .د البش  ة   التك    فع   فهوا  ؤد  ب لن     إل   ف  مست   أداء الم ا  

 



 
العامةالمقدمة ج   

أهميةالدراسة:.أهدافو3
 الدراسةأهداف  1.3

 :أهمه  الأهدا  م  جممة تحق   إل  العمم ة الد اسة ق  من  بهوس خلا  م  نسع  
ب اد أهدافه  -  ب لنسبة لممؤسسة. التع    بعمم ة التك     ا 
 .مع فة مد  اقتم د هوس المؤسس   قم  قمم ة التك    ك دا  لتحس   أداء المستخدم   -
سييييييييبة لممؤسسيييييييية أ  ب لنسييييييييبة حيييييييي   أهم يييييييية قمم ييييييية التكيييييييي    سيييييييي اء ب لن الخييييييي    بنتيييييييي  ج  اقت احيييييييي   -

 لمع مم  .
 الدراسة أهمية  2.3

 :ف  تكم  البحث هوا أهم ة إ         
 فيي  متنيي     صييب   هكييوا اةسييت ع   سييهمة مبسييهة بصييفة  ق نيي  التكيي    مفهيي   تحم يي  -

 أ  مكممية أخي   نو  ية د اسي   إنجي د مي   مكينه   دقي  نو  ية أ ني ة مني   نجعي  البي حث  
 دقي   مني  للأفي اد التكي    قمم ية بعيد التسي    في  الكفي ء  بم ني ى جد يد  تتعمي  م دان ية د اسي  
 .ااهتم   هوا  ف  اةقتص د ة التنم ة

 .لد ه  المستخدم   أداء لتحس   ك س مة لممؤسسة ب لنسبة التك  ن ة العمم ة أهم ة إب اد -
 أسباباختيارالموضوع:.4
 ت جد قد  أسب   دفعتن  إل  اخت    البحث ف  هوا الم ن ى د      س نجممه  ف م   م :      
نيييييي ى التخصييييييم العمميييييي  الييييييو  د سيييييين  ف يييييي  فهييييييوا الم نيييييي ى و  صييييييمة مت نيييييية   ق  يييييية بتخصييييييم  -

 .التس    الو  دا لن  ف   د استن 
 )التكيييييييي      أثيييييييي سم منيييييييي  الهب عيييييييي     بتنيييييييي  لمبحييييييييث  اةسييييييييتهلاى فيييييييي  م نيييييييي ى الميييييييي ا د البشيييييييي  ة  -

 قم  أداء الع مم     ب لت ل  ف   ف  إنت ج ة المؤسس  . اة ج ب 
 ف قم ييييية أداء قمييييي  أداء العنصييييي  البشييييي   مييييي  جهييييية  اة ج ب ييييية    آثييييي  سإحس سييييين  ب هم ييييية التكييييي     -

خ صييييية فييييي  ويييييي  التهييييي  ا   التر ييييي ا  اةقتصيييييي د ة التييييي   ع فهييييي  العيييييي ل   أخيييييي  المؤسسييييية مييييي  جهييييية 
قمييييييي  قييييييي ت  المؤسسييييييية تفج ييييييي  اله قييييييي   الك منييييييية لم ا دهييييييي  البشييييييي  ة  اكسييييييي به   أصيييييييب ال ييييييي   ح يييييييث 

 .المه  ا   الكف ءا  اللادمة م  اج  تحق   النج قة  نم   بق ءه  ف  الس  
شيييييع  ن  بييييي   التكييييي     عتبييييي  أحيييييد اةسيييييتثم  ا  المبدقييييية  الخلاقييييية ل فييييي  أداء الأفييييي اد قمييييي  مسيييييت    -

 المؤسس  .
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منهجالدراسة:.5
:المنهج 1.4

بييييي لنو  إلييييي  هب عييييية الم نييييي ى محييييي  البحيييييث  مييييي  أجييييي  ااج بييييية قمييييي  ااشيييييك ل ة المه  حييييية        
ثبيييييي   الف نيييييي    سيييييي   نقيييييي   بيييييي لمد  بيييييي   المنهجيييييي   ال صييييييف   التحم ميييييي   ح ييييييث اخت نيييييي    المتبنيييييي    ا 

التهب قيييي  ميييينهج د اسيييية ح ليييية فيييي  القسيييي  القسيييي  النويييي       أجييييداءالميييينهج ال صييييف  التحم ميييي  فيييي  ا ميييي  
 لد اسة الم ن ى.

الوسائل:2.4
   قمييييييي  الكتييييييي  بييييييي لمرت   قمييييييي  مسيييييييت   الج نييييييي  النوييييييي   تييييييي  اةقتمييييييي د فييييييي  جمييييييي  المعم مييييييي       

 .م اق  اةنت ن     المجلا  الممتق   ب ان فة إل  الأه  ح  الف نس ة الع ب ة   
 أم  ف م   تعم  ب لج ن  التهب ق   فقد ت  اةقتم د قم  :

 ح ث ث  إج اء مق بمة م  المس    ق  التك    ب لمؤسسة.لمقابمةا : 
 نيييييي  بتحم مهيييييي  : تميييييي  ف يييييي  قمم يييييية ت د يييييي  بعيييييين الأسيييييي مة قميييييي  ق نيييييية الد اسيييييية ثيييييي  ق  مالاستتتتتتتبيان

قميييييي   ثيييييي    المؤسسيييييية لجميييييي  الب  نيييييي   الخ صيييييية   الت صيييييي  إليييييي  النتيييييي  ج  إنيييييي فة إليييييي  ااقتميييييي د
 التك    ف  المؤسسة. ب لم ن ى م  اج  تب     اق 

حدودالدراسة:.6
 فه  مختم  ج انبه  حددن  د استن  كم   م :بإشك ل ة الد اسة    االم  بر ة         

 ميييييد  تمييييي  الج انييييي  المتعمقييييية بييييي لتك      : قيييييد شيييييمم  هيييييوس الد اسييييية قمييييي  مخالحتتتتتدودالموضتتتتتوعية
اخت ييييييي   المكييييييي ن    تصيييييييم   اليييييييد  ا  تييييييي ث  س ب بعييييييي دس المتمثمييييييية فييييييي  )تحد يييييييد اةحت  جييييييي   التك  ن ييييييية  

 التك  ن ة  تق    العمم ة التك  ن ة  قم  أداء الم ا د البش  ة.
 لقيييييييد تييييييي  إسيييييييق ه الج نييييييي  النوييييييي   لهيييييييوس الد اسييييييية قمييييييي  مؤسسييييييية السييييييي  د  الحتتتتتتتدودالمكانيتتتتتتتة :

 -ق   الدفم -لمك بلا 
 إلييييييييي    2016/ 20/04  الفتييييييييي   الممتيييييييييد  مييييييييي  : تمييييييييي  هيييييييييوس الد اسييييييييية خيييييييييلاالزمنيتتتتتتتتتة الحتتتتتتتتتدود

10/05/2016 
 شيييييمم  هيييييوس الد اسييييية جم ييييي  العييييي مم   بمؤسسييييية السييييي  د  بمختمييييي  المسيييييت     البشتتتتترية الحتتتتتدود :

 التنو م ة 
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.الدراساتالسابقة7
 ( د   التكيييييي    فيييييي  تنم يييييية الميييييي ا د    2016د اسيييييية دحيييييي   هج يييييي    قصيييييي   فت حيييييية  صيييييي د   هييييييد

البشيييييي  ة د اسيييييية ح ليييييية القهيييييي ى الصييييييح  ب لمد يييييية    أهيييييي  نتيييييي  ج هييييييوس الد اسيييييية نمخصييييييه  فيييييي  النقيييييي ه 
 الت ل ة:
ة  مكيييييي  اةسييييييترن ء قيييييي  الفيييييي د  فيييييي  أ  منوميييييية إو  فإنيييييي  ميييييي  النيييييي     تكيييييي    الفيييييي د قميييييي    -

   أس ل   جد د  تس قدس ف  العم .
التكيييييي    تعيييييييد قمم ييييييية م كبيييييية   معقيييييييد  فمتيييييي  أ ل ييييييي  ب لأهم ييييييية  قمم يييييية تق ييييييي   كفيييييي ء    فع ل ييييييية  -

 أسف   قم  نت  ج معتب  .
 جيييييييي  تحد ييييييييد محت  ييييييييي   الب نيييييييي مج التكييييييييي  ن  لأ  دقيييييييية   تسمسيييييييي  الب نييييييييي مج مف دهيييييييي  تحق ييييييييي    -

 الف قم ة ف  التك     إن فة إل  م اق   خص  م الأف اد المش  ك   ف  الد   .
 تخص م مكت   هت  ب لتك      كوا تخص م م دان ة ك ف ة خ صة به .  -
 ( أثيييييي  التكيييييي    فيييييي  تحسيييييي   أداء الميييييي ا د البشيييييي  ة فيييييي  المؤسسيييييي      2013د اسيييييية دكييييييلا   م نيييييية

هيييييدف  هيييييوس الد اسييييية الييييي  التعييييي   قمييييي    بسيييييك  ت سيييييهة .د اسييييية ح لييييية مجمييييي  ههييييي ا   الصييييير     الم
 قييييد شييييمم  هييييوس الد اسيييية ق نيييية   ههيييي ا  البشيييي  ة فيييي  مؤسسيييية اء الميييي ا د أثيييي  التكيييي    فيييي  تحسيييي   أد

 أهييييييي  النتييييييي  ج التيييييي  ت صيييييييم  إل هييييييي  هيييييييوس   ق ميييييي  فييييييي  مؤسسييييييية ههيييييي ا   60قشيييييي ا  ة مك نييييييية مييييييي  
 الد اسة ه  :

  ج د أث  و  دةلة إحص   ة ب   التك      أداء الم ا د البش  ة .  -
 التك  ن ة  أداء الم ا د البش  ة .  ج د أث  و  دةلة إحص   ة ب   تحد د ااحت  ج    -
  ج د أث  و  دةلة إحص   ة ب   إخت    المك ن    أداء الم ا د البش  ة.  -
 ( التكييييييي    أثنييييييي ء الخدمييييييية   د  س فييييييي  تحسييييييي   أداء المييييييي وف    2014د اسييييييية بييييييي  قهييييييي  محمييييييي د  

ع فييييية هييييي  هنييييي   أثييييي  قيييييد ح  لييييي  هيييييوس الد اسييييية م   -خنشيييييمة–د اسييييية م دان ييييية بج معييييية قبييييي د لرييييي    
 ت صم  إل  جممة م  النت  ج أهمه  :م  وف     46ب   التك     أداء الم وف     شمم  

 أ  لمتك    أثن ء الخدمة د   كب   ف  ته    قد ا   سم   الم و     -
 أ  لممك   د   كب   ف  إنج   قمم ة تك    الم و  أثن ء الخدمة  -
 قمم ة تك    الم و  أثن ء الخدمة لمب امج التك  ن ة د   مؤث  قم  نج    -
 لمتك    أثن ء الخدمة قلاقة بتحق   أهدا  الم و   المؤسسة  -
 



 
العامةالمقدمة و   

 :.خطةالبحث8

  : م  كم  فص    ثلاث إل  البحث بتقس   قمن  هوا  م ن قن  لمع لجة         

 م نييييييييي ى  أ بمييييييييي   التكتتتتتتتتتوين "أس سييييييييي    حييييييييي   قمم ييييييييية  قنييييييييي ا  تحييييييييي  جييييييييي ء:الأولالفصتتتتتتتتتل
 هييييييت  بيييييي لتك    كيييييي   ة بييييييد قم نيييييي  التهيييييي   لمختميييييي  المفيييييي ه   المتعمقيييييية ب لم نيييييي ى   شيييييي    د اسييييييتن 

مختميييييييي  م احيييييييي  التكيييييييي    ح ييييييييث نتهيييييييي   فيييييييي  المبحييييييييث الأ   لمييييييييدخ  فيييييييي  إدا   الميييييييي ا د البشيييييييي  ة 
المبحيييييث الث ليييييث نقييييي    أمييييي   المصيييييهمح   المتعمقييييية بييييي لتك    أهييييي المبحيييييث الثييييي ن  سييييي ت  قييييي ن ف ييييي    

صيييييم   ب نييييي مج تكييييي  ن   هييييي   حت  جييييي   التك  ن ييييية كيييييول  شييييي   ك ييييي   يييييت  تبعييييي ن ف ييييي  مختمييييي  اة
   تق    الب امج التك  ن ة.تنف و   

 ثلاثييييةقمنيييي  بتقسيييي   هييييوا الفصيييي  إليييي  أداءالمتتتتواردالبشتتتتريةوجيييي ء تحيييي  قنيييي ا :الثتتتتان الفصتتتتل 
خصيييييم تن  لنييييي  فييييي  المبحيييييث الأ   م ه ييييية أداء المييييي ا د البشييييي  ة فييييي  حييييي   المبحيييييث الثييييي ن  ،مب حيييييث

 لمحد ث ق  تق    أداء الم ا د البش  ة أم  المبحث الث لث تن    تحس   أداء الم ا د البش  ة.
 :تييييي  ف ييييي  د اسييييية ح لييييية قييييي   اقييييي  التكييييي    فييييي  المنومييييي   الجدا   ييييية  تييييي ث  س قمييييي  الفصتتتتتلالثالتتتتتث

سييييي  د  أداء المييييي ا د البشييييي  ة  ح يييييث أخيييييون  شييييي كة السييييي  د  لمكييييي بلا  كع نييييية  فبعيييييد تقيييييد   مجم قييييية ال
نشييييي ته   مه مهييييي   أهيييييدافه   ه كمهييييي  التنو مييييي   هب عييييية نشييييي هه   قمنييييي  بإقيييييداد اةسيييييتب    اليييييو  شيييييم  

 الش كة ح ث  قمن  بتحم م   ال ق   قم  مختم  النت  ج المتحص  قم ه .
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 تمهيد

يعدددددددي التكدددددددوين فة واعدددددددا الميتلفدددددددة مدددددددن ممومدددددددات الت ميدددددددة ا  تماعيدددددددة التددددددد  أصدددددددفحت م لفدددددددا 
اللازمدددددة  الميو دددددةاعتددددديد العييدددددي مدددددن اب تصددددداييين أن  لددددد  حيددددد   ،حضددددداييا رددددد  عصدددددي ا الحاضدددددي
 ددددددل المإسسددددددات الدددددد  وضدددددد  سياسددددددات معي ددددددة لت ددددددويي  لددددددز المتغيددددددي يللتكيددددددد السدددددديي  مدددددد  المحددددددي  

مواييهدددددا الف ددددديية، وهدددددتو السياسدددددات ب تتوا دددددي فددددديون   دددددا  تكدددددوي  ، ات يعتفدددددي التكدددددوين   دددددا ا عاييدددددا 
عمليددددة تسددددتءيد ا دددديا  تغييددددي كمددددا أ ددددا ، تيددددت  فددددا مصددددلحة تسددددييي المددددوايي الف دددديية يايددددل المإسسددددة

يائدددد   سددددفيا ردددد   ددددييات الفدددديي ممددددا يسدددداعيو علدددد  أيا  العمددددل ف ييمددددة أرضددددل ويتم ددددل ردددد  م موعددددة مددددن 
الوظددددددددددائد المي  ددددددددددة مسددددددددددفما والتدددددددددد  تسددددددددددتءيد تزويددددددددددي العمددددددددددال فالمعددددددددددايد، المءددددددددددايات، الموا ددددددددددد 

 يددددة ريءددددا، وهددددووالتصدددديرات التدددد  تمكددددن مددددن تسددددءيل ا دددديما ء  ردددد  المإسسددددة ومددددن تحميدددد  أهددددياد الفعال
 .عملية مي  ة ر  ا اي ا ستيات ية العامة ر  المإسسة

ولمددددا للتكددددوين مددددن أهميددددة فالغددددة ردددد  المإسسددددة يصصدددد ا هددددتا الفصددددل لمعال ددددة كددددل مددددا يتعلدددد    
 :فا من يلال المفاح  التالية

 مييل ال  اياية الموايي الف يية: المبحث الأول
 ماهية التكوين :المبحث الثاني

 مساي عملية التكوين: الثالثالمبحث 
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 مدخل لإدارة الموارد البشرية :الأول المبحث

  الدددددتية لتيكيزهدددددا علددددد  الع صدددددي الف دددددي  اياية المدددددوايي الف ددددديية مدددددن أهددددد  وظدددددائد ا يا تعتفدددددي
فءدددددتو  الأك دددددي تدددددة ييا رددددد  ا  تا يدددددة، لدددددتل  مدددددن الضددددديوي  ا هتمدددددا و  رددددد  المإسسدددددةيعتفدددددي أ مدددددن مدددددويي 

راعليتءددددددا  وزيدددددداية يددددددلال وضدددددد  اياية ميتصددددددة فتسدددددديييها المددددددوايي وابسددددددت ماي ردددددد  ت ميددددددة مءاياتءددددددا مددددددن
 . لوالم تم  ككلتحمي  أهياد المإسسة والفيي 

المدددددوايي الف ددددديية وأهددددد   هدددددتا المفحددددد  الددددد  مفءدددددو  ايايةرددددد   عدددددي سددددديت  الترددددد  هدددددتا السددددديا  
 . الأييية ياية ا ستياتي ية لءتو افا ضارة ال  وظائفءا 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية : الأول المطلب

 تعريف إدارة الموارد البشرية .1

تورييهدددددا وى العاملدددددة و هددددد  تلددددد  ال  دددددا  ا ياي  المتعلددددد  فتحييدددددي احتيا دددددات الم ددددديو  مدددددن المددددد
 (1).ل يوة الف يية فةعل  كفا ة ممك ةت سي  ا ستفاية من هتو االكفا ات المحيية و فالأعياي و 

مصددددددممة لتعظددددددي  كددددددل مددددددن الأ  دددددد ة الم مددددددو  الفدددددديام ، والوظددددددائد، و " :فة ءدددددداأيضددددددا وتعدددددديد 
 (2) ."الفيي والم ظمةأهياد 

 عمليدددددة ايتيددددداي واسدددددتييا  وت ميدددددة وتعدددددوي  المدددددوايي الف ددددديية" :رددددد  حدددددين يعيرءدددددا ردددددي   فة ءدددددا
 (3) ".فالم ظمة

المدددوايي الف دددديية ت دددمل علدددد  اياية " :المدددول فددددةن  الددددchruden & sherman وتهددد  
أساسددددية ي دددد  أياإهددددا و واعددددي ي دددد  اتفاعءدددددا، والمءمددددة اليئيسددددية لمددددييي المددددوايي الف دددديية هددددد   عمليددددات

مسددددددددداعية المددددددددديييين رددددددددد  الم  دددددددددةة وتزويددددددددديه  فمدددددددددا يحتدددددددددا وو مدددددددددن يأ  وم دددددددددوية تمكددددددددد ء  مدددددددددن اياية 
 (4)".ميإوسيء  ففعالية أك ي

                                                           
)
.72، ص7002، دار الشروق، عمان، البشريةإدارة الموارد مصطفى نجيب شاويش، .د   

1 ) 
.31، ص7000، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،   ( 2 )  

.6ص ،7033، دار أسامة، الأردن، ، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة.د (  3 ) 
.2، صنفس المرجع السابق  (  4 )    
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لسددددددافمة أن اياية المددددددوايي الف دددددديية تعتفددددددي مددددددن أهدددددد  الوظددددددائد ردددددد  أ  يتضددددددل مددددددن التعييفددددددات ا
سلسددددلة  و تعتفددددي ،علدددد  مددددييوي المإسسددددة ككددددل تلدددد  لمددددا لءددددا مددددن تددددة يي مفا ددددي و يدددي مفا دددديو  ،م ظمدددة

ا  ددددديا ات المتفعدددددة مددددن  ددددديد اياية المدددددوايي الف ددددديية مددددن أ دددددل الحصدددددول علددددد   ا دددددة و مددددن الأسدددددالي  
تلددددد  تضدددددمن لءدددددا ابسدددددتميايية و كمدددددا  ،تسددددداه  رددددد   مدددددو وت دددددوي المإسسدددددةرعاليدددددة و ف ددددديية تات كفدددددا ة 

والتعيددددين  وابسددددتم ا وظددددائد التي ددددي   فمددددا ريءددددالءا هددددتو ا ياية مددددن يددددلال كددددل الوظددددائد التدددد  ت ددددغ
 .والتكوين و ييها

 أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية .2
 أهمية إدارة الموارد البشرية  1.2

والددددت  هددددو  الف دددديية مددددن تعاملءددددا المفا ددددي مدددد  أهدددد  مددددوايي المإسسددددةتكمددددن أهميددددة اياية المددددوايي 
 الأييددددديةهدددددتو أن حيددددد   ،الت ميدددددة اب تصدددددايية الأهددددد  رددددد و   مدددددني الف دددددي  الدددددت  يعتفدددددي المدددددويي الأالمدددددوي 

هددددددد  المحدددددددي  ي مدددددددن العلدددددددو  المءمدددددددة رددددددد  ا ياية و لدددددددتل  تعتفددددددد ،تسدددددددت مي رددددددد  أهددددددد  المدددددددوايي وأكيمءدددددددا
 كدددددون  دددددي حمم دددددا أهددددد   تدددددوري الع صدددددي الف دددددي  المميدددددز رفدددددتل  الأساسددددد  ل  دددددا  الم ظمدددددات رمتددددد  مدددددا

مدددددد  اياية ، كمددددددا ي دددددد  ا  دددددداية الدددددد  أن ا ياية ف ميدددددد  مسددددددتوياتءا لءددددددا علا ددددددة مفا ددددددية أيوات ال  ددددددا 
 تددددديع  الصدددددفات المياييدددددة وتدددددوريو اياية المدددددوايي الف ددددديية تتميدددددز و مدددددن مدددددا تدددددوري المدددددوايي الف ددددديية لدددددتل  و 

تفاعدددددل الع صدددددي الف دددددي  مددددد  تلددددد   ا ات وع اصددددديا  دددددي و دددددوا ين و  ةمدددددظ أالفيئدددددة الم اسدددددفة للعمدددددل مدددددن 
 .الفيئة رفتل   كون تو ء ا ال  الءيد الأساس  لو وي اياية الموايي الف يية

لأ ءددددددا تت لدددددد  فوظددددددائد وتلدددددد  ية الحيي ددددددة لددددددتا تعتفددددددي المددددددوايي الف دددددديية الملدددددد  ال دددددداف  لدددددد يا
 . ءا وسيلة الفما ت علءا ر  الءيكل الت ظيم  للمإسسة و مءا  تعزز مكا تو 

 :ما يل  اياية الموايي الف يية  تكي أه  العوامل الت  أفيزت أهمية ويوي ومن

 .اكت اد أهمية الع صي الف ي  ابهتما  فا -
 . موها وكفي عيي العماليي ف يية مءما كفي ح   المإسسة و تو ي مإسسة يون اياية موا ب -
 .أ ظمة العمل  عل  وض  العامل و تة يي تلظءوي ال مافات العمالية و  -
 .تمو  فت ويي مءايات الأرياي العاملين فالمإسسة -
 .تص   الي   الم اسفة للتكوين  -
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 .معال تءاتمو  فيياسة م اكل الأرياي و  -
 (1) .تيتاي الأرياي الم اسفة ل غل الوظائد -

  :أهداف إدارة الموارد البشرية  2.2
 :ل  تحميمءا كالتال الموايي الف يية االأهياد الت  تسع  اياية ة يمكن فلوي 

 .ا يايية ر  الفيئةلموا ءة التغييات التك ولو ية و  ت مية  ييات العاملين من يلال تكوي ء  -
 .اي اي ظيود عمل  يية -
   تفددددددددداي  المءددددددددا  التدددددددد  تعيضدددددددددء  عية تم ددددددددد  سددددددددو  اسددددددددتييا  العدددددددداملين و اي دددددددداي سياسددددددددات موضددددددددو  -

 . للأي اي
 .لمإسسةالمساهمة ر  تحمي  أهياد ا -
 .المتحفزةءايات والكفا ات عالية التكوين و توظيد الم -
 .تحمي  التات ع ي العاملين ال  أعل   يي ممكنزياية اليضا الوظيف  و  -
 (2).ت السلوكية وأيلا يات العملالمساهمة ر  المحارظة عل  السياسا -

 
 وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني

رددددد  سدددددفيل تحميددددد  اياية المدددددوايي الف ددددديية لأهددددديارءا تمدددددو  فعدددددية وظدددددائد والتددددد  يمكدددددن تمسددددديمءا 
 (3): فيويها ال   لا  م موعات يئيسية من الوظائد ه 

 :المجموعة الأولى من الوظائف .1

 :ال  تحمي  وزياية المميية عل  الأيا ، وت مل الوظائد التالية هتو الم موعة تءيد

مددددا حدددديي مددددن  ويددددت  فمو فددددا ا تمددددا  أرضددددل المتمدددديمين للعمددددل علدددد  ضددددو  :ارالاستتتتت طاب والاختيتتتت  1.1
مواصددددفات ويصددددائ  تتصددددد فءددددا وتت لفءددددا الوظيفددددة والعمددددل، وتلدددد  ليددددت  تعيددددين الفدددديي الم اسدددد  ردددد  
العمددددل الددددت  ي اسددددفا، رمددددن المعدددديود أن تحميدددد  الفدددديي ال  ددددا  ردددد  عملددددا يتو ددددد الدددد  حددددي كفيددددي علدددد  

                                                           

.76،ص7002، الدار الجامعية الإسكندرية مصر،إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،    (1)
  

.31ص ه،مرجع سبق ذكرحسونة فيصل،.د   (2)  

)
.2-6-5ص   3993جامعة حلب ،كلية الاقتصاد ،إدارة الموارد البشرية ،عمر وصفي عقيلي   

3)
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تددددد  يمتلكءدددددا، لأن تلددددد  يمك دددددا مدددددن اسدددددتييا  كدددددل امكا اتدددددا رددددد  مددددديى ملائمدددددة الوظيفدددددة للمواصدددددفات ال
 .ال   فسا  يير  من يوحا المع وية ومن يارعيتا عل  الع ا  ملا، مما يييل السعايةأيائا لع
ممددا  اليفدديات المتدوارية لديى العداملينومدن يلالدا يمكددن ت ميدة وتحسدين المدييات والمءدايات و : التكتوين  2.1

 ر  العمل ا تا يتء يزيي من 
ت فيددت فدديام   يددية للأمددن الصدد اع  و   تي ددي  :بتترامت تهيئتتة المحتتيط الإنتتتاجي وتنفيتت ها تخطتتيط 1.1

 الد ... ة تءيئة الظيود الم ايية الم اسفة ر  مكان العمل كا ضا ة ال يدية، و التءويدة، الحدياية الم اسدفو 
المحارظة عل  سلامتء  من أي اي الأعمال الت  ، و من ا تا يتء ير  والالأيا ،  ما يساعي العاملين عل م

 .يإيو ءا يايل أماكن العمل
 :المجموعة الثانية من الوظائف .2
يضدددددداو تءدددددديد الدددددد  زيدددددداية الي فددددددة ردددددد  العمددددددل،   سددددددعاي وا     العدددددداملين، ويردددددد  يوحءدددددد  المع ويددددددةا 

 :وت مل هتو الم موعة الوظائد الآتية

ت العدددداملين ضددددمن يوضدددد    ددددفا  حا ددددا :المعنويتتتتةنظتتتتام ستتتتليم للحتتتتوا و الا ت تتتتادية و  وضتتتت   1.2
علدددد  أسددددم سددددليمة معتمددددية ردددد  تلدددد  علدددد   يددددام اليارعيددددة ا  سددددا ية ردددد  العمددددل، و   ددددا  المعموليددددة و 

 .عل  يأم هتو الحوارز الأ ي الم اس  و العايل الت  يضمن مستوى معي يا م اسفا للعاملين
مدددددن يدددددلال ت فيدددددت في دددددام  ييدددددي  هدددددتا الغدددددي  و يسددددداعيه  رددددد   :المعاملتتتتتة الحستتتتتنة للعتتتتتاملين   2.2

ت  ددددد  ابسدددددتييا  ا و تدددددوريي معاملدددددة ا سدددددا ية لءددددد ، و حدددددل م ددددداكلء  المتعلمدددددة فالعمدددددل و الياصدددددة أيضددددد
ا  امدددددددة علا دددددددات الددددددديأ  لءددددددد ، والمحارظدددددددة علددددددديء ، و ريي حييدددددددة التفكيدددددددي و اللاا سدددددددا   ل ءدددددددويه ، و تدددددددو 

 .حس ة فين العاملين أ فسء 
فحيددد  يكاردددة كدددل رددديي علددد   ددديي  ءددديو المفدددتول رددد  : دير جهتتتود العتتتاملين المب ولتتتةت يتتتيم وت تتت   1.2

 .تل  فاستييا   يام الكفا ةو العمل، 
ل  وال ا ية ر  تحمي  ال  مساعية الم موعة الأو  هتو الأييية تءيدو  :من الوظائف المجموعة الثالثة .1

 :ت مل عل  الوظائد التاليةأهيارءا و 
حيددددد  مدددددن يلالءدددددا يدددددت  تحييدددددي احتيا دددددات المإسسدددددة مدددددن  :الأعمتتتتتالتحليتتتتتل تخطتتتتتيط وت تتتتتميم و   1.1
تحييدددددي المواصدددددفات التددددد  ي ددددد  توريهدددددا رددددد   دددددا ل  الوظدددددائد ل رددددد  الأمدددددي المييددددد  و الفعيدددددي، و العمدددددا
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ال ددددددددا ية لتمددددددددو  وظيفددددددددة ابيتيدددددددداي فا تمددددددددا  أرضددددددددل المتمدددددددديمين للعمددددددددل ردددددددد  المإسسددددددددة علدددددددد  ضددددددددو  
 .المواصفات المحيية

ت  التوصدددددل فمو فءدددددا الددددد   ييهدددددا علددددد  العددددداملين، يدددددالميدددددا  فيياسدددددات سدددددلوكية و  :الأ تتتتتراد بحتتتتتوث  2.1
 .أيا  عملءاتساعي الوظائد الأييى ر  عملءا و ة ي تائ  علم

كدددددل وظيفدددددة لتحييدددددي الأ دددددي الم اسددددد  فمو فدددددا يدددددت  تحييدددددي الأهميدددددة ال سدددددفية لو : ت تتتتتويم الوظتتتتتائف  1.1
 .العايل لءاو 

 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية :المطلب الثالث

 مفهوم التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية .1
تي ددددددددي  المدددددددددوايي الف ددددددددديية يم دددددددددل العمليدددددددددة التددددددددد  تسدددددددددتييمءا اياية المدددددددددوايي الف ددددددددديية لتدددددددددةمين  
م اسدددددددفة ورددددددد  ال وعيدددددددات الم اسدددددددفة مدددددددن الأردددددددياي لتعييددددددد ء  رددددددد  الأمددددددداكن الصدددددددولءا علددددددد  الأعدددددددياي و ح

وا فدددددددات الوظدددددددائد التددددددد  تمكدددددددن يكو دددددددون  ددددددداييين علددددددد  ا  ددددددداز مءدددددددا  و  الدددددددتين، و الأو دددددددات الم اسدددددددفة
 (1).المإسسة من تحمي  أهيارءا فكفاية ورعالية

يعتفددددددي تي ددددددي  المددددددوايي الف دددددديية احدددددديى الوظددددددائد ا ياييددددددة الأساسددددددية ويءدددددديد الدددددد  تمددددددييي و   
 اعدددددياي ،الم لوفدددددةأ دددددوا  الوظدددددائد أو الأعمدددددال : احتيا دددددات المإسسدددددة مدددددن المدددددوايي الف ددددديية مدددددن حيددددد 

الأرددددددياي اللازمددددددين مددددددن كددددددل  ددددددو  الوظددددددائد الم لوفددددددة والفتددددددية الزم يددددددة التدددددد  تعددددددي ع ءددددددا ي ددددددة المددددددوايي 
 (2).الف يية

 سدددددتيل  مدددددن التعددددداييد السدددددالفة الدددددتكي أ ءدددددا تلتمددددد  حدددددول تحييدددددي احتيا دددددات المسدددددتمفل مدددددن  
واتيدددددات المددددديايات كمدددددا ي ددددد  مدددددن يدددددلال  مددددد  المعلومدددددات ،  وتلددددد  المدددددوايي الف ددددديية اللازمدددددة للمإسسدددددة

امل لأهدددددياد أن  وضددددل أن عمليدددددة تي ددددي  المدددددوايي الف دددديية ب فدددددي أن تكددددون رددددد  ا دددداي التي دددددي  ال دددد
كمدددددا يتضدددددل أيضدددددا أن التي دددددي  يع ددددد  التددددديفيي لموا ءدددددة المسدددددتمفل لتحميددددد  ، وعمليدددددات المإسسدددددة ككدددددل

 ميسومةالهياد الأ

                                                           
)

.23ص فيصل حسونة، مرجع سبق ذكره،  
1)

  

2))  
الباقي، إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، الدار الجامعية، سنة صلاح الدين محمد عبد .د

 .371ص ، 3999/7000
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 : ي  الموايي الف يية   يع ي تي ومن أه  الع اصي الت  تةيت فعين ا عتفاي  

  صدددددايية وا  تماعيدددددة وهددددد  ت  دددددو  علددددد  تحييدددددي ماهيدددددة التغيددددديات ا  ت :دراستتتتتة الظتتتتتروف البيئيتتتتتة 
 .رتسف  الفي  أو التءيييات اي ية،والسياسية الت  تحي  ر  الفيئة الي ،والتك ولو ية

 أ  تحييدددددي ماهيدددددة العوامدددددل التددددد   دددددي تمدددددو  أو تضدددددعد  :ت يتتتتتيم ن تتتتتاط ال تتتتتوة والضتتتتتعف للم سستتتتتة
مددددددن ت المسددددددتمفلية المحتملددددددة للم ظمددددددة و وتحددددددي مددددددن ايتيدددددداي تصدددددديرات معي ددددددة مددددددن م موعددددددة التصدددددديرا

 :أم لة الم اكل ال ائعة الت   ي تعو  التي ي  ا ستياتي   للموى العاملة ه 
والدددددت  يحدددددي مدددددن المددددديية علددددد  و دددددوي فعددددد  العددددداملين كفددددداي السدددددن أو التيصددددد  الزائدددددي للمدددددوى العاملدددددة 

أو الدددددددد م  ردددددددد  رددددددددي  التي يددددددددة للأرددددددددياي تو  ا حتمددددددددابت  ،يا  للأرددددددددياي ردددددددد  المياكددددددددز اليئيسدددددددديةالحدددددددد
 .المستمفلية العالية

 أهمية تخطيط الموارد البشرية .2
 :تي ي  الموايي الف يية عل  يساعي 
 .ا  تاج والت فيت اليا  فالم يو م   ايتفاكات ر ائية ر  ي   -
 .يتضمن تل  تحييي   ا ات التكوينتي ي  المستمفل الوظيف   للعاملين حي   -
مدددددائء  ريءدددددا ومددددديى يضدددددائء  أو فة علددددد  معيردددددة أسدددددفا  تددددديكء  للييمدددددة تحليدددددل  دددددوى العمدددددل المتاحددددد -

 .عن العمل
 .سي الع زالتيل  من الفائ  و  -
 .الياي يةت ر  الفيئة اليايلية و تءيئة المإسسة لموا ءة التغييا -
لمدددددددة أيا  العددددددداملين ممدددددددا يدددددددإ ي رددددددد  ال  دددددددا ات المتع مدددددددا  المدددددددوة والضدددددددعد رددددددد   وعيدددددددة و اظءددددددداي  -

 (1).الت وييفالموايي الف يية كالتكوين و 

 

 

 

                                                           
)  

.53-50ص ،مرجع سبق ذكره فيصل حسونة،.د
1)  
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 ماهية التكوين: المبحث الثاني

يعدددددي التكدددددوين عمليدددددة مدددددن العمليدددددات الأساسدددددية لت ميدددددة المدددددوايي الف ددددديية فغدددددي  ت ميدددددة وت دددددويي   
و ددددددي ايتلددددددد الفدددددداح ون حددددددول تعييددددددد التكددددددوين، اب أن  ددددددل تعييفدددددداتء  تتضددددددمن اليكددددددائز  المإسسددددددات،
الت ددددددويي الددددددت  يحددددددي  للمتكددددددون يددددددلال  يددددددا  لتحسددددددين و اللتكددددددوين حيدددددد  يعددددددي أياة التغييددددددي و الأساسددددددية 

فالمءدددددا  والأعمدددددال الم لوفدددددة م دددددا فكفدددددا ة ورعاليدددددة أرضدددددل، وفمدددددا يسددددداه  رددددد  تحميددددد  أهياردددددا وأهدددددياد 
  .المإسسة

ليددددددا يتعددددددي  هددددددتا المفحدددددد  للحدددددديي  عددددددن مفءددددددو  التكددددددوين وأهميتددددددا وأهيارددددددا وكددددددتل  أهدددددد  وع  
 .أ واعا

 مفهوم التكوين: المطلب الأول

 تعريف التكوين .1
التدددد  تكسددددفا  تلدددد  ال ءددددوي الءايرددددة الدددد  تزويددددي الموظددددد فالمعلومددددات والمعددددايد:" والتكددددوين هدددد 

، ممدددددا يزيدددددي رددددد  مدددددا لييدددددا مدددددن مءدددددايات ومعدددددايد ويفدددددياتت دددددويي أو ت ميدددددة و  ،مءددددداية رددددد  أيا  العمدددددل
 (1)".كفا تا ر  أيا  عملا الحال  أو فعيو لأيا  أعمال تات مستوى أعل  ر  المستمفل

فة ددددددا العمليددددددة التدددددد  تءدددددديد الدددددد  ت ميددددددة المددددددييات و مءددددددايات  " :يعدددددديد فيدددددداي كددددددام التكددددددوينو 
الأرددددددياي المء يددددددة والتم يددددددة أو السددددددلوكية مددددددن أ ددددددل زيدددددداية كفددددددا تء  ورعدددددداليتء  ردددددد  ا دددددداي ت فيددددددت المءددددددا   

ت ميددددددددة المددددددددوايي ية، رءددددددددو وسدددددددديلة للتي يددددددددة الفيييددددددددة و الأيواي المتصددددددددلة فوظددددددددائفء  الحاليددددددددة أو المسددددددددتمفلو 
مدددد  التم يددددات ال ييددددية والميددددوي اب تصددددايية ووسدددديلة رعالددددة لتسددددييي المددددوايي الف دددديية، أو ضدددديوية للتكيددددد 

الف دددديية، ال دددد   الددددت  يسددددم  ف مددددو وت ددددوي المإسسددددة وهددددو لددددتل  يعتفددددي اسددددت مايا للعامددددل، وي دددد  أن 
رءدددددو عمليدددددة مسدددددتمية مدددددن أ دددددل ت ييدددددي ...ي دددددمل التكدددددوين كدددددل أعضدددددا  المإسسدددددة فمدددددا رددددديء  المسدددددإولين

 (. (2" .المعلومات

  :التكوين يتم ل ر  يته  آييون ال  أن ر  حين

                                                           
)

.755ص، 3999، الكويت، جامعة الكويت،إدارة الموارد البشرية كي محمود هاشم،ز  
1)

  

(2 )
 Pierre casse,la formation performonte , office des publications universitaires centrale 

BenAknoun alger,1994,p48 
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 تدددددددد  تسددددددددتءيد تزويددددددددي العمددددددددال فالمعددددددددايدالوعددددددددة مددددددددن الوظددددددددائد المي  ددددددددة مسددددددددفم ا و م م "
ومددددن تحميدددد   ،التصدددديرات التدددد  تمكددددن مددددن تسددددءيل ا دددديما ء  ردددد  الم ظمددددةو الموا ددددد وكددددتل   المءددددايات

 (1)".أهياد الفاعلية ريءا

 تتضددددددددمن اكتسددددددددا  مءددددددددايات، ومفدددددددداهي   ،عمليددددددددة تعلدددددددد: "وه ددددددددا  مددددددددن يعدددددددديد التكددددددددوين فة ددددددددا
لتكدددددددوين الفددددددديي ال ييدددددددي  الأولددددددد تمددددددد  المسدددددددإولية و ، أو ات اهدددددددات لزيددددددداية وتحسدددددددين أيا  الفددددددديي  واعدددددددي،و 

هدددددتا التكدددددوين الددددد   رددددد  فعددددد  الأحيدددددان تفددددو  مسدددددإوليةو ، عامدددددة علددددد  المدددددييي المفا ددددي للفددددديي فصددددفة
فغدددد  ال ظددددي عددددن  وعيددددة و ،  ظمددددةالمدددديام  تو اليفددددية ردددد  المأو ردددديي مددددن الأرددددياي  ،عامددددل مددددن العمددددال

ت اهات الفيي  احية عملا رإ ا يإ ي عل  ا تا ية و  ،و  وية التكوين الأساس  أو الأولأ  (2)".ا 

  :لفةن التكوين ي م يتضل لأه  تعاييد التكوين من يلال ابستعيا  الساف 

 .       ال يصيةلعمال وت مية  يياتء  و يفياتء  تحيي  المعلومات ل -
 . تعلي  العامل كيفية أيا  مءاما فال ي  الم ل  و الأسالي  الصحيحة -
فالتددال  تحميدد  يضدداو ي يددة ردد  اليتدد  والوظددائد العليددا و ا سددتفاية مددن التمسدداعية العامددل ردد  الحصددول و  -

 .و موحاتا المع وية والمايية
د السددددددددع  والتيكيددددددددز علدددددددد  تحسددددددددين العلا ددددددددات ا  سددددددددا ية و ددددددددي  ابتصددددددددال للعمددددددددال فددددددددين ميتلدددددددد -

 .المستويات ا يايية للمإسسة
  .الوب  ليى العاملين لمإسستء العمل عل  ت مية يو  اب تما  و  -

 م موعددددة مدددددن العمليدددددات الم ظمدددددة لءدددددا  ي ءدددددا لتكدددددوينأ مددددد  علددددد  أن ا وم ددددا  لاحدددددظ أن الكدددددل
امدددددل أ  دددددا   يامدددددا ف  دددددا ا المء ددددد  تءددددديد الددددد  التغلددددد  علددددد  العيا يدددددل التددددد  يوا ءءدددددا العو  ،أسددددداليفءاو 
المءدددددددايات والسدددددددلوكيات و  الزيددددددداية مدددددددن راعليتدددددددا رددددددد  المإسسدددددددة وتلددددددد  مدددددددن يدددددددلال تزويددددددديو فالمعدددددددايدو 

 .اللازمة

 

                                                           

(1) .99، ص 7002قالمة، مديرية النشر لجامعة قالمة،  ،إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،   
  

)
.329مرجع سبق ذكره، ص  راوية محمد حسن، 

2)
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 :تفر ة التكوين عن مفاهيم أخرى  .2
 تات المصدددددددديي  Former"" ا دددددددتمت كلمددددددددة التكددددددددوين مدددددددن رعددددددددل كددددددددون :التتتتتتتتتدريب –التكتتتتتتتتوين    1.2

 اللغددددددة ا   ليزيددددددة مفءددددددو يمافددددددل هددددددتا المفءددددددو  ردددددد  و  اع ددددددا  ال دددددد    ددددددكلا،يع دددددد   اللاتي دددددد  ولغويددددددا
training""   ا   ليزيددددددة ة ن العددددددي  فمفءددددددو  التددددددييي  لأن اللغددددددالفدددددداح و العلمددددددا  و  تي مددددددا ميتلدددددددالددددددت

ال دددددةن أن الت ددددديي   وبفدددددي مدددددن ا  ددددداية رددددد  هدددددتا، formation""ن تسدددددتعمل المفءدددددو  الفي سددددد  للتكدددددويب
 1.ر  الم ي  العيف ييي  المتياولة يستيي  مص لل التكوين يلارا لكلمة ت ال زائي 

تعل  التكدددددوين يع ددددد  كدددددل أو دددددا الددددد: أن التدددددييي  رددددد   ددددد   مددددا عدددددياب ييتلددددد مفءدددددو  كلمتددددد  التكدددددوين و 
كلمددددة التدددددييي  يسدددددي  في مدددددا  ،التدددد  تلماهدددددا الفدددديي مدددددن  ددددي  ومءدددددايات و ماردددددات وأركدددداي ومعلومدددددات عامددددة
لددددتل  رمددددن  ،فال ا دددد  العملدددد  مفءومءددددا علدددد  الددددتعل  أيضددددا ردددد    ددددا  مء ددددة معي ددددة فإعتفدددداي ايتفا ءددددا

 (2) . احية وا عية رإن التييي  هو الأك ي استيياما من  فل الم ا  ا  تا   فصوية عامة

 يعددددي التكددددوين  م ددددا فءددددتا الفحدددد  فا عتمدددداي علدددد  أن مفءددددو    ددددي ري ددددا فددددين المصدددد لحين، فمددددا أ  ددددا لدددد و 
 .ميايرا لمفءو  التييي 

  الددددددت  ي ددددددمل ا  دددددداي العددددددا  للموضددددددو  ا صدددددد لا  الواسدددددد التعلددددددي  هددددددو  :التعلتتتتتتيم –التكتتتتتتوين    2.2
 .ات اهاتافالتعلي  اكسا  ال ي  المعيرة والمءاية لت ويي عاياتا و  يمصير  حين 

فالتددددددال  رددددددإن كددددددل أ ددددددوا  فدددددديام  التكددددددوين هدددددد  تعلددددددي  و  لتكوين هددددددو  ددددددو  مددددددن أ ددددددوا  التعلددددددي رددددددا  
 .أن يكون كل تعلي  فالضيوية تكوينوليم من الضيوي  

يتضدددددددل مددددددد  سدددددددف  أن التكدددددددوين هدددددددو  دددددددكل مدددددددن أ دددددددكال التعلدددددددي  يءددددددديد الددددددد  زيددددددداية المءددددددداية 
، أمددددددددا التعلددددددددي  رءددددددددو ا عددددددددياي المدددددددد ظ  ل احيددددددددة مددددددددن للفدددددددديي  أو فددددددددالأحيى تحسددددددددين الأيا المتيصصددددددددة 

 (3) .المعيرة

همدددددا مصددددد لحان  الفدددددا مدددددا ة كلمدددددة ميتف دددددة ك يددددديا فدددددالتكوين و تعتفدددددي الت ميددددد: التنميتتتتتة –التكتتتتتوين   1.2
الت ميدددددة الم تظمدددددة : رء دددددا  مدددددن يعددددديد التكدددددوين فة دددددا ، ع دددددا  مع ددددد  مدددددزيوج لحالدددددة واحدددددية يسدددددتعملان

                                                           

.61، ص 3990ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، الجزائر، ،أصول التربية والتعليم رابح تركي، 
(1)

  

(2) 
، ديدددوان المطبوعدددات الجامعيدددة، الترشييييلإ اصاتييييادق للاااييياة اصنتاجيييية لإيييج الم سسييية اصنتاجييييةأحمدددد ارادددار، 

.99ص، 7003بن عكنون  الجرائر،
  

)
.309ص ،7007، دار الهدى، عين مليلة ،البشريةتنمية الموارد  علي غربي، بلقاسم سلاانية، إسماعيل قيرة،.د  

3) 
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مدددددا لكددددد  يدددددإي  الأيا  الصدددددحيل لوا ددددد  أو عمدددددل مع ددددد   ابت اهدددددات ل دددددي و  مدددددن المعيردددددة والمءددددداية
 (1).لا

ويدددددديى  مددددددال الدددددديين الميسدددددد  أ ددددددا علدددددد  الددددددي   مددددددن ت ددددددافا المفءددددددومين مددددددن حيدددددد  الوسددددددائل 
اب أن ه دددددا  مدددددن يفدددددي  في ءمدددددا علددددد  أسدددددام المددددديى الزم ددددد  لكدددددل م ءمدددددا، ردددددالتكوين ييكدددددز  المسدددددتييمة

 يسددددددتءيد ت ميددددددة المءددددددايات والمددددددييات التدددددد  تسدددددداه  ف ددددددكل واضددددددل ردددددد و  وظيفددددددة الفدددددديي الحاليددددددة  علدددددد 
 (2).الحالية ت ويي الأيا  الحال  ر  الوظيفة

 .لية من آليات الت ميةأياة أو آ ما سف  يمكن المول أن التكوين ما هو ابف ا ا عل  

و علدددددد  رءدددددد  الت ددددددويي هددددددو ت ميددددددة المدددددديية لدددددديى ال ددددددي  فمدددددديي يسدددددداعي: التطتتتتتتوير –التكتتتتتتوين    2.2
معيردددددة مددددديى تة ييهدددددا علدددددد  الأمدددددوي التددددد  يعال ءدددددا أو التددددد  تددددديتف  فم دددددداكل الم ددددداكل التددددد  توا ءدددددا و 

 (3).المإسسةأييى ر  
 مبادئ التكوين  .1

ع ددددددا وتعددددددييل السددددددلو  و  ان  ددددددوهي عمليددددددة التكددددددوين يكمددددددن ردددددد  ت ددددددكيل   العمددددددال  ددددددييا مددددددن ا 
الف دددددي    المعلومدددددات والمءدددددايات وابت اهدددددات، وتت لددددد  هدددددتو العمليدددددة معيردددددة معممدددددة ليصدددددائ  الدددددتعل

المصددددداييد  ا تصدددددايايتيددددداي ال دددددي  الم اسدددددفة للتكدددددوين و و واعددددديو ال فسدددددية وتلددددد  حتددددد  تسدددددءل عمليدددددة 
 (4).والو ت وال ءي

عدددددياي الفددددديام  التكوي يدددددة،وين و  تي دددددة زيددددداية اليفدددددية رددددد  التكددددد كمدددددا ا دددددا وكدددددتل  مدددددن الأفحدددددا   ا 
يئ الأساسدددددددية صدددددديا ة عددددددديي مددددددن المفدددددددا يددددددية التددددددد  كتفددددددت عدددددددن م دددددداكل التكدددددددوين، أمكددددددن وضددددددد  و الك

 ددددي ب ددددت وت فيمءددددا و  ، ان هددددتو المفددددايئ هدددد  عفدددداية عددددن  واعددددي عامددددة تدددد  وضددددعءاوالعامددددة ردددد  التكددددوين
 (5) :ريما يةت  س تكي فإي از هتو المفايئواسعا ر  المإسسات الميتلفة  و   فوب

أ  ب فددددددي مددددددن المددددددائمين فددددددالتكوين أن يعتيرددددددوا فالمدددددديى الواسدددددد  مددددددن الفدددددديو   :الفتتتتتترود الفرديتتتتتتة  1.1
وتعلددددديمء  ،  الفيييدددددة فدددددين المتكدددددو ين، رء دددددا  رددددديو  ريييدددددة فدددددين الأردددددياي مدددددن حيددددد  يلفيدددددتء  السدددددافمة ،

                                                           
)

.735، ص 7001، المكتب الجامعي الحديث، مصر، أساسياة لإج علم اصدارة منال العت محمود،  
1)

  

.222،   3002، الياي ال امعية، مصي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مال اليين محمي الميس ،  
 (2)

  

)
.801فلماس  سلا  ية، اسماعيل  يية، مي   سف  تكيو،  عل   يف ، .ي  

3)
  

)
.129ص  ،7007الدار الجامعية الجديدة للنشر، مصر،  ،السلوك التنظيمج وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  

4)
 

)
.715-712 -711، ص 7005دار الشروق، عمان،  ،إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش، .د 

5)
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الأمددددوي بفددددي مددددن مياعاتءددددا ع ددددي تي ددددي  الفدددديام  لددددتل  رددددإن كددددل هددددتو ويفدددديتء  ، وميددددولء  ال يصددددية و 
 التكوي ية

توصددددددديفءا ي ددددددد  أن ي دددددددييا الددددددد  ان تحليدددددددل الوظدددددددائد و  :الوظتتتتتتتائفعلا تتتتتتتة التكتتتتتتتوين بتحليتتتتتتتل  2.1
ولددددتل  رددددإن التكددددوين ي دددد  أن يو ددددا الدددد   ،لتدددد  تدددد  الحصددددول عليءددددا مددددن كددددل وظيفددددةاليفددددية او المعيرددددة 

 ددددديو  التي يدددددة يمكدددددن أيضدددددا أن تحييددددديها رددددد  عمليدددددة وصدددددد الوظدددددائد و  تلددددد  ا حتيا دددددات التددددد  تددددد 
زمتددددددين لحصددددددول الموظددددددد علدددددد  التي يدددددددة، اليفددددددية اللاتفدددددداو علدددددد  تلدددددد  المعيرددددددة ا ضددددددارية و ييكددددددزا ا  

ييا  دددددواح  الضدددددعد وعلددددد  تلددددد  يمكدددددن أن يحددددد ،  التكوي يدددددة تزويدددددي المتكدددددو ين فءددددداالتددددد  يمكدددددن للفددددديامو 
 .تال  تحييي الحا ات التكوي يةفالوعي  الكفا ة ليى العاملين و 

يمكدددددددددن أن ان الفددددددددديام  التكوي يدددددددددة يمكدددددددددن أن تسددددددددداعي العددددددددداملين رددددددددد  الدددددددددت عل  ،كمدددددددددا  :الدا عيتتتتتتتتتة  1.1
 .تساعيه  ر  ت ويي أ فسء 

  ، رددددددإن الي فددددددة ردددددد  الحصددددددول علدددددد  وظددددددائد تات أ ددددددوي أو يواتددددددفال سددددددفة لددددددفع  العدددددداملين     
لدددددتل  ردددددإن اعتدددددياد المسدددددإولين فإ  دددددازات والدددددتعل ، و يعتفدددددي حدددددارزا كاريدددددا لفدددددتل ال ءدددددي لليياسدددددة  أرضدددددل
يتفدددددددايات أو ، ردددددددإن ا ولكدددددددن فال سدددددددفة لدددددددفع  الأردددددددياي ، ين يمكدددددددن أن يكدددددددون مفيددددددديا أو يارعددددددداالمتكدددددددو 

 سدددددددفة للتلاميدددددددت، كمدددددددا هدددددددو الحدددددددال فال كتافيدددددددة يمكدددددددن أن تعتفدددددددي ريصدددددددة مفيددددددديةالا متحا دددددددات ال دددددددفوية و 
، كمدددددددا  دددددددي يدددددددت  مددددددد ل أو رددددددد  يوية تكوي يدددددددة رددددددد  مسدددددددا  معدددددددينا   دددددددازاتء  للك دددددددد عدددددددن امكا ددددددداتء  و 
حدددددارزا لءددددد  ل  فدددددال ، ممدددددا يعتفدددددي يارعدددددا أو اكمدددددالء  ف  دددددا  الددددديوية التكوي يدددددة المتكدددددو ين  دددددءايات فعدددددي
 .عل  التكوين والم ايكة ريا

ان الم دددددايكة الفعالدددددة مدددددن  فدددددل المتكدددددو ين رددددد  العمليدددددة التكوي يدددددة يمكدددددن أن  :المشتتتتتاركة الفعالتتتتتة  2.1
لددددتل  رددددإن معظدددد  الفدددديام  التكوي يددددة تحدددداول و  ،مددددامء  وتزيددددي مددددن يارعيددددتء  للتكددددوينتددددإي  الدددد  زيدددداية اهت

فددددديا  و   ،ه  رددددد  الموضدددددوعات التددددد  تعدددددي  علددددديء  ءدددددات  ظدددددي أن تحددددد  المتكدددددو ين علددددد  الم ا  دددددة وا 
سددددلو  المحاضددددية يمكددددن المددددول أن الفدددديام  التكوي يددددة تحدددداول أن تت  دددد  م دددديي اسددددتييا  أ وف ددددكل عددددا 

الت فيمدددددات مدددددن  فدددددل الفددددديام  علددددد  الم دددددايكة المسدددددتمية والم ا  دددددة و ل تيكدددددز هدددددتو ، فدددددالتمليييدددددة الفسدددددي ة
 .المتكو ين

كددددددون ضدددددديوييا ل ميدددددد  العدددددداملين علدددددد  الددددددي   مددددددن أن التكددددددوين يمكددددددن أن ي :إختيتتتتتتار المتكتتتتتتونين  3.1
الدددددتين يظءددددديون اهتمددددددامء   ، اب أن عدددددييا مدددددن الفددددديام  التكوي يدددددة يمكددددددن أن تيصددددد  للعددددداملينال ددددديي
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ان حميمددددددة أن أردددددديايا معي ددددددين يددددددت  ، الددددددتين تكددددددون لءدددددد  ميددددددول و ددددددواهي لم ددددددل هددددددتا التكددددددوينو  فددددددالتكوين 
 .تاتا يارعا أو حارزا لء  للتكوينايتيايه  للتكوين يمكن أن يعتفي ر  حي 

علددددد  اهتمددددددا   لفدددددديام  التكوي يدددددة تددددديل ف ددددددكل مفا ددددديان رعاليددددددة ك يدددددي مدددددن ا :إختيتتتتتار المكتتتتتونين  3.1
ه دددددا  أسدددددفافا لضددددد  فعددددد  المددددديييين والم ددددديرين الددددد   ءددددداز  ن علددددد  الدددددي   مدددددن أ، وكفدددددا ة المكدددددو ين

 . يتيايه  ي   أن يت  فع اية كفيية، اب أن االتكوين
ب و  ،يصددددفحون مكددددو ينمددددن الضدددديوي  الميددددا  فتكددددوين أولئدددد  الأرددددياي الددددتين س :تكتتتتوين المكتتتتونين 3.1

 ددددد  أن ك يددددديا مدددددن الفددددديام  التكوي يدددددة  دددددي ر دددددلت فسدددددف  ابعتمددددداي فدددددةن أ   دددددي   دددددايي علددددد  رعدددددل 
 . يمكن أن يمو  فتعليما أو تكوي ا اب أن تل  ليم يائما صحيحا    ف كل  يي 

م اسدددددفة ل دددددو  التكدددددوين الدددددت  سددددديمي   ان أسدددددالي  التكدددددوين ي ددددد  أن تكدددددون :أستتتتتاليب التكتتتتتوين  3.1
ال ددددددفا  حدددددديي   التيدددددديج أسددددددلو  المحاضددددددية يمكددددددن أن يكددددددون ممتددددددازا ردددددد  تعلددددددي  أو تددددددييي  حيدددددد  أن 

رين علدددددد  كيفيددددددة معددددددال تء  ل ددددددكاوى لك ءددددددا سددددددتكون  يددددددي رعالددددددة ردددددد  تكددددددوين الم ددددددي  مددددددن ال امعددددددات
 . تظلمات ميإوسيء و 

 أهداف التكوينو  أهمية :المطلب الثاني

ال يددددددددية للع صددددددددي اتا كددددددددان الفحدددددددد  مددددددددن  دددددددديد المسددددددددييين للمددددددددوايي الف دددددددديية علدددددددد  ال وعيددددددددة 
الددددت  مدددددن ويائدددددا  ،ابعتمدددداي علددددد  ع صددددي التكدددددوين، كدددددان بفددددي مدددددن ابسدددددتعا ة و الف ددددي  رددددد  المإسسددددة

 التدددددد  تدددددديرعءا الدددددد  ابفتكدددددداي  واليفدددددديات والمءدددددداياتتات الفكددددددي مددددددوايي ف دددددديية لا  دددددد  علدددددد  حصددددددل فدددددد 
 : ت  يمكن الت ي  اليءا ريما يل  أهيادركان للتكوين أهمية فالغة و  وا فيا ،

 أهمية التكوين .1

ازيايت أهميددددة التكدددددوين ردددد  السددددد وات الأييددددية مددددد  زيدددداية تعمدددددي الوظددددائد رددددد  العصددددي الحددددديي  
فيي دددددددة  ليلدددددددة فدددددددالتغييات ي وتتدددددددة  ،فسدددددددي ة، يدددددددت  تعلمءدددددددا فسددددددديعة وسدددددددءولة رع ددددددديما كا دددددددت الوظدددددددائد

، ولكدددددن التغيددددديات السدددددييعة يدددددية ليرددددد  وتعدددددييل مءدددددايات العددددداملينه دددددا  حا دددددة كف التك ولو يدددددة لددددد  تكدددددن
ميتلددددد الم تمعددددات  مددددن  تائ ءددددا زيدددداية تعمددددي وت ددددوي التدددد  حددددي ت يددددلال  لا ددددين سدددد ة مضددددت كا ددددت

 .الحيي ة
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ياصدددددددة المإسسدددددددة  ،لسددددددداحة اليوليدددددددة بسددددددديما ا  تصددددددداييةالتغيددددددديات المتزايدددددددية التددددددد  عيرتءدددددددا ا
مدددددد   تددددددتلا  لمإسسددددددات التدددددد  متزايددددددية علدددددد  ايلمددددددت ضددددددغو ات  ، تصدددددداي ا تات ال دددددداف  الت دددددداي  و 

 صدددددددد الوظدددددددائد الحاليدددددددة تمييفدددددددا لددددددد  تكدددددددن مو دددددددوية مدددددددن يمسدددددددين سددددددد ة رددددددد   حيددددددد  أن ،التغيددددددديات
الم تمعدددددات وأصدددددفحت عمليدددددة تغيدددددي المسددددداي المء ددددد  أو الدددددوظيف  عدددددية مددددديات يدددددلال الحيددددداة العمليدددددة 

 (1) .ظاهية عايية  يا

 بالنسبة للفردأهمية التكوين  1.1

ب دددددد  أن لتكددددددوين الفدددددديي ردددددد  المإسسددددددة يوي هددددددا  ردددددد  فلددددددو  الأهددددددياد الم  ددددددوية مددددددن  دددددديد 
ال دددداي للفددددديي ومدددددن فددددين هدددددتو الأهميدددددة ان التيكيدددددز علدددد  التكدددددوين الفعدددددال و مسدددديي  المإسسدددددة، ياصددددة كددددد

 : تكي

ا  دددددياد  الددددديو  المع ويدددددة للعددددداملين وت ميدددددة العلا دددددات ا  سدددددا ية اتا مدددددا تددددد  ابيتفدددددا  فمءدددددايات يرددددد  -
وزيدددداية  دددديية الفدددديي علدددد  أيا  وا فددددات الوظيفددددة ردددد  أ ددددل و ددددت و ءددددي وفمسددددتوى  ،والميدددداية لدددديى المدددديييين

 .عال من الأيا 
الأمددددي الددددت  ي، ممددددا يزيددددي مددددن   ددددا  ا  ددددياد للمددددييتمليددددل الحا ددددة الدددد  ا  ددددياد المفا ددددي الددددي ي   -

ييفددددددد  عددددددديي المددددددديييين الم لدددددددوفين ل دددددددغل الم اصددددددد  ا ياييدددددددة لأن تكدددددددوين العددددددداملين يسددددددداعي علددددددد  
 .وي م  لييا الي افة التاتيةفيي، للا عياي الأرضل 

تحميدددددددد  الميو ددددددددة وابسددددددددتمياي للت ظددددددددي  حيدددددددد  يسدددددددداعي التكددددددددوين الأرددددددددياي المدددددددداييين علدددددددد  موا ءددددددددة  -
 .عن  يي  التي   ا ياييةالم اص  المتغييات الف ية أو الماييين عل   غل 

سددددداعي التكدددددوين علددددد  زيددددداية معيردددددة الفددددديي كيفيدددددة موا ءدددددة أي ددددداي العمدددددل ي اتتمليدددددل اصدددددافات العمدددددل  -
 .للآبتوابستييا  الأم ل 

 (2).ر  العمل تيفي  معيل اليويات -
 :مساعية الفيي علد  الفح  عن أسلو   ييي للعمل والتفكيي ر  حل الم كلات عن  يي  -

  الأيا  وعن ص   واتيات الميايات اب ت ا  ال يص  فةهمية ال ييمة العلمية ر. 

  تعويي الفيي عل  التفكيي المستمل والمستمفل. 
                                                           

.عمان الأردن دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيع،، إدارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحيم مطر الهيشي.د ( 1)  
.399 -399ص  ،3991دار النهضة العربية، مصر، إدارة الموارد البشرية  ،محمد عثمان اسماعيل حميد.د   (
2)
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 الفيصددددددة للفدددددديي لكدددددد  يفءدددددد  تاتددددددا وتحليددددددل  فسددددددا ممددددددا يولددددددي لييددددددا المدددددديية والي فددددددة علدددددد   اتاحددددددة
 .اكياوالتغييي التات  المف   عل  اب ت ا  ال اف  من يايلا يون 

   اكتسدددددا  الفددددديي  ظدددددية  ييدددددية فاسدددددتييا   ييمدددددة التعلدددددي  الدددددتات  حتددددد  يحددددديي الفددددديي ل فسدددددا  مدددددا
  .الموة والضعد ر  أيائا وسلوكا

 أهمية التكوين بالنسبة للم سسة  2.1

ه دددددا   مدددددة مدددددن الأهميدددددة تي ددددد  فءدددددا المإسسدددددة فعدددددي تكوي ءدددددا للفددددديي وللع صدددددي الف دددددي  العامدددددل 
 :فءا الت  يمكن حصيها ريما يل 

ازالدددددة أو معال دددددة  مدددددا  ضدددددعد الأيا  سدددددوا  كدددددان تلددددد  فدددددالأيا  الحدددددال  أو المسدددددتمفل  المتو ددددد  عدددددن  -
 ييدددد  رعاليددددة معال ددددة  مددددا  الضددددعد لددددلأيا  يمكددددن تحسددددين  وعيتددددا ممددددا يدددد عكم ف تددددائ  اي افيددددة علدددد  
مسددددددتوى ا  تا يددددددة الكليددددددة للم ظمددددددة ويسددددددداه  ردددددد  ت وييهددددددا واسددددددتميايها كمدددددددا أصددددددفل يمي ددددددا فددددددةن كدددددددل 

 (1).لتكوين ب يمكن أن تت اوز عوائيوا

ي يحصدددددل لأ  عددددديي للأ ددددديا  أو العمدددددال فتةهيدددددل ومءدددددايات معي دددددة وهدددددتا  ددددد حا دددددة المإسسدددددة ىمدددددي -
الحا ددددة  عدددداية تةهيددددل ، يدددديات تك ولو يددددة  تييددددةالحا ددددة لمءددددايات  ييددددية فسددددف  تغمددددن الأسددددفا  م ءددددا 

 ددددت ب التدددد  أ يتءددددا وردددد   فددددم الو  م موعددددة مددددن العدددداملين لدددد  تعددددي المإسسددددة تحتددددا ء  فسددددف  التغيدددديات
أرددددددياي ي ددددددغلون أعددددددياي كفيددددددية مددددددن وظددددددائد  ييددددددية اسددددددتحي ت فسددددددف   ،تييددددددي ابسددددددتفاية مددددددن يدددددديماتء 

 .التوس  أو التغييات التك ولو ية أو  ييو
وهددددددتا  ددددددي يكددددددون ب  ددددددغالء   ،معال ددددددة م دددددداكل عددددددي  تمكددددددن الم دددددديرين والمددددددييا  مددددددن أيا  مءددددددامء  -

ممددددا يمكددددن  ،يء  والددددت  يتددددي  لءدددد  الو ددددت الكددددار  لأيا  مءددددا  أيدددديى مءمددددةفتعلددددي  وتو يددددا العدددداملين لددددي
 .لتمليل حا اتء  لأ غال الم يرين معال ة فالتكوين لءإب  الأ يا  العاملين

وهددددددتا  ددددددي يكددددددون ب  ددددددغالء   ،معال ددددددة م دددددداكل عددددددي  تمكددددددن الم دددددديرين والمددددددييا  مددددددن أيا  مءددددددامء  -
ممددددا يمكددددن  ،فتعلددددي  وتو يددددا العدددداملين لددددييء  والددددت  يتددددي  لءدددد  الو ددددت الكددددار  لأيا  مءددددا  أيدددديى مءمددددة

 .لتمليل حا اتء  لأ غال الم يرين معال ة فالتكوين لءإب  الأ يا  العاملين

                                                           

.701مرجع سبق ذكره، ص ،إدارة الموارد البشرية، د خالد عبد الرحيم مطر الهيشي  
(1)
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 ددددد  فة دددددا مدددددن التكدددددوين المسدددددتمي وهدددددتو م دددددكلة مدددددن ال دددددو  الميتلدددددد تع ،م افءدددددة تحدددددييات المسدددددتمفل -
الضددددديوي  أن يصدددددفل التكدددددوين   دددددا ا أساسددددديا يوتي يدددددا تمايسدددددا كدددددل اياية المدددددوايي الف ددددديية تمامدددددا كمدددددا 

رواحددددددددية مددددددددن يصددددددددائ  العصددددددددي الحدددددددديي   هدددددددد   ،تمددددددددايم   ددددددددا  مدددددددد ل ا يايات أو ال مددددددددل و ييهددددددددا
ين التغييددددي المسددددتمي مددددا ي عددددل عمليددددة تعلدددد  العمددددال لمءددددايات  ييددددية حالددددة مسددددتمية وهددددتا يت لدددد  التكددددو 

 . المستمي

 أهمية التكوين بالنسبة لتطوير العلا ات الإنسانية  1.1

 (1) :تتم ل هتو الأهمية ريما يل      

 .مفول التكيد م  التغييات الحاصلةت ويي امكا ية الأرياي ل -
 .  التفاعل اب تماع  فين الأريايت ويي أسالي -
 . ويي مءايات ابتصال فين الأريايت مية وت -
 .ا يايةو  العلا ات فين الأريايوتحسين  تعمي  -

 أهداف التكوين   .2

ان عمليدددددة التكدددددوين تءددددديد رددددد  م مدددددل ال  دددددا ات الددددد   عدددددل العمدددددال أعضدددددا  رددددد  المإسسدددددة 
سدددددوا  الحاليدددددة م ءدددددا أو المسدددددتمفلية وهدددددتا الءددددديد الدددددت  يتفددددد  ، ييين علددددد  أيا  وظدددددائفء  فكدددددل كفدددددا ة دددددا

ان تحدددددددوبت مسدددددددتمية ويائمدددددددة لدددددددييء  رددددددد  ميددددددديعددددددداية ف  دددددددا ات تكدددددددوين العمدددددددال ييمددددددد  الددددددد  احددددددديا  
ييتسدددددد  عددددددن  مددددددن أهددددددياد التغييددددددي المددددددتكوية هدددددديد كددددددل  ، حيدددددد  أنمعددددددايرء  ومءدددددداياتء  وسددددددلوكياتء 

التددددد  ت ددددكل الأسدددددام اليئيسددددد  لكدددددل   ددددا ات التكدددددوين علددددد  الأ ددددل تلددددد  التددددد  تدددددت   ،ال  اعددددة ا ياييدددددة
 :ا يل ويمكن تليي  فع  أهياد التكوين ريم ،ايياتعل  أساسءا المف

  .ضمان أيا  العمل ففعالية وسيعة وا تصاي -
 (2).الفيي ر  عملا فاعتفاي أن زياية ا تا ا ميهون في فتا ر  أيا  العمل تي ي  -
مددددن يددددلال توعيتددددا فةهددددياد  وتلدددد : الدددديار  الددددتات  لدددديى الفدددديي لزيدددداية كفددددا ة وتحسددددين ا تا ددددا تددددوريي -

 .تل  الأهيادوميى مساهمتا لتحمي  عملا  وأهميةالم ظمة وسياستءا 
                                                           

  .53ص ،7000دار الصفاء عمان، الأردن، ،، إدارة الموارد البشريةرياض الجبلي محمد أرسلان،، د نضمي شحادة 
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 .تمليل حواي  العمليف  معيل اليويات ر  العمل و  -
عدددددن  ييددددد  تفءددددد  كدددددل رددددديي  وتلددددد  تحسدددددين م ددددداث العمدددددل حيددددد  تسدددددوي العلا دددددات ا  سدددددا ية ال يفدددددة -

الأمددددددي الددددددت   ،الزيدددددداية ردددددد  الددددددييل وردددددد  رددددددي  التي دددددد فمددددددا يعددددددوي عليددددددا ردددددد   ،لوا فاتددددددا ومسددددددإولياتا
 (1).اليو  المع وية للعاملين ير  يساعي عل 

 .ت مية المعايد، الكفا ات والمءايات -
رالتكوين من أه  الوسائل الت  تإي  ال  ير  مستوى ا تا ية  ،ير  مستوى ا تا ية ومييويية المإسسة -

 . المإسسة

 حي  يإي  التكوين ر  الميى ال ويل ال  الضغ  عل ، الميا ي واب تصاي ر  التكاليد تمليل -
 .التكاليد فالتمليل من الأي ا 

، ممددددددا ات يددددددإ ي التكددددددوين علدددددد   ييمددددددة العمددددددل، م ت ددددددات المإسسددددددةيردددددد  مسددددددتوى  ددددددوية يدددددديمات و  -
ل وية الييمة أو الم ت  ال ءائ ، و يإي  ال  تحسين    .تحمي  الميزة الت ارسية للمإسسة ا 

سدددددددالي  وا  ددددددديا ات العمليدددددددة يكدددددددون تلددددددد  فالمعيردددددددة ال يدددددددية للأو ، تحسدددددددين رعاليدددددددة أسدددددددالي  العمدددددددل  -
 .المت وعة

 .تصابت الت ظيمية فين ا يايات والوحياتتحسين اب  -

 أنواع التكوين: المطلب الثالث

ه ددددددا  العييددددددي مددددددن أ ددددددوا  التكددددددوين المو ءددددددة للمددددددوظفين فالمإسسددددددة، ومددددددا عليءددددددا سددددددوى تحييددددددي 
 مددددددددوظفين  دددددددديي) لمددددددددوظفين المسددددددددتءيرين وايتيدددددددداي ال ددددددددو  الم اسدددددددد  حسدددددددد   فيعددددددددة   ددددددددا ءا ورئددددددددة ا

والأهددددددياد المي ددددددوة ...( ت فيددددددتيين، عمددددددال تحكدددددد ، ا ددددددايات، تم يددددددين، اياييددددددينمددددددوظفين  دددددديام ، عمددددددال 
 :أ وا  التكوين ر  ال يول التال يمكن تليي  و من عملية تكوين الموظفين، 

 
 
 
 

 

                                                           
(1 .702، ص3999، مصر،الفكر العربيدار  ،ادارة الموارد البشريةد أمين ساعاتي،   (
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 أنواع التكوين :(1)جدول ر م 
 

:يمكن ت سيم أنواع التكوين حسب  
 مرحلة التوظيف نوع الوظائف المكان

يايل المإسسة -8  
 يايج المإسسة -3

 
 
 

 الف  و  التكوين المء   -8
التكوين التيصص  -3  
التكوين ا ياي  -2  

  تو يا الموظد ال ييي- 8
     التكوين أ  ا  العمل -3
 ةالمءاي تكوين لت ييي المعيرة و  -2
 ال ملتكوين فغي  التي ية و  -4
 تكوين للتءيئة للتماعي -5

 
.233ص  ،2003، 2، ط البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، م رإدارة الموارد  ،أحمد ماهر: رالم د  

 
 (1) :التكوين حسب مرحلة التوظيف  .1

 توجيه الموظف الجديد    1.1

وتددددددإ ي . يحتدددددداج العامددددددل  الدددددد   م موعددددددة مددددددن المعلومددددددات  ع ددددددي تميمددددددا الدددددد  عملددددددا ال ييددددددي     
الأولدددددد  مددددددن عملددددددا علدددددد  المعلومددددددات التدددددد  يحصددددددل عليءددددددا الموظددددددد ال ييددددددي ردددددد  الأيددددددا  و الأسددددددافي  

 . ايمةس وات عييية أيائا وات اهاتا ال فسية ل

م ءددددددا علدددددد  سددددددفيل  وتءدددددديد فدددددديام  تمدددددديي  العمددددددال ال دددددديي للعمددددددل الدددددد  العييددددددي مددددددن الأهددددددياد،
  ات اهدددددات  فسدددددية  يفدددددة عدددددن الم ددددديو ، وتءيئدددددة المدددددوظفين ، ويلدددددالتيحيددددد  فالمدددددايمين ال ددددديي ،الم دددددال

 .العملوتكوي ء  عل  كيفية أيا   ال يي للعمل

 التكوين أثناء العمل   2.1

تي ددددد  الم ظمدددددات أحيا دددددا رددددد  تمددددديي  التكدددددوين رددددد  مو ددددد  العمدددددل ولددددديم رددددد  مكدددددان آيدددددي حتددددد  
تضدددددمن كفدددددا ة أعلددددد  للتكدددددوين حي ئدددددت ت ددددد   وتسدددددع  الم ظمدددددات الددددد  أن يمدددددو  الم ددددديرون المفا ددددديون 
ريءدددددددا فتمددددددديي  المعلومدددددددات والتكدددددددوين علددددددد  مسدددددددتوى رددددددديي  للمتكدددددددو ين   وممدددددددا يزيدددددددي مدددددددن أهميدددددددة هدددددددتا 

                                                           
)
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ت اليددددو  تتميددددز فالتعمددددي الأمددددي الددددت  ب يكفدددد  معددددا اسددددتعياي العامددددل أو يفيتددددا الك يي مددددن آبالتكددددوين ردددد
الماضددددية   وا  مددددا عليددددا أن يتلمدددد  تكوي ددددا مفا دددديا علدددد  الآلددددة  فسددددءا ومددددن الم دددديد عليءددددا ويعددددا  علدددد  
هددددددتا ال ددددددو  مددددددن التكددددددوين ه ددددددا أ ددددددا لدددددديم ه ددددددا  ضددددددمان أن التكددددددوين سدددددديت  فكفددددددا ة مددددددا لدددددد  يكددددددن هددددددتا 

 .و موت ا يءتي  فايد مكو ا ماهيا الم 

 التكوين بغرض تجديد المعر ة والمهارة  1.1

حي مدددددا تتمددددداي  معدددددايد ومءدددددايات الأردددددياي   وعلددددد  الأيددددد  حي مدددددا تكدددددون ه دددددا  أسدددددالي  عمدددددل   
تك ولو يددددددا وأ ظمددددددة  ييددددددية يلددددددز  تمدددددديي  التكددددددوين الم اسدددددد  لددددددتل  وعلدددددد  سددددددفيل الم ددددددال حي مددددددا تتددددددييل 

تي ردددددد  أعمددددددال الم ددددددتييات و الحسددددددافات ويحتدددددداج  ددددددا لوا  ظمددددددا لمعلومددددددات الحيي ددددددة وأ ظمددددددة الكمفيددددددو 
 .هتو الأعمال ال  معايد ومءايات تمك ء  من أيا  العمل فاستييا  الأ ظمة الحيي ة

 التكوين بغرض التر ية والتحويل 2.1

ة يع دددددد  أن يكددددددون ه ددددددا  احتمددددددال كفيددددددي بيددددددتلاد المءددددددايات والمعددددددايد الم لوفددددددة ردددددد  الوظيفدددددد 
وهددددددتا ابيددددددتلاد أو الفددددددي  الم لددددددو  التكددددددوين عليددددددا لسددددددي هددددددتو  ،التدددددد  سدددددديي   ويحددددددول اليءددددددا العامددددددل

ويمكددددن تصدددددوي  فدددددم الأمدددددي حي مدددددا يكددددون ه دددددا  ي فدددددة لل ددددديكة رددددد   ،المعدددددايدو ال غددددية رددددد  المءدددددايات  
تي يددددة أحددددي عمددددال ا  تدددداج علدددد  وظيفددددة م دددديد أ  تي يددددة العامددددل مددددن وظيفددددة ر يددددة الدددد  وظيفددددة اياييددددة 

 .ا  ياريةعن المعايد والمءايات ا يايية و الفي  يفيي التحا  العامل ففي ام  تكوي    وهتا

 التكوين للتهيئة للت اعد 3.1

وفدددديب مددددن  ردددد  المإسسددددات اليا يددددة، يددددت  تءيئددددة العدددداملين مددددن كفدددداي السددددن الدددد  اليدددديوج للتماعددددي،  
ا علددددد  الفحددددد  عدددددن يدددددت  تكوي ددددد ،فدددددالييوج للتماعدددددي" يك دددددا علددددد  الددددديد"أن ي دددددعي الفددددديي ر دددددةة أ دددددا تددددد  

 ظيفيددددددةالفحدددددد  عددددددن اهتمامددددددات أيدددددديى  يددددددي الو أو  ددددددي  ل سددددددتمتا  فالحيدددددداة، و   ددددددي   ييددددددية للعمددددددل،
 .التوتيات الياصة فالييوج للتماعيوالسي ية عل  الضغو  و ،
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 (1) :التكوين حسب نوع الوظائف .2

 :التكوين المهني والفني 1.2

يءددددددت  هددددددتا ال ددددددو  فالمءددددددايات الييويددددددة والميكا يكيددددددة ردددددد  الأعمددددددال الف يددددددة والمء يددددددة ومددددددن أم لتءددددددا   
وتم ددددددل التلمددددددتة الصدددددد اعية  وعددددددا  ،يكا يدددددد  والصدددددديا ة والت ددددددغيل و ييهدددددداأعمددددددال الكءيفددددددا  وال  دددددداية والم

مددددال مددددن التكددددوين الف دددد  وريددددا تمددددو  فعدددد  ال دددديكات أو  مافددددات العمددددال فإ  ددددا  مدددديايم يددددتعل  فءددددا الع
  .ويحصلون  الفا عل   ءاية ر ية

 :التكوين التخ  ي 2.2

يتضدددددمن هدددددتا التكدددددوين معدددددايد ومءدددددايات عاليدددددة مدددددن الوظدددددائد الف يدددددة والمء يدددددة وت دددددمل عددددداية         
الأعمددددددددددال المحاسددددددددددفية والم ددددددددددتييات والمفيعددددددددددات وه يسددددددددددة ا  تدددددددددداج وه يسددددددددددة الصدددددددددديا ة والكمفيددددددددددوتي 
والمعدددددايد والمءدددددايات ه دددددا ب تيكدددددز ك يددددديا علددددد  ا  ددددديا ات اليوتي يدددددة وا  مدددددا تيكدددددز علددددد  حدددددل الم ددددداكل 

ي  الأ ظمددددة والتي ددددي  لءددددا ومتافعتءددددا واتيددددات المددددياي ريءددددا ويكددددون هددددتا التكددددوين مو ددددا الميتلفددددة وتصددددم
عددددداية لتدددددول  وظيفدددددة عموميدددددة لأول مدددددية أو ابلتحدددددا  فسدددددل  عدددددال  أو فيتفدددددة عليدددددا فال سدددددفة للمدددددوظفين 

 .المو ويين ر  حالة ييمة وكتا التحضيي للمسافمات وابمتحا ات المء ية 

 :الإداري التكوين 1.2 

يتضدددددددمن هدددددددتا التكدددددددوين المعدددددددايد والمءدددددددايات ا ياييدددددددة وا  ددددددديارية اللازمدددددددة لتمليدددددددي الم اصددددددد   
 .رء  معايد ت مل العمليات ا يايية كالتي ي   الت ظي  والي افة والتحفيزيايية الي يا ا 

 أنواع التكوين حسب المكان .1

  :التكوين داخل الم سسة 1.1

يايدددددل أو يدددددايج ال ددددديكة تي ددددد  ال ددددديكة رددددد  عمدددددي فيام ءدددددا يايدددددل ال ددددديكة سدددددوا  فمدددددييفين   دددددي  
الفددددديام   فالتدددددال  علددددد  ال ددددديكة تصدددددمي  الفددددديام  أو يعدددددوة مكدددددو ين للمسددددداهمة رددددد  تصدددددمي أو مكدددددو ين و 

 .   ا  ياد عل  ت فيتها

                                                           

- 
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هددددتا ردددد   ،مددددا يسددددم  فددددالتكوين ردددد  مو دددد  العمددددله ددددا   ددددو  أيددددي مددددن التكددددوين الدددديايل  ، وهددددو و 
يمدددددو  اليإسدددددا  المفا ددددديون للعددددداملين فتزويددددديه  فالمعدددددايد والمءدددددايات اللازمدددددة لأيا   ال دددددو  مدددددن التكدددددوين

العمددددل أو ا  ددددياد علدددد   يددددا  فعدددد  العدددداملين المدددديام  تو  اليفددددية فءددددتو المءمددددة وردددد  هددددتا الأسددددلو  
 .يتا  للمتكو ين أن يملي مكو ا وأن يلتم  المءايات اللازمة لأيا  العمل م ا

يمتددددداز هدددددتا ال دددددو  فتما دددددل وت دددددافا ظددددديود التكدددددوين مددددد  ظددددديود أيا  العمدددددل وفالتدددددال  سدددددءولة        
 .والعمل  مل ما يمكن تعلما ال  حيز الوا  

 التكوين خارج الم سسة 2.1

هدددددددتا ال دددددددو  مدددددددن التكدددددددوين يكدددددددون اتا كا دددددددت اليفدددددددية التكوي يدددددددة وأيوات التكدددددددوين متاحدددددددة ف دددددددكل    
  .أرضل يايج المإسسة
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 مراحل عملية التكوين: الثالث المبحث

يتم ددددددددل الءدددددددديد الأساسدددددددد  للتكددددددددوين ردددددددد  ت ددددددددكيل و اعدددددددداية ت ددددددددكيل الدددددددد م  السددددددددلوك  لعمددددددددال 
ولكددددد  يتحمددددد  هدددددتا الءددددديد ب فدددددي أن تسددددديي عمليدددددة التكدددددوين ورددددد  ي دددددوات ومياحدددددل فحيددددد   المإسسدددددة،

التكوي يدددددة  ددددد  تصدددددمي  و ت فيدددددت الفي دددددام  التكدددددوي   ورددددد  الأييدددددي  تفددددديأ فدددددالتي ي  و تحييدددددي ا حتيا دددددات
 .تةت  ميحلة التميي  وهتا ما س ت ي  اليا ر  هتا المفح 

 
 تحديد الإحتياجات التكوينية: المطلب الأول

 مفهوم تحديد الإحتياجات التكوينية   .1

التكوي يددددة فة ءددددا  ددددفيءة فمددددا يمددددو  فددددا ال فيدددد   ك يدددديا مددددا ي لدددد  علدددد  ميحلددددة تحييددددي ا حتيا ددددات
وا عءددددددا تضدددددد  اليياسددددددة المتعممددددددة لأوضدددددداعءا و لدددددديى معاي تددددددا للمدددددديي  رت دددددديي  حالددددددة المإسسددددددة يم

، كمدددددا أن   دددددا  التكدددددوين يتو دددددد علددددد  ن الم اسدددددفة التددددد  تفددددد  فاحتيا اتءدددددا فدددددل تصدددددمي  فددددديام  التكدددددوي
ابحتيا ددددات علدددد  أ ءددددا الأهددددياد التدددد  ي ظددددي الدددد  و  ،تلدددد  الت دددديي  مددددن حيدددد  مدددديى ي تددددا ووا عيتددددا

فدددددتل  ردددددإن عمليدددددة تحييدددددي ا حتيا دددددات عمليدددددة مسدددددتمية ت  دددددة و  فغددددد  أن يو دددددا التكدددددوين الددددد  تحميمءددددداي 
  (1) .عن مت لفات العمل المتغيية

 د حدددددال  أو مسدددددتمفل  فدددددين وضددددد   دددددائ رالحا دددددة التكوي يدددددة تع ددددد  اتن و دددددوي ت دددددا   أو ايدددددتلا
معدددددايد أو المءدددددايات أو ظمدددددة أو وظيفدددددة أو أردددددياي ردددد  أ  مدددددن الفددددين وضددددد  مي دددددو  ريدددددا ردددد  أيا  م و 

 (2).أو ر  هتو ال واح  كلءاا ت اهات 
لتوضدديل هددتو و  و ددوي  صددوي معددين ردد  الأيا ،الحا ددة للتكددوين تظءددي فسددف  : يمددول آيدديون أنو 

 (3) :أن  تعيد عل  ا عتفايات التاليةالفكية رمن المء  
  المستءيدالأيا  الم لو  أو. 
  الأيا  الفعل. 
  ما يسم  فالمصوي أو الع ز أوالم لو  و الفعل   الأيا الفي  فين. 

 
                                                           

)
.732، ص 7003حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران، عمان، . د  

1) 
 

)
.732مصطفى نجيب شاويش ،مرجع سبق ذكره، ص . د  

2)
  

.414أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص . د  
(3)
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 :ن التعفيي عن هتو العلا ة كالآت ويمك 
 
 
 

 م شرات ووسائل تحديد الإحتياجات التكوينية .2

 تحديد الاحتياجات التكوينية  م شرات 1.2

المإسسددددة  العدددداملين ردددد  فددددين مددددنمددددن الدددد  التكددددوين هدددد  الأسددددام ردددد  تمييددددي ان تحييددددي الحا ددددة        
 (1) :من يلال مياعاة المإ يات التاليةتت  هتو العملية و  ،هو ر  حا ة ال  التكوين

فمددددديي مدددددا  تاتدددددا  التكدددددوين يعتفدددددي هددددديرا رددددد  حدددددي حيددددد  أن   دددددا :م شتتتتترات الأداء التنظيمتتتتتي  1.1.2
لددددددتل  رددددددإن  م ددددددة الفددددددي  ردددددد  تمددددددييي احتيا ددددددات التكددددددوين  ،لزيدددددداية راعليددددددة الأيا  الت ظيمدددددد  هددددددو وسدددددديلة

 : ن حصيها ر  م موعتين من المإ ياتالت  يمكر  يياسة مإ يات الأيا  الت ظيم ، و تتم ل 

اضددددددارة الدددددد   ومددددددن تلدددددد  مدددددد لا معدددددديبت ا  تا يددددددة، اليفحيددددددة: م شتتتتتترات كفتتتتتتاءة الإنجتتتتتتاو  1.1.1.2
 .التوزي  تكلفةو  تكلفة المواي

وتييل ضمن هتو الم موعة عل  سفيل الم ال احتيا ات : م شرات إستثمار الموارد البشرية  2.1.1.2
الموايي الف يية و احتيا ات التكوين الم ف مة م ءا و المف ية عل  يياسة  وة العمل ر  المإسسة من حي  

ل   ل   ،المإسسةتكوي ءا وحيكتءا من وا   .الميتلفة الأعمالومن وا 

علا اتءددددددا ففعضددددددءا ت الت ظيميددددددة مددددددن حيدددددد  ات اهاتءددددددا و وفيياسددددددة المإ دددددديات السددددددافمة ردددددد  الوحدددددديا
حتيددددددددداج الددددددددد  ت ميدددددددددة الأيا  مددددددددديى اب ، يمكدددددددددن اسدددددددددتيلا الدددددددددفع  وعلا اتءدددددددددا فةهدددددددددياد المإسسدددددددددة

 .الت ظيم 
حميمدددددددة الأمدددددددي أن تحييدددددددي م دددددددابت تحسدددددددين الأيا  الت ظيمددددددد  ب  :م شتتتتتتترات أداء العتتتتتتتاملين  2.1.2

ات أن الأيا  الت ظيمدددددد   ددددددي يكدددددددون  ،تكفدددددد  لوحدددددديها لتمييدددددددي فددددددةن التكددددددوين هدددددددو الوسدددددديلة لتحميدددددد  تلددددددد 
م يفضددددددا لأسددددددفا  ب تكمددددددن ردددددد  المددددددوى العاملددددددة فمدددددديي مددددددا تكمددددددن ردددددد  عوامددددددل أيدددددديى م ددددددل الظدددددديود 

لددددددتل  رددددددإن تحليددددددل أيا  العدددددداملين ويياسددددددة  ،والتوزيدددددد سياسددددددات المإسسددددددة ردددددد  ا  تدددددداج   أوا  تصددددددايية 

                                                           

.337-333، ص مرجع سبق ذكرهعلي غربي، بلقاسم سلاانية، إسماعيل قيرة، .د  
(1)

  

 الأداء الفعلي –الأداء المطلوب =  العجو  ي الأداءال  ور أو 
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مكو اتدددددددا يعتفدددددددي ي دددددددوة  حدددددددو التحمددددددد  مدددددددن أن تحسدددددددين الأيا  الت ظيمددددددد  يكدددددددون مدددددددن يدددددددلال المدددددددوى 
 :يمتض  تل  يياسة المإ يات التالية، و العاملة

ات اهاتءدددددا تفددددديز حيددددد  أن يياسدددددة م دددددل هدددددتو الممددددداييم و : يس  اعليتتتتتة الأداء ل  تتتتترادم تتتتتاي  1.2.1.2
أيضدددددا التغيددددديات التددددد   ددددديأت علددددد  مسدددددتويات الأيا  رددددد  الضدددددعد رددددد  أيا  الأردددددياي، و و   مدددددوة وا ددددد  ال

 . وا فا الميتلفة
حيددددددد  تدددددددت  يياسدددددددة مكو دددددددات الأيا  فءددددددديد التعددددددديد علددددددد   :متطلبتتتتتتتات الأداءمكونتتتتتتتات و   2.2.1.2

 دددددي    أت علددددد  مكو اتدددددا ففعدددددل تغيددددديالعمليدددددات التددددد  يحتويءدددددا الأيا  ، و أيدددددة تغيددددديات تكدددددون  دددددي  دددددي 
ووردددددد  هددددددتو اليياسددددددة يحدددددديي ، أو لأ  سددددددف  آيددددددي ،أو فإييددددددال آبت وأ ءددددددزة  ييدددددديةأسددددددالي  العمددددددل و 

 . عمال من  ييات أو يفيات أو معيرةأيضا التغيي ر  مت لفات الأ
ي  ي دددددددوات تحييدددددددي تعتفدددددددي هدددددددتو الي دددددددوة مدددددددن أ :ينم شتتتتتتترات احتيتتتتتتتاج الأ تتتتتتتراد للتكتتتتتتتو   1.2.1.2

 وأيضددددداوين  رفيءدددددا يدددددت  تحييدددددي الأردددددياي الدددددتين يحتدددددا ون الددددد  ت ميدددددة  ددددديياتء  فدددددالتك ،احتيا دددددات التكدددددوين
ردددد  م دددددال   دددديياتء  الحاليددددةوة يدددددت   يددددام اسددددتعيايات الأرددددياي و وردددد  هددددتو الي دددد ،م ددددابت تلدددد  الت ميددددة

ردددددد  ميتلددددددد  ابسددددددتعياياتسددددددتويات الأيا  الحددددددال  فالمددددددييات و فمماي ددددددة مو  ،المددددددييات الم لوفددددددة للعمددددددل
 :يمكن تحييي مءا  العمل

تكددددددون  ، ع يئددددددت بالمددددددييات اللازمددددددة لءدددددداالفدددددديي يملدددددد  ، لكددددددن  وا دددددد  الأيا  التدددددد  فءددددددا  مدددددد  -
ياسددددددة  حددددددو ال وا دددددد  اليارعيددددددة للفدددددديي، أو فحدددددد  ي فغدددددد  تو يددددددا اليه ددددددا  حا ددددددة الدددددد  التكددددددوين، و 

 .ظيود العمل والعوامل الياي ية المحيية للأيا 
اللازمددددددة ( ايات أو المعلومدددددداتالمءدددددد)المددددددييات ب يملدددددد  الفدددددديي و  ،التدددددد  فءددددددا  مدددددد   وا دددددد  الأيا  -

ردددددد  هددددددتو الحالددددددة ب ، لتدددددد  تمك ددددددا مددددددن اكتسددددددا  هددددددتو المدددددديياتكمددددددا ب يملدددددد  ابسددددددتعيايات ا لءددددددا
 .ت اللازمة لتل يمكن معال ة الأمي فتكوين الفيي حي  ب يمل  ابستعيايا

يملددددددددد  ب يملددددددددد  الفددددددددديي المدددددددددييات اللازمدددددددددة لءدددددددددا، لك دددددددددا  وا ددددددددد  الأيا  التددددددددد  فءدددددددددا  مددددددددد ، و  -
 (1) .ع يئت رم  تكون  يوى من التكوفن ،لت  تمك ا من اكتسا  تل  الميياتابستعيايات ا

 وسائل تحديد الاحتياجات التكوينية 2.2

  (1) :من يلال ا  لا  عل  ما يل   
                                                           

)
.331 -337علي غربي، والآخرون، نفس المرجع السابق، ص . د  

1) 
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 .اليا من يفيات و مءايات لت فيتهاما تحتاج وسعية للمإسسة ر  المستمفل، و الي   الت -
لمءددددددا  كددددددل وظيفددددددة ومت لفددددددات مددددددا توصددددددلت اليددددددا مددددددن تحييددددددي  تحليددددددل توصدددددديد الوظددددددائد  تددددددائ  -

معيردددددة مددددديى حا دددددة كدددددل رددددديي مماي تءدددددا مددددد  ا مكا يدددددات المتدددددورية حاليدددددا لددددديى كدددددل عامدددددل ل دددددا لءا و 
 .للتكوين و وعيتا

  ، ات ت ديي تمداييي  يدام الأيا  مدن  فدل اليإسدا  الد   دواح  الضدعد رد  أياتميي  الأيا و  تائ   يام  -
 .ا ون اليا لعلاج  واح  الضعد هتوميإوسيء  ، و و  التكوين الت  يحت

تكددددددوين العدددددداملين علدددددد  هددددددتو ت يت لدددددد  تلدددددد  ا ،ال ييددددددية الم ددددددو  اييالءددددددا للمإسسددددددة أسددددددالي  العمددددددل -
 .الأسالي 

كددددوين ريءدددددا وتلدددد  فسدددددإالء  عددددن ال ددددواح  التددددد  ي ددددعيون أ ءدددد  فحا دددددة الدددد  ت ،آيا  العدددداملين أ فسددددء  -
 .ييتء  وكفا تء وتل  لزياية مم

 .كان الفع  م ء  فحا ة لتكوين ما ما اتااي للعاملين لمعيرة مستوى أيائء ، و ا يا  ايتف -

 تخطيط و تنفي  البرنامت التكويني   : المطلب الثاني

 تخطيط البرنامت التكويني  .1
عددددددددن التكددددددددوين  فعددددددددي أن يددددددددت  التعدددددددديد علدددددددد  ابحتيا ددددددددات التكوي يددددددددة تفدددددددديأ ال ءددددددددة المسددددددددإولة

  للي دددددددد ااسددددددددت اي ، وتلدددددددد المي ددددددددو  ردددددددد  تحميمءددددددددا الأهدددددددديادفتصددددددددمي  الفدددددددديام  التكوي يددددددددة وردددددددد  
 وفالأعدددددياي الم لوفددددددةتددددددةمين حصدددددولءا علدددددد  المءدددددايات اللازمددددددة و  ،والسياسدددددات المسددددددتمفلية للمإسسدددددة

الت ددددويي ا مءمددددا ردددد  تصددددمي  فدددديام  التكددددوين و ع صددددي  تا يت لدددد  تي ي ددددا  يدددديا لأ ددددا يعتفدددديوكددددل هدددد
 .الفعال

  :حل متعيية يمكن توضيحءا ريما يل وتمي عملية تي ي  الفي ام  التكوي   فميا       

 

 

                                                                                                                                                                                     
.322-321    ،مص ف    ي   اوي ، مي   سف  تكيو. ي ( 1)  
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ا  الفي ددددددام  الأهددددددياد هدددددد  الغايددددددات التدددددد  يإمددددددل تحميمءددددددا مددددددن وي و  :تحديتتتتتتد أهتتتتتتداف البرنتتتتتتامت  1.1
توضددددل الأهددددياد و  ،  عفدددداية عددددن  تددددائ  ي ددددي  تصددددميمءا وا  يايهددددا ممدددديماهددددتو الأهددددياد هددددالتكددددوي  ، و 

ت اهاتء  وسلوكء ما يياي احيا ا من   (1) .تغييي ر  مستوى أيا  الأرياي، وا 

 (2) :أهياد الفيام  التكوي ية كالآت  ويمكن تص يد      

 :الإرشاديةالأهداف التوجيهية أو   1.1.1
 .؟أن تكتس  من يلال في ام  التكوينالمفاهي  الت  ي   و  والحمائ ، المفايئ،ما ه   -
 .؟يتعل الت  ي   أن  من -
 ؟مت  ي   تعليما -

  :الأهداف التنظيمية وأهداف الإدارة  2.1.1

يويان  ت ظيميددددددة أو ا ياييددددددة م ددددددل الغيددددددا مددددددا هددددددو التددددددة يي الددددددت  سدددددديحي ا التكددددددوين علدددددد  ال ددددددوات  ال -
  .؟العمل

 :الأهداف الفردية وأهداف النمو  1.1.1
ت اهات الأريايالتكوين عل  ال وات  السلوكية  ما هو التة يي الت  سيحي ا -  (3).؟ وا 

، يددددةت  يدددت  تحييدددي ا حتيا دددات التكوي يدددة فعدددي أن  :د نتتتوع المهتتتارات التتتتي ستتتتيكون عليهتتتاتحديتتت  2.1
التددددد  سددددديعمل الفي دددددام  التكدددددوي   الملائمدددددة لءدددددتو ابحتيا دددددات، و  مءددددداياتيوي تمييدددددي  دددددو  المءددددداية أو ال

 :وهتو المءايات يمكن أن تكون ،يى المتكو ينعل  اكسافءا أو صملءا ل
  .غوية الأساسية كالميا ة و أصول و واعي الكتافةالمءايات الل -
المءدددددددايات الأساسدددددددية تات ال فيعدددددددة الف يدددددددة اللازمدددددددة لأيا  عمدددددددل معدددددددين م دددددددل الكتافدددددددة علددددددد  الآلدددددددة  -

 .وتص يد وحفظ الملفات الكاتفة
 .والمياية ا يايية تصابت،ءايات ا امة العلا ات م  الآييين كا م -
تيات الميايات ،التي ي ، الت ظي : المءايات الفكيية م ل  -  .اعياي السياسات وا 
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مفيياتءددددددا الموضددددددوعات أو المددددددواي و  ،ويمصددددددي فالم ءدددددداج التكددددددوي  : وضتتتتتت  المنهتتتتتتاج التكتتتتتتويني  1.1
تددددد  حالتكوي يدددددة، و  ، ويدددددت  تحييددددديها رددددد  ضدددددو  ابحتيا دددددات  سدددددتييم أو يكدددددون عليءدددددا المتكدددددو ينالتددددد

ن يكدددددددون  افعدددددددا مدددددددن الفيئدددددددة ، ري ددددددد  أيكدددددددون الم ءددددددداج التكدددددددوي    يددددددديا ويحمددددددد  الأهدددددددياد الم لوفدددددددة
 .الوا عية
يمكددددن اسددددتييامءا ردددد  م ددددال  علدددد  الددددي   مددددن تعدددديي الأسددددالي  التدددد : إختيتتتتار أستتتتلوب التكتتتتوين  2.1

فددددددل لكددددددل  ،ضددددددءا الدددددفع ، اب أ ددددددا مدددددن المءدددددد  ملاحظدددددة أن هددددددتو الأسدددددالي  ليسددددددت فددددديائل لفعالتكدددددوين
م ءدددددا الم دددددال أو ابسدددددتييا  اليدددددا  الدددددت  يمكدددددن أن تحمددددد  ريدددددا أرضدددددل ال تدددددائ  اب أ دددددا يمكدددددن أيضدددددا 

 (1).استييا  أك ي من أسلو  واحي فآن واحي ر  عملية التكوين
   :ن أه  أسالي  التكوين   ي ما يل من في 

 لم موعددددة مددددايي عفدددداية عددددن حدددديي  مكتددددو  أو  يددددي مكتددددو  يميمددددا ردددد :أستتتتلوب المحاضتتتترة   1.2.1
فياعتدددددا و ييتدددددا رددددد  ت ظدددددي  أركدددددايو علددددد  ممدددددياي ا  هدددددتا الأسدددددلو  علددددد  المحاضدددددي  فسدددددا، و ويعتمددددي   ددددد

 .عيضءا عل  مستمعياوآيائا و 
فمو دددددد  هددددددتا الأسددددددلو  يمددددددو  المكددددددون فددددددةيا  عمددددددل مددددددا أمددددددا   :أستتتتتتلوب التطبيتتتتتتد العملتتتتتتي  2.2.1

ن ي ددددداي  ، يون أوا  يا اتدددددا  العمدددددل عملددددد  لمياحدددددل أياالأردددددياي المتكدددددو ين مددددد   دددددي   ظدددددي  و م موعدددددة 
ا الأسدددددلو  فسدددددءولتا ا ستفسددددداي ويتميدددددز هدددددترددددد  أيا  العمدددددل، لكددددد  يسدددددمل لءددددد  فالم ا  دددددة و  المتكدددددو ين

 .  استيعا  عيي كفيي من المتكو ين ييتا علو لة تكاليفا، و 
وعتين يددددت  فمو دددد  هددددتا الأسددددلو  تمسددددي  المتكددددو ين الدددد  م مدددد: أستتتتلوب المباريتتتتات الإداريتتتتة  1.2.1

  ،  ددددد  يدددددت، تم دددددل كدددددل م موعدددددة اياية  ددددديكة مدددددا الفدددددا مدددددا يدددددت  تمسددددديمء  الددددد  م مدددددوعتين رمددددد ردددددةك ي، و 
معددددية مسددددفما عددددن ظدددديود عمددددل ال دددديكة التدددد  اع ددددا  أعضددددا  الم موعددددة فيا ددددات ومعلومددددات محدددديية و 

 .الأعمال فين أريايها يتصاصات و يم لو ءا لتمو  كل م موعة فيويها فتوزي  ا
ي م دددددكلة أو ظددددداهية أو تا الأسدددددلو  علددددد  ضددددديوية و دددددو يعتمدددددي هددددد: دراستتتتتة الحتتتتتالات أستتتتتلوب  2.2.1

مددددددن يددددددلال م ا  ددددددتءا مددددددن  فددددددل  ،التوصدددددديات لءددددددام لددددددو  وضدددددد  الحددددددل أو الحلددددددول و و  حالددددددة عمليددددددة
 .المكون من  احية أييىو المتكو ين من  احية 

                                                           
) 

.719 -719، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى نجيب شاويش، 
1)

  



 

 
 

 أساسيات حول عملية التكوين: الفصل الأول 29

ا  دددددديا  المتكددددددون ن هددددددتا الأسددددددلو  يلدددددد  موا ددددددد عمليددددددة و يتضددددددمو  :تمثيتتتتتتل الأدوار أستتتتتتلوب  3.2.1
ي لدددد  اليددددا عددددلاج المو ددددد فالسددددلو  الفعلدددد  يوا ددددا صددددياعا أو ت ا ضددددا معي ددددا، و  ك دددديد مفا ددددي ريءددددا

 .كما لو كان يعي ا ر  الحياة رعلا
ورمددددددا لءددددددتا الأسددددددلو  يددددددت  تمسددددددي  المتكددددددو ين الدددددد  م موعددددددات  :أستتتتتتلوب تكتتتتتتوين الحساستتتتتتية  3.2.1

فحيدددد  يمومددددون تحددددت ا ددددياد أيصددددائ   فسدددد  فمصددددايحة فعضددددء  فددددآيائء  ردددد  سددددلو  كددددل مدددد ء  ت دددداو 
 .تياع  الأركايم  مياعاة الصياحة الكاملة و  ييالآ

تدددددوريي المكدددددون الكدددددد  يم دددددل عددددداملا مدددددن العوامدددددل اليئيسدددددية التددددد  تع ددددد  : إختيتتتتتار المكتتتتتونين  3.1
العاملددددة علدددد   مإ دددديا مسددددفما علدددد  زيدددداية احتمددددابت   ددددا  الفدددديام  التكوي يددددة التدددد  يددددت  تو يءءددددا للمددددوى

 .ايتلاد مستوياتءا وتيصصاتءا
  :المكون عل  ما يل   يتو د ايتيايو 

 .أسلو  التكوين المياي استيياما -
 .كوي ية المياي اكسافءا للمتكو ينالماية الت -
 . وعية المتكو ين -
  التكدددددوين الددددد   دددددوعين يئيسددددديين لتحييدددددي مكدددددان التكدددددوين يمكدددددن تمسدددددي :تحديتتتتتد مكتتتتتان التكتتتتتوين  3.1
 :هما

 .ريا تكوين م موعة من الأريايالتكوين ال ماع  الت  يت   -
 .حيايي  الت  يكون ريا كل ريي عل  لتكوين الفا -

:حابتر  ضو  هتا التمسي  لأ وا  التكوين يمكن تحييي مكان التكوين ضمن  لا ة و   
     .وهتا ي اس  التكوين الفيي ، مكان العمل أ  ر  الم ظمة  فسءا ر  -
  . اعة ميصصة للتكوين يايل الم ظمةر   -
 .ر  مكان يايج مكان العمل -
 تيتلدددددد الفتدددددية مدددددن في دددددام  تكدددددوي   لآيدددددي  فمدددددا بعتفدددددايات: يتتتتتد  تتتتتترة برنتتتتتامت التكتتتتتوينتحد  3.1

 .المتاحة ا مكا يات، التكوي ية المستييمة الأسالي  ،الم ءاج التكوي   :متعيية أهمءا
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الأيوات أو سدددددد ، و وي ددددددمل هددددددتا مكددددددان التكددددددوين الم ا: تتتتتتتو ير مستتتتتتتلومات البرنتتتتتتامت التكتتتتتتويني  3.1
 1.ية الت  يت ل  التكوين استعمالءاالوسائل السمعية أو الفصيية أو التصويي المعيات أو 

 تنفي  البرنامت التكويني . 2

زم دددد  لت فيددددت الفي ددددام   يتضددددمن ت فيددددت في ددددام  التكددددوين أ  دددد ة هامددددة تتم ددددل ردددد  وضدددد   دددديول    
 .والمتافعة اليومية للفي ام   اعات التكوينالتكوين وتيتي  المكان و 

 للتكوين  الإطار الومانيإعداد  1.2

مدددددديى   التكددددددوي   وردددددد   فيعددددددة الفي ددددددام  وعدددددديي الموضددددددوعات التدددددد  ي ددددددملءا و لت فيددددددت الفي ددددددام    
أهميتءدددددا ي ددددد  أن يتدددددوري الو دددددت الكدددددار  حيددددد  يدددددت  توزيددددد  الو دددددت الكدددددار  للفي دددددام  علددددد  موضدددددوعاتا 

معال تءددددددا ردددددد  الفي ددددددام  اللازمددددددة تعدددددديي  وا فددددددا وتفيعاتددددددا الميتلفددددددة و حسدددددد  أهميددددددة كددددددل موضددددددو  مدددددد  
، ول علدددددد  العمددددددو  عدددددديي أيددددددا  الفي ددددددام يتضددددددمن ال دددددديو  التكددددددوي   وأيضددددددا حسدددددد  مسددددددتوى المتكددددددو ين 

 ءايدددددة كدددددل  لسدددددة وموعدددددي الياحدددددات والتسددددد يل وابيتفدددددايات ي ال لسدددددات رددددد  كدددددل يدددددو  زمدددددن فيايدددددة و عدددددي
 .حفل ابيتتا و 

 المكاني  الإطارإعداد   2.2

 : هما  أساسيانالمكان الم اس  لت فيت الفي ام  التكوي   و يحكما عاملان  ايتياي         

وسدددددائل التكدددددوين مدددددن وسدددددائل ن لددددديى المإسسدددددة مدددددن حيددددد  المكدددددو ين و مددددديى تدددددوري امكا يدددددات التكدددددوي -
كدددددتل  مدددددن حيددددد  متكدددددو ين علددددد  اسدددددتيعا  المعلومدددددات والمعدددددايد المميمدددددة و ا يضدددددا  التددددد  تسددددداعي ال

 .ميزا ية كاريةلتكوين و واري الماعات الم اسفة لت
و ظدددددديود  يددددددية للتكددددددوين مددددددن حيدددددد   امكا يدددددداتمدددددديى تددددددوري مدددددديى تددددددوري أ ءددددددزة تكددددددوين ياي يددددددة و  -

 . يةيال يي عل  الفيام  التكو  ا  يادالمكو ين رضلا عل  

                                             توصدددددددددديل المعلومددددددددددات                             امكا يددددددددددةوالم اصدددددددددد  ومكدددددددددان المكددددددددددون لءددددددددددا تددددددددددة يي علددددددددد   المماعددددددددددي ت ظدددددددددي  
 1.م ايكة واست افة اليايسين ر  الم ا  ة امكا ية
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 متابعته تنسيد برامت التكوين و  1.2
  تنسيد برامت التكوين  1.1.2

 ةياي تكددددددوين العامددددددل عليءددددددا مدددددد  مياعددددددايددددددت  تحييددددددي الفي ددددددام  التكددددددوي   و موضددددددوعاتا التدددددد  يدددددد 
مددددددن ركدددددداي المددددددياي اكتسددددددافءا للمتكددددددون و الأوتددددددياف  المعلومددددددات و و الموضددددددوعات التسلسددددددل الم  مدددددد  لءددددددت
يايةمددددددوايي الف دددددديية مكارددددددةة العدددددداملين مي دددددد  ال أهميددددددةفددددددين هددددددتو الموضددددددوعات  الأ ددددددوي الميتفددددددات و  وا 

 .وابتصال ا  سا يةوالعلا ات 

 متابعة برامت التكوين    2.1.2

مددددددوا فمتافعددددددة الفددددددديام  يمو  أنأعضددددددا  التكددددددوين ية ومددددددييي التكددددددوين و علدددددد  اياية المددددددوايي الف ددددددي   
 الأ  ددددد ةتسددددديي علددددد  م يياتءدددددا وتتضدددددمن  الأمدددددويالتحميددددد  مدددددن كدددددل  ليدددددت  ت فيدددددتو كددددد  هدددددو موضدددددو ،

الياصدددددة فمتافعدددددة ت فيدددددت مي ددددد  التكدددددوين ف دددددكل يدددددوم  للتةكدددددي مدددددن سدددددلامة و ظاردددددة  اعدددددات التكدددددوين 
وتدددددددوريي   ينوتمدددددددييمءا رددددددد  الو دددددددت الم اسددددددد  للمتكدددددددو  مدددددددايينالتالمددددددداية العلميدددددددة و  اعددددددديايلتةكدددددددي مدددددددن وا

تددددددوريي سددددددفل الياحددددددة للم ددددددايكة ردددددد  الفي ددددددام  يتضددددددمن المتافعددددددة اضددددددارة الدددددد  المسدددددداعيات التكوي يددددددة، 
عددددددلاج م ددددداكل وعدددددي  تددددددوريي  أيضددددداتة يدددددل ال لسددددددة التكوي يدددددة و  أواليوميدددددة رددددد  حالدددددة  يددددددا  المكدددددون 

 (2) .لاج الم اكل فين المكون والمتكونع أومساعيات ي لفءا المكون  أو امكا يات

 ت ييم البرنامت التكويني :الثالثلب المط

لكدددددد  يددددددت  التعدددددديد علدددددد  مدددددديى رائدددددديتءا و مددددددا  الضددددددعد التكوي يددددددة، ي دددددد  أن تمددددددي  الفدددددديام  
ولكددددددن فددددددالي   مددددددن محاولددددددة ، يهافعااسدددددتالمو دددددوية للددددددتيل  م ءددددددا وأيضددددددا الفددددديام   يددددددي الفعالددددددة ريددددددت  
وفصدددددددفة عامدددددددة يمكدددددددن تميدددددددي  الفددددددديام   تميدددددددي  الفددددددديام  التكوي يدددددددة اب أن هدددددددتا التميدددددددي  مدددددددزال محددددددديويا،

 (3) :التكوي ية من يلال أيفعة م لات وه 

 .ييوي الأرعال -
  .التعل  -

                                                                                                                                                                                     

.730ص خالد عبد الرحيم مطر الهيشي، مرجع سبق ذكره،: د 
(1)

  

.353ص  أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره،   (
2)

  

)
.390-329ث راوية محمد حسن ،مرجع سابق،   

3)
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 .السلو  -
 ال تائ  -
 مجالات ت ييم البرنامت التكويني  .1

ي دددددددد  أن يتضددددددددمن تميددددددددي  ييوي الأرعددددددددال عددددددددن الفدددددددديام  موضددددددددوعات متعدددددددديية : ردود الأ عتتتتتتتتال   1.1
 :وت مل الفيام 

 محتوى الفيام   -
 الفيام هيكل و كل  -
 أسالي  ال ي  -
  ييات و م  المحاضي -
  وية الفيئة التعليمية -
 ميى تحمي  الأهياد التكوي ية -
 توصيات لتحسين الفيام   -

الأسددددئلة السدددددافمة للمتكدددددو ين ردددددوي ا  تءدددددا   وعدددداية مدددددا يدددددت  تمددددديي  المائمددددة التددددد  تحدددددو  م موعدددددة 
ورددددد  الوا ددددد  بيمكدددددن أن ، أك ددددديوأيضدددددا  دددددي تع ددددد  للمتكدددددو ين فعدددددي التكدددددوين فةسدددددفو  أو  ،مدددددن التكدددددوين

 .يعتمي فصوية كلية عل  استمصا  ييوي الأرعال المتكو ين كإ فات لتحسين الميية والأيا 

 التعلم 2.1

 المءدددددداياتو  والحمددددددائ  ورءدددددد  المتكددددددون للمفددددددايئ، اسددددددتيعا يءددددددت  تميددددددي  الددددددتعل  فمعيرددددددة مدددددديى    
موضدددددوعية لتحييدددددي  يعدددددي  ييمدددددة ،كدددددو ين لمءددددداياتء  رددددد   اعدددددة اليياسدددددة، ردددددإن اسدددددتعيا  المتوالمعدددددايد

يمكددددددددن التعدددددددديد علدددددددد  مدددددددديى  رمددددددددن يددددددددلال ا يتفددددددددايات الكتافيددددددددة أو التحييييددددددددة،، يي ددددددددة تعلدددددددد  الفدددددددديي
ولكددددد  .أو أن يصدددددممءا المكدددددون فمعيرتدددددا  ،ن لءدددددتو ا يتفدددددايات أن تكدددددون  م يدددددةويمكددددد، اسدددددتيعا  الفددددديي

ي المتكدددددون  فدددددل وفعدددددي يتفددددداتع ددددد  هدددددتو ا يتفدددددايات صدددددوية ي يمدددددة لمدددددا تعلمدددددا الفددددديي رإ دددددا بفدددددي مدددددن ا
 .الفي ام 
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 السلوك  1.1

ويعددددي هددددتا  ،يءددددت  تميددددي  السددددلو  ف فيعددددة التغيددددي الددددت  حددددي  ردددد  سددددلو  وأيا  الفدددديي ردددد  العمددددل  
لدددددتال  تمددددي  م موعدددددة مدددددن ا ي ددددايات التددددد  تسددددداعي  ،والددددتعل  ،ميددددي  أصدددددع  مددددن تميدددددي  ييوي الأرعدددددالالت

 :تتم ل ر و  لتغييات السلوكية،ر  تميي  ا

 .العملياصة ر  التكوين ر  م ال  تميي  أيا  الفيي  فل وفعي التكوين، ي   -
 :ي   تميي  الأيا  من يلال واحي أو أك ي من الم موعات الآتية -

   المتكون 
   يئيم المتكون 
   ميإوم المتكون 
   عل  معيرة فةيائا ين يكو واالمتكون أو الأرياي الآييين الت زميل. 

ولددددددديف  التغيددددددديات ففي دددددددام    فدددددددل وفعدددددددي التكدددددددوين، لمماي دددددددة الأيا  ،ي ددددددد  ا ددددددديا  تحليدددددددل احصدددددددائ  -
 .التكوين

حتدددد  يكددددون المتكددددون  ددددي مددددايم  ي دددد  ا دددديا  التميددددي  فعددددي التكددددوين فعددددية أ ددددءي فعددددي ا ءددددا  الفي ددددام ، -
 .رعليا ما تعلما

 النتائت 2.1

  :يحاول تميي  ال تائ   يام التغييات ر  فع  المتغييات م ل       
 .العملتيفي  معيل يويان  -
 .تيفي  التكاليد -
 .تحسين الكفا ة -
 .تيفي  معيل التظلمات -
  . وية ا  تاجزياية كمية و  -

وم موعددددة  ،ايتفدددداي  فددددل وفعددددي التكددددوين ،كمددددا ردددد  حالددددة تميددددي  السددددلو  ،ويت لدددد  هددددتا ال ددددو  مددددن التميددددي 
 (1).ضاف ة

                                                           

.397-393-390نفس المرجع السابق ،ص    
 (1)
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  أساليب ت ييم البرامت التكوينية .2

 :ريما يل تتم ل أسالي  تميي  الفيام  التكوي ية   

فمو فءدددددا تدددددوز  علددددد   المتكدددددو ين فعدددددي اب تءدددددا  مدددددن الفي دددددام  التكدددددوي   اسدددددتماية أو و  :الاستتتتتتبانة  1.2
معفددددديين فدددددتل  ، أسدددددئلة أو استفسدددددايات ي يفدددددون ع ءدددددا اسدددددتفا ة تتضدددددمن معددددداييي موضدددددوعية علددددد   دددددكل

 .فالمكو ين، وأسلو  تي ي  الفي ام  وت فيتوعن يأيء  

  الفي ددددددددام  التكددددددددوي   والمكددددددددو ين عددددددددن  ييدددددددد  ميا فددددددددة ميددددددددييمكددددددددن ت ات :الملاحظتتتتتتتتة المباشتتتتتتتترة 2.2 
 الءيئدددددة الم ددددديرة علددددد  التكدددددوينفمدددددن رددددديء  المكو دددددون و  ،او الفي دددددام ملاحظدددددة يية رعدددددل المتكدددددو ين ت دددددو 

، أو مددددن يددددلال ال ددددكاوى المو ءددددة مددددن  ددددفلء  التدددد  تدددديوي فدددين فعضددددء  الأحاييدددد ويدددت  تلدددد  مددددن يددددلال 
 .ت فيتو و الم يد عل لم س  الفي ام  أ

ن الدددددت  يكدددددو و المتكو دددددون ومدددددن يدددددلال اب تمدددددا  و يحضدددددي  :الاجتمتتتتتاع الأخيتتتتتر أو حفتتتتتل ختتتتتتامي  1.2
ال المتكدددددو ين عدددددن يأيءددددد  توزيددددد  ال دددددءايات علددددد  المتكدددددو ين يدددددت  سدددددإ هيردددددا الأساسددددد  تميدددددي  الفي دددددام  و 

 (1).فالفي ام 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

)
.757 -753ص ذكره،مرجع سبق  مصطفى نجيب شاويش،.د  

1)
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 : خلا ة الف ل

تم ددددددل المددددددوايي الف دددددديية مددددددوييا مددددددن أهدددددد  مددددددوايي المإسسددددددة و أصددددددلا مددددددن أهدددددد  الأصددددددول التدددددد      
  ددددا  أيددددة مإسسددددة  انرددددلا يمكددددن تحميدددد  أهدددديارءا فدددديون هددددتو المددددوايي وفالتددددال   ،تمتلكءددددا هددددتو الأييددددية

ل حيدددد  أن هددددتا الأييددددي يم دددد   الدددد  مددددا تمتلكددددا مددددن مددددوايي ف دددديية،مددددن المإسسددددات يعددددوي فاليي ددددة الأولدددد
أعظدددد  المددددوى المددددإ ية ردددد  تحييددددي هويددددة الم ظمددددة الحيي ددددة ويسدددد  معددددال  ت ال ظددددا  ا  تددددا   و أهدددد  مددددييلا

المحدددددديي لمكا تددددددا فددددددين الدددددديول فددددددة الضدددددداف   يمددددددا  حيكددددددة الم تمدددددد  و مسددددددتمفلءا، كمددددددا ا ددددددا يعتفددددددي فم ا
ي  ردددد  عددددال  يتسدددد  فسدددديعة رددددالموايي الف دددديية هدددد  ح ددددي الزاويددددة ردددد  ال ءددددوي الياميددددة للحددددا  فيكدددد  التمدددد

الوظددددائد الأ  دددد ة و تعمددددي المكو ددددات، وردددد  هددددتا السدددديا  يعتفددددي التكددددوين مددددن و تعدددديي المددددإ يات ا يمددددا  و 
حصددددددول علدددددد   دددددديوة ف دددددديية تات كفددددددا ة مددددددن أ ددددددل ال الأساسددددددية التدددددد  تمايسددددددءا اياية المددددددوايي الف دددددديية

ية وا سدددددتمياي  فالتدددددال  ضدددددمان الت دددددويو  ،ورعاليدددددة رددددد  أيا  مءامءدددددا و دددددايية علددددد  يرددددد  المإسسدددددة للأمدددددا 
 .لءا
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 تمهيد
ي ووووووور   ووووووو و  ع وووووووا أن يووووووووا ا  يووووووور ي ووووووودد و ام ين تقووووووووة النعووووووورل المداصووووووورل لت  يووووووول أداء الدووووووو

بوووووودءا موووووون ا عمووووووال يمووووووي الدنصوووووور البشوووووورد الووووووود ي دووووووو دورا  يويووووووا  ووووووي  ا ووووووة م ووووووتويا  ا داء التنع
يل ع وووووا دعوووووة وايوووووادل الفداليوووووة باعتبوووووارب ال وووووب ،التشووووو ي ية الب وووووياة الوووووا أعموووووال ا دارل الد يووووواالتنفيويوووووة و 

جوووووووير ا يتموووووواة بووووووأداء الداموووووول يوووووو التأ وووووود موووووون تاوووووواب  أدا وووووو  الفد ووووووي موووووو  و  فووووواءل  ووووووي الم   ووووووة، الو 
الم   وووووا   ا وووووة  ونووووو  يشووووو ل  الم وووووور الر ي وووووي الوووووود تكوووووتة بووووو  نووووو  يدتبووووورأا داء الم وووووتكدا،  موووووا 

عوووووام ين ع وووووا أيووووودد  تة ولووووو  ا و يم ووووون أن يووووو ،ا يوووووداا الم وووووارل أيوووووة أيووووودا كا  كوووووي ت ووووودا لت قيووووو 
 .تأدية المكاة المو  ة اليكة ع ا أتة وج اء قادرين ع ا ت مل الم  وليا  و أ ف

وضووووووو  ا داريوووووة يداووووووون م لين ا داريووووووين بم ت وووووا م ووووووتوياتكةأن غالبيوووووة الم وووووو و  ع يووووو  نجوووووودو 
أداء الدووووووام ين والدواموووووول الموووووو ثرل  يوووووو  ا يميووووووة القصوووووووا نعوووووور  ن أداء ادارتكووووووة  مووووووا يووووووو ا  اند ووووووا  

 .للأداء الفردد دا   

وموووووون ينووووووا  كنوووووو  يجووووووو التر يووووووا ع ووووووا الب وووووو  والتابيوووووو  موووووون  وووووو ل م اولووووووة التدوووووورا ع ووووووا   
 قيقووووووة ا داء ومدر ووووووة الدوامووووووول التووووووي ت وووووووددب وتوووووو ثر  يووووووو   تووووووا يم ووووووون مدر ووووووة ال  ووووووول وال وووووودي الوووووووا 

 .تص ي  ، مما قد ي اعد ع ا ت قي  م تويا  ا داء الما وو

 :الا النقاا التالية  يتدرض يوا الفصل ومن 

 الموارد البشرية ماهية أداء: لأولالمبحث ا

 الموارد البشرية تقييم أداء: المبحث الثاني

 تحسين الأداء: المبحث الثالث
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 ماهية الأداء: المبحث الأول

الووووو  النصووووويو ا و ووووور مووووون ا يتمووووواة والت  يووووول  وووووي الب وووووو  يدتبووووور ا داء مووووون المفوووووايية التوووووي ن    
المواضوووووي  المتد قووووووة بوووووالموارد البشوووووورية بشووووو ل  ووووووا ، وولووووو  نعوووووورا والدرا وووووا  ا داريووووووة بشووووو ل عوووووواة، و 

مووووون جكوووووة ، و تدا  ووووو  مووووو  الد ووووووة و ا تجايوووووا   لموضوووووو  ع وووووا م وووووتوا الفووووورد و الم   وووووة يميوووووة ا
 .الف رية الم ت فة من جكة أ را

ان التاووووووووور  الوووووووووا ا داء بدرا وووووووووة نعريوووووووووة يدووووووووود ما بوووووووووا ضوووووووووروريا ل  ااوووووووووة بجميووووووووو  جوانوووووووووو     
مفكوووووووة : و وووووويتة التاوووووور   ووووووي يوووووووا المب وووووو  الووووووا الدناصوووووور ا  ا ووووووية لوووووولأداء ويووووووي  التووووووالي الب وووووو ،

ثووووووة عوووووورض أبدووووووادب  ،التدوووووواريا التووووووي ت ووووووم  بتوضووووووي  مدنووووووابا داء أيوووووون يووووووتة عوووووورض مجموعووووووة موووووون 
 .م  ار  قيا  وم ت ا الدوامل الم ثرل ع ي  

 الأداء مفهوم : المطلب الأول
ومتاووووووورا،  مووووووا أن م توياتوووووو  تتميووووووا بالدينامي يووووووة نعوووووورا يتصووووووا ا داء ب ونوووووو  مفكومووووووا وا وووووودا 

ال ارجيووووة والدا  يوووووة لت يوووور وتاوووووور مواقووووا وعوووووروا الم   ووووا  ب وووووبو ت يوووور عوووووروا وعواموووول بي تكوووووا 
وموووون جكووووة أ وووورا  قوووود أ ووووكم  يوووووب الدينامي يووووة  ووووي عوووودة وجووووود اتفووووا  بووووين ال ت وووواو  ء،ع ووووا  وووود ال وووووا

التدريفوووووووي لمفكووووووووة ا داء رغوووووووة  ثووووووورل الب وووووووو  والدار وووووووين  وووووووي  قووووووول الت ووووووويير  يموووووووا ي ووووووو  الم تووووووووا 
ويرجووووو  ولووووو  الوووووا ا وووووت ا المدوووووايير والمقوووووايي  المدتمووووودل  وووووي  ،لدرا وووووا  التوووووي تناولووووو  يووووووا المفكووووووةوا

 .درا ة ا داء وقيا   والمتبنال من قبل  ل  اتو أو اا فة من ال تاو
 :التعريف اللغوي ــ1

 Larousse الود يدني   و قامو  "to perform"ان أصل ال  مة يو من الفدل انج ياد 
 (1).يا بأن  يدبر عن النتا ج الم ص ة ما يض ،القياة بنشاا أو مكمة

 :اصطلاحا ــ2
أن  ا ت فوووووو  التدوووووواريا الدديوووووودل المقدمووووووة لوووووولأداء  ووووووي نصوصووووووكا ا  أنكووووووا  ووووووي مضوووووومونكا ت  وووووود       

ر  وووووي موووووا ي وووووي بدوووووض ونوووووو  جووووول ضووووومان ا وووووتمرارية الم   ووووة وبقا كوووووا،ا داء يدوووود بوووووالم ا يميوووووة مووووون أ
  :من يوب التداريا

                                                           
 (1)

  Petit larousse illustré, librairie larousse, paris, 1984, page 747. 
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 أوتأدية عمل أو انجاا نشاا :" ع ا كن ا داء يدل A.Kherakhem  وجكة نعر ال اتومن  -      
 (1)" .لد ع ا الوصول الا ا يداا الم ار مكمة، بمدنا القياة بفدل ي اع تنفيو

درل ع ووووووا ت قيوووووو  ا داء بالقوووووويووووووربا   A.Kherakhem ال اتووووووون  ووووووع موووووون يوووووووا التدريووووووا أن       
 .الم ااب جة الفجول بين الكدا الفد ي و  بالتالي جد   مريوناا يداا الم ااة و 

 :ع ووا أنوو ا داء  (Miller thomson et James bromily)  مووا يدوورا  وول موون -      
وا ووووووت  لكا ب فوووووواءل و داليووووووة بصووووووورل  اند ووووووا  ل يفيووووووة ا ووووووت داة الم   ووووووة ل موووووووارد الماليووووووة والبشوووووورية،"

 (2) ."تجد كا قادرل ع ا ت قي  أيدا كا
ن  ووووع موووون يووووووا التدريووووا أن ا داء يوووووو  اصوووول تفاعوووول عنصووووورين أ ا وووويين يموووووا الاريقووووة  وووووي 

الم ققوووووووة مووووووون ولووووووو  ( ا يوووووووداا)ا وووووووتدمال مووووووووارد الم   وووووووة، ونقصووووووود بوووووووول  عامووووووول ال فووووووواءل، والنتوووووووا ج
أيضوووووا يم ووووون أن ن ت شوووووا مووووون التدريوووووا نف ووووو  أن أيميوووووة  ،داليوووووةت داة، وندنوووووي بوووووول  عامووووول الفا  ووووو

يوووووووا المفكوووووووة بالن ووووووبة لمنعمووووووا  وم   ووووووا  ا عمووووووال ت موووووون  ووووووي أن ا داء  ي ووووووتدمل ل   ووووووة ع ووووووا 
يووووووب المنعموووووا  والم   وووووا  مووووون  يووووو  قووووودرتكا ع وووووا ت قيووووو  أيووووودا كا، ومووووودا التاامكوووووا بالرشوووووادل  وووووي 

 .(المتبدةأد مدا عق نية الاريقة ) الوصول الا ول  
قدرل الم   ة ع ا ا  تمرارية والبقاء م ققة :" الا ا داء ع ا أن  (P. DRUKER) نعروي -
 3)) ."الدمالو  الم ايمينرضا  بين  التواان

ن وووووتنتج مووووون يووووووا التدريوووووا ع وووووا أن ا داء يد ووووو  نجوووووا  الم   وووووة و قووووودرتكا ع وووووا البقووووواء  وووووي 
 مووووون الم ا عوووووة ع وووووا التووووواان  وووووي م ا وووووأل  ووووولومووووون ثوووووة توووووتم ن الم   ووووة ال ووووو   وووووي عووووول التنووووا   و 

    .من الم ايمين و الدمال

القوووووووودرل ع ووووووووا ت قيوووووووو  : وأن ا داء يوووووووو ا وووووووتنتا ال وووووووابقة الوووووووو ر يم وووووووون موووووووون  وووووووو ل التدوووووووواريا 
ا يوووووووووداا الم ااوووووووووة بأقووووووووول  اقووووووووود مووووووووون المووووووووووارد المتا وووووووووة و الم وووووووووتك  ة و بوووووووووول  نجووووووووود أن لووووووووولأداء 

ال فووووووواءل و  ،لفداليوووووووة المقترنوووووووة بت قيووووووو  ا يووووووودااا: يموووووووا ا ووووووووويين يتفووووووواع ن مووووووو  بدضوووووووكما و مووووووووور بين أ
 .المقترنة بتدنية الت اليا

                                                           

  (1)   . 3، ص 8991، (مصر)، دار النهضة العربية، القاهرة تقييم الأداءعبد المحسن توفيق محمد، 

.038، ص 0222، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر عمان، الإستراتيجيةالإدارة عداي الحسين فلاح حسين،    (2)  
(3) - P. Druker, l’avenir du management selon Druker, Editions village mondial, Paris,1999, 

p73. 
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مل القوووووودرل ع وووووووا ت قيووووووو  عنووووووود اشوووووووارت  لمفكوووووووة ا داء بأنووووووو    يشووووووو( درا وووووور ) ويوووووووا موووووووا ي  ووووووودب 
نموووووا يوووووداا  قوووووا لكووووووا يم ووووون القوووووول بوووووأن ال  وووووة ع وووووا أداء  ،ا يتضووووومن أيضوووووا ا  تيوووووار الجيووووود لكوووووا، وا 
 (1).ال فاءل، الفدالية والم  مة:  ي ضوء ث   مداييرشيء ما يتة 

 
المفاهيم المرتبطة بالأداء  :(2) الشكل رقم  

 

 

 الفدالية                                                 ال فاءل      

                                                                  

 

 ا يداا   

          

لين، مذكرة ليسانس في ، الظروف الفيزيقية وأثرها على أداء العامخديجة بن طبة، نادية باسو: المصدر
. 11، ص 2111ورقلة،  ،جامعة قاصدي مرباح ،علم النفس  

تشووووير ال فوووواءل الووووا الد قووووة بووووين الموووووارد ، بينمووووا النتووووا جا الفداليووووة بموووودا ت قيوووو  ا يووووداا و توووورتب
 الدمووووووول ال اموووووووينا مووووووووال و  ووووووووواة و الموووووووواد الالنتوووووووا ج وتووووووورتبا بم وووووووألة موووووووايو مقووووووودار المووووووود    مووووووون و 

أو بمدنووووووا ن وووووور تدنووووووي ال فوووووواءل ت قيوووووو   ،ين موووووون الم رجووووووا  أو الكوووووودا المنشوووووودلت قيووووو  م ووووووتوا مدوووووو
 .اقل أعوو ا منفدة مقابل ت اليا

بوووووين  ووووول با  وووووتناد ع وووووا موووووا  وووووب  ن وووووت    أن ا داء  وووووي أد م   وووووة يوووووو م صووووو ة التفاعووووول 
ال فووووواءل  يووووو  أنووووو    يم ووووون ال  وووووة ع وووووا الم   وووووة التوووووي تم نووووو  مووووون ب وووووو  مووووون الفداليوووووة ، الم  موووووة و 

ا داء اوا  ووووووان ولوووووو  قوووووود   فكووووووا ال ثيوووووور موووووون الوووووووارد يفووووووو   أيوووووودا كا أنكووووووا  ققوووووو  م ووووووتويا  جيوووووودل موووووون
مثي تكووووا،  وووووول  بالن ووووبة ل م   وووووة التوووووي تم نوووو  مووووون توعيووووا  امووووول المووووووارد المتا ووووة لوووووديكا، اوا  وووووان 

 .ول   ق  لكا نتا ج دون م توا ا يداا المر ومة

                                                           
(1)

  .809علي غربي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  

 الإنتاج       

 الأهداف      الوسائل      
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  البشريةأداء الموارد  :المطلب الثاني
مفكوووووووة مصووووووا   ا داء  وووووونتار   ووووووي يوووووووا الما ووووووو بدوووووود التدوووووورض  ووووووي الما ووووووو ال وووووواب  الووووووا  

ولوووووووو   ن  ،ا ثين والمف ووووووورين  وووووووي م ووووووويا ا دارلايتموووووووواة البووووووو ، الوووووووود أثوووووووارا داء الووووووووعيفي لموضوووووووو 
 ووووي المنعمووووا  ا داريووووة ، مووووا أنوووو  يدتبوووور أ وووود الم شوووورا  الدالووووة  الداموووول البشوووورد يووووو الم ووووور ال قيقووووي

 .ع ا م توا  فاءل الدام ين وب وغكة م توا ا نجاا الما وو و   ا م انيا  المتا ة

 مفهوم أداء الموارد البشرية  .1
ي ووووووت دة مصووووووا   ا داء ع ووووووا ناووووووا  وا وووووو   ووووووي ميوووووودان ا عمووووووال، ل وووووون يبقووووووا موووووون الصوووووودو    

دد لووووو  وولوووووو  راجووووو  لتدووووودد ا بدوووووواد التوووووي يت وووووون منكووووووا ا داء الشوووووامل  ووووووي اعاووووواء تدريوووووا ب وووووويا م ووووو
الم   وووووة،  مفكووووووة ا داء يتدووووودد بتدووووودد الجماعوووووا  وا  وووووراد الووووووين ي وووووت دمون   بالن وووووبة ل مووووودير يدنوووووي 

 .يدني مناخ الدملية والقدرل ع ا المنا  ة ول دامل المردود

لآ ووووور، ومووووون   وووووة   ووووورا، ويووووووا موووووا نف ووووورب بتدقووووود ا داء اون م وووووألة ادرا يوووووة ي ت وووووا مووووون  ووووورد       
 .ع ا م توا  ل أبدادب  ي نن وا د المفكوة أين أصب  صدو التوضي 

  تعريف أداء الموارد البشرية 1.1 
يدتبوووور ا داء م شوووورا أ ا وووويا ل   ووووة ع ووووا  داليووووة الموووووارد البشوووورية  ووووي الم   ووووة  كووووو  ووووواء موووون 

الب وووووو  التوووووي تكووووودا  وووووي مجم كوووووا و الدديووووود مووووون الدرا وووووا  النا يوووووة النعريوووووة أو التابيقيوووووة قووووود ا وووووتقاو 
 :، و نجد من التداريا ما ي يوم الا تدقي  مفك

التوووووووي تبووووووودأ بالقووووووودرا   مووووووولاا ثووووووور الصوووووووا ي لجكوووووووود الد: "بأنووووووو  المووووووووارد البشووووووورية أداءيدووووووورا  -
درا  الووووووودور أو المكووووووواة والوووووووود بالتوووووووالي يشوووووووير الوووووووا درجوووووووة ت  تمووووووواة المكووووووواة الم ونوووووووة لدمووووووول وا  قيووووووو  وا 

 1))."الدامل

اتجوووووواب عم وووووو   ميووووووة الجكوووووود التووووووي تدبوووووور عوووووون مقوووووودار  وا التدريووووووا ندنووووووي بووووووأداء الداموووووولموووووون يوووووو
ق يووووة  شووووبا  جميوووو  متا بووووا  الدموووول الووووود الااقووووة التووووي يبووووولكا  ووووي الدموووول  ووووواء  انوووو  ج وووومانية أو ع

 .يش   

                                                           
 .   089، ص0222، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، المنظماتالسلوك الإنساني في محمد سعيد سلطان،   (1)
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تموووواة المكوووواة الم ونووووة لدموووولدرجووووة ت " ا داء ع ووووا أنوووو راويــــة حســــن  مووووا تدوووورا  - الفوووورد  قيوووو  وا 
، وغالبووووووا مووووووا ي وووووود  لووووووب  و يشووووووب  بكووووووا الفوووووورد متا بووووووا  الدموووووولويووووووو يد وووووو  ال يفيووووووة التووووووي ي قوووووو  أ

، أمووووووا ا داء  يقووووووا  ع ووووووا أ ووووووا   الجكوووووود يشووووووير الووووووا الااقووووووة المبوولووووووةوتوووووودا ل بووووووين ا داء والجكوووووود ، 
 ( (1."النتا ج التي  ققكا الفرد

يقوووووووة الداموووووول  وووووو ل يوووووووا التدريووووووا ن ووووووت    أن ا داء يووووووو الو ووووووي ة التووووووي موووووون   لكووووووا  موووووون
 .بت بية  اجا  الدمل الم  ا ب 

 كووووو  د ي ققوووو  الفوووورد عنوووود قياموووو  بدموووول موووواولوووو  الم ووووتوا الووووو"الموووووارد البشوووورية أداء يقصوووود بووووو  -
ي ووووووون نتيجووووووة ع ووووووا  وووووول  ووووووان ا داء و    م ت فووووووة ل مكوووووواة الما وووووووو انجاايووووووا،يوووووورتبا بت قيوووووو  م ووووووتويا

درا  الوووودور و ام ا انوووو   موووو ،الفووووردم ووووتوا القوووودرا  التووووي يتمتوووو  بكووووا توووواا  عوووودل عواموووول  الجكوووود المبوووووول وا 
 (2) ".الم يا بأد ش ل من ا ش ال أد نشاا ي دد الا نتيجة و اصة ال  و  الود ي ير

أو النشوووووواا الووووووود موووووون   لوووووو  يووووووتة ت ييووووووور  يوووووووا التدريووووووا اقتووووووران ا داء بال ووووووو و ، يتج ووووووا موووووون
  .الم يا الود تة  ي  يوا ا داء بأد ش ل من ا ش ال

 نشووووووواة والمكووووووواة الم ت فوووووووة التوووووووي يت وووووووون منكوووووووا عم ووووووو ،  قيووووووواة الفووووووورد " يدووووووورا  وووووووول  بأنووووووو  و  -
ب ا بدوووواد يووووي  ميووووة م وووون أن يقووووا  أداء الفوووورد ع يكووووا ويوووووويم ننووووا أن نميووووا بووووين ث ثووووة أبدوووواد جا يووووة ي

 (3) .الجكد المبوول ونوعية الجكد ونما ا داء
مووووول الوووووود يقووووووة يووووورتبا بابيدوووووة الد أداء المووووووارد البشووووورية أنن  وووووع مووووون  ووووو ل يووووووا التدريوووووا 

 .نما ا داءنوعية الجكد و مبوول، اليو م ص ة تفاعل بين  ل من  مية الجكد ، و ب  الفرد

را أنووووو  انجووووواا عمووووول  مووووونكة مووووون يووووو ، وووووب ، تدووووودد تدووووواريا أداء المووووووارد البشووووورية يتضووووو  مموووووا
ع ووووا  فوووورد و   صووووة يناووووود أداء الموووووارد البشووووريةال نوووو  اتموووواة المكوووواة الم ونووووة لدموووولموووونكة موووون يوووورا أو 

 :ما ي ي

                                                           
  (1)

 .029ص  0222،  الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية محمد حسن،  
(2)  

، 8910،الجزائطططططر، المؤسسطططططة الولنيطططططة للك طططططا  التنظيمسسسسسيأسسسسسس  للسسسسسم السسسسسن   ال سسسسسنالي ، عشطططططويمصطططططط ى 

       .022ص
(3)
-02ص 0222دار المعرفططططة الجامعيططططة، الإسططططكندرية،  السسسسسلوك الإنسسسسساني فسسسسي المنظمسسسسات  عاشططططور  حمططططد  ططططقر،  

02.
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 .لناتج الود ي قق  الداملا -
درا  الدور: يو م ص ة التفاعل بين  ل من -  .الجكد، القدرا  وا 
 .أقصر وق  وأقل ت  فة جكد من   من أجل انجاا الدمل بدقة، -

 الموارد البشرية أداءمكونات  2.1

المكووووواة التوووووي يت وووووون منكوووووا عم ووووو ، يوووووو قيووووواة الفووووورد با نشووووواة و المووووووارد البشووووورية أداء بموووووا أن   
 :  من   ل ول  يم ننا التمييا بين ث   م ونا  يقا  أداء الفرد ع ا أ ا كا ويي

ـــــة الجهـــــد  1.2.1 لكا الفووووورد  وووووي الوعيفوووووة بووووووالج ووووومانية أو الدق يوووووة التوووووي يقوووووة ويوووووو مقووووودار الاا:  كمي
 .  ل  ترل امنية مدينة

ي  يأد موووووودا ماابقووووووة ا نجوووووواا ل مقووووووا لونقصوووووود بكووووووا م ووووووتوا الدقووووووة والجووووووود :نوعيــــــة الجهــــــد  2.2.1
 نووووووولي أيميووووووة ل وووووورعة ا داء أو ال ميووووووة بقوووووودر مووووووا والمواصووووووفا  الما وبووووووة  فووووووي  ثيوووووور موووووون ا  يوووووواء  

 .المجكود المبووليكمنا نوعية وجودل 
بكووووووا أنشوووووواة الدموووووول  د ووووووا  اويقصوووووود بوووووو  الاريقووووووة أو ا  وووووو وو التووووووي توووووو د :نمــــــط ا نجــــــاز  1.2.1

أنشووووواة  أو أداء  ر وووووا  قيوووووا  الترتيوووووو الوووووود يمار ووووو  الفووووورد  وووووي: م ووووون موووووث يأ وووووا  نموووووا ا نجووووواا 
اوا  ووووان الدموووول ج ووووميا  مووووا يم وووون أيضووووا قيووووا  الاريقووووة التووووي يووووتة الوصووووول بكووووا  مدينووووة  ووووي  الووووة مووووا

و اوووواب  وراء ب وووو  أو درا ووووة اوا  ووووان الدموووول اجووووالووووا قوووورار أو وووول قضووووية أو ا  وووو وو الووووود يتبدوووو   ووووي 
 ويني 

ان ا بدوووواد الث ثووووة ال ووووابقة يم وووون أن ت ووووون موووون الم وووواور التووووي تشووووت  منكووووا مدووووايير ومقووووايي  
 (1).عمل من ا عمال أد

  معوقاتهو  ددات الأداءمح  .2
يوووووتة وضووووو  جم وووووة مووووون الم وووووددا   أنا داء وجوووووو  نعووووورا للأيميوووووة البال وووووة التوووووي ي عوووووا بكوووووا 

 . ن اول التار  اليكا  ي يوا الما و. التي تت  ة  ي   ما أن لكوا ا  ير مديقا   ثيرل
 الموارد البشرية أداءمحددات  1.2

با نشووووووواة والمكووووووواة الم ت فوووووووة التوووووووي يوووووووو القيووووووواة   موووووووا و ووووووور  وووووووابقا أن أداء المووووووووارد البشووووووورية          
ر ع ووووا يوووووا ا داء  وووو با ا أن تووووأثنكيووووو ينووووتج موووون تضووووا ر عوووودل عناصوووور موووون شووووأ، و الدمووووليت ووووون منكووووا 

                                                           
1)   )

 .002مرجع سابق، ص , محمد سعيد  نور سلطان 
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 بدووووووووض  ووووووووو  ، يا وووووووو  ع ووووووووا يوووووووووب الدناصوووووووور م ووووووووددا  ا داء، تتمثوووووووول يوووووووووب الم ووووووووددا أو ايجابووووووووا
 (1) : ي البا ثين

ـــــدا - الوووووا الااقوووووا  الج ووووومية  (ال وووووا ا)يوووووو الجكووووود النووووواتج مووووون  صوووووول الفووووورد ع وووووا التووووودعية و : لجه
 .والدق ية التي يبولكا الفرد  داء مكمت 

 .الش صية الم ت دمة  داء الدمل تدني ال صا  : القدرات -
ــــدور - ــــة أو إدراك ال تدنووووي ا تجوووواب الووووود يدتقوووود الفوووورد أنوووو  موووون الضوووورورد توجيوووو  جكووووودب  ووووي  :المهم

 ووووي أداء مكاموووو  بتدريووووا و تقوووووة ا نشوووواة و ال وووو و  الووووود يدتقوووود الفوووورد بأيميتكووووا    لوووو ،الدموووول موووون 
 .رادرا  الدو 

 :موارد البشريمحددات أداء ال: 1 الشكل رقم                          
 
 

 

 

 

                الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، الدار  :إدارة القوى العاملة احمد صقر عاشور، :رالمصد
121:ص 1191 الجامعية، مصر،  

 (2) :يم ن صياغة يوا الش ل  ي المدادلة التالية و        

 

 

 وووووي الم   وووووة يوووووو التفاعووووول بوووووين يووووووب الم وووووددا  الث ثوووووة أد أن  ووووول م ووووودد  اون  وووووأداء الدامووووول
نمووووا موووون  وووو  ووووأثر الت ييوووور  ، ل امتااجوووو  موووو  الم ووووددين الآ وووورين  يوووو ثر ع ووووا ا داء بصووووفة م ووووتق ة وا 

 :  مث ، لم ددا  يتوقا ع ا م توا  ل م دد ي أ د ا
                                                           

1) ) 
 .082 ، ص0222حسن، مرجع سابق،  محمد راوية

  
(2)

 .829، ص 0222مصر ، . ، الرؤية المعا رةإدارة السلوك التنظيميمصط ى  حمد سيد، 

 القدرات

(الجهد)ما سوف يؤدى   

 الإدراك       

 الأداء          

 الدور الوظيفي إدراك xالدافعية  xالقدرات و المهارات = الأداء 
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الووووووود ت ووووووون  بالن ووووووبة ل داموووووولا داء بدرجووووووة أ بوووووور يوووووو ثر ع ووووووا ( ايووووووادل القوووووودرا ) ايووووووادل الت وووووووين
الوووووود ت وووووون دا ديتووووو  من فضوووووة بفووووورض تماثووووول  مرتفدوووووة مقارنوووووة مووووو  الدامووووول( المبووووووولجكووووودب )دا ديتووووو  

 ...وي وا بالن بة ل دام ينايادل القدرا  

ود  ووووود أدنوووووا ،  بووووود مووووون وجوووووالمووووووارد البشوووووريةأداء مووووون اجووووول ت قيووووو  م وووووتوا مووووورض مووووون  لكوووووواو   
عنووووودما يبوووووولون جكوووووود  ، بمدنوووووا أن الدوووووام ينناصووووور ال وووووابقةأو عنصووووور مووووون الد مووووون ا تقوووووان  وووووي  ووووول

ا كووووة لوووون ي ووووون مقبووووو   ا قووووة وت ووووون لووووديكة قوووودرا  متفوقووووة، ول وووون   يفكمووووون أدواريووووة بوضووووو ،  ووووكن أد
بووووالرغة موووون بووووول الجكووووود ال بيوووورل  ووووي الدموووول، ا  أن يوووووا ا  يوووور  ،  يوووو  أنوووو الآ وووورين موووون وجكووووة نعوووور

الووووود يدموووول بجكوووود  بيوووور ويفكووووة  وبوووونف  الاريقووووة  ووووكن الداموووول ،الصوووو ي لوووون ي ووووون موجكووووا  ووووي الاريوووو  
ن أ عم وووو  ول وووون تنقصوووو  القوووودرا   دووووادل مووووا يقووووية م ووووتوا أدا وووو  بووووالمن فض، وينووووا  ا تمووووال أ يوووور يووووو

 وووووي  الفكوووووة الوووو اة ل ووووودور الووووووعيفي، ل نووووو    يبوووووول جكووووودا  بيوووووراقووووود ي وووووون لديوووووة القووووودرا  ال اموووووة و  الفوووورد
 .ن فضا  ول م الدمل،  ي ون أداء يوا الدامل

 ، ينووووا  م ووووددا  ت ضوووو  ل وووويارتو  ال ووووابقة الووووو ر التووووي تتد وووو  بالداموووولع ووووا ع وووو  الدناصوووور  
 (1) :تتمثل يوب ا  يرل  يت ر  عن  يارت  و 

 توقدوووووووا يتد ووووووو  بكوووووووا مووووووون واجبوووووووا  وم ووووووو وليا  وأدوا  و و موووووووا : (متطلبـــــــات العمـــــــل ) الوظيفـــــــة -
 .المددا  الم ت دمةاضا ة الا الار  وا  اليو وا دوا  و  ،ما وبة من الدامل

ـــــف  - ـــــة ) الموق ـــــة التنظـــــيم الداخلي  لبي وووووة التنعيميوووووة  يووووو  يووووو دا الدمووووولأو موووووا تتصوووووا بووووو  ا: (بيئ
 ، نعووووواةمنووووواخ الدمووووول، ا شوووووراا، و ووووورل المووووووارد، ا نعموووووة ا داريوووووة، الكي ووووول التنعيموووووي: تتضووووومن التووووويو 

 .نعاة ال وا ا، الثواو والدقاوال  اة، أ  وو القيادل،  ا تصال 

 أدا و  ع وا الدامول بو  يدمول الوود ل تنعوية ال ارجيوة البي وة تو ثر ، قودموا  وب  الوا ضوا ةا   
 موث  تجوارد متدامول ي ققكوا التوي  النتوا ج (2)،ا قتصوادية والت وديا  ال ارجيوة المنا  وة  وي ممث وة
 التوي الجكوود الوا اضوا ة المتدامول، يووا يم  كوا التوي )الوعيفيوة المدوارا ( المكوارا  نتيجوة يوي

                                                           
1))

 الجامعيططة ، الططدارالتطبيقسسي البحسس  وأدوات السسسلوةية الأسسس  العاملسسة القسسو  إدارة عاشططور،  ططقري  حمططد  

 50 ص ، 1986 (مصر) الاسكندرية
(2)  Dimitri Weiss, ressources humaines, deuxièmes editions, Edition d'organisation, paris  

2003 , p 78. 
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 ع وا ايوادل ،)التنعوية (يشورا ع يكوا التوي المنتجوا  أو يدمول التوي التجاريوة والمناقوة يبوولكا،
 .ال ارجي م يا  من يواجككا التي ا قتصادية والت ديا  المنا  ة

 معوقات الأداء   2.2
تديووووو  الدامووووول بدوووووض الدوا ووووو  ت يووووودب عووووون ا تجووووواب ال ووووو ية  داء عم ووووو  ويووووووب الدوا ووووو  يوووووي  قووووود

 (1) : ار  نااق  ويم ن اعتباريا عوا   بي ية مرتباة ببي ة الدمل وأ ثر يوب الدوا   شيوعا يي
 .وتصار  المتا با  ع ا وق  الداملالنق   -
 .وال يا ا  الم ددل ل دملتجكياا  عدة  فاية ت كي   الدمل، والتر يبا  وال -
 .نق  التداون م  الآ رين -
 .ن أن ي بو التوجي  ال اائ ل جكودنما ا شراا ال يئ يم  -

 فوائدهاراحلها و م الأداء،إدارة : المطلب الثالث
 مفهوم إدارة الأداء  .1

الم   وووووووووا  ع وووووووووا أ ا وووووووووية ومكموووووووووة لم ووووووووواعدل ا نعموووووووووة و  ان ادارل ا داء عبوووووووووارل عووووووووون عم يوووووووووة   
أيوووودا كا، وتكووووتة أو ف بوجووووود  كووووة مشووووتر  بووووين المووووديرين و ريوووو  عم كووووة عمووووا يجووووو ت قيقوووو  موووون ت قيوووو  

أيووووووداا تنعيميووووووة م اووووووا لكووووووا، ثووووووة ادارل وتوجيوووووو  الدووووووام ين باريقووووووة تايوووووود موووووون ا تمووووووال انجاايووووووا ع ووووووا 
 .المدا القصير والاويل

دتمووووود ع وووووا القووووودرا  عيفوووووة المبوووووين عم يوووووة ادارل ا داء وبوووووين ت  يووووول الو * يوووووربا غوووووراد دي ووووو رووووووو      و
توووووووودريو وتقيووووووووية وم ا ووووووووأل " المكووووووووارا  ال امووووووووة   نجوووووووواا يوووووووووب الوعيفووووووووة، ويوووووووورا أن ادارل ا داء تدنوووووووويو 

الدووووووام ين ن ووووووو ا  ت وووووواو ال ووووووري  ل مكووووووارا  والمدووووووارا والقوووووودرا  ال امووووووة  نجوووووواا وت قيوووووو  ا يووووووداا 
 ."الما وبة منكة

يووووي الدم يووووة التووووي موووون   لكووووا يتأ وووود صووووا و الدموووول موووون توجيوووو  "يقصوووود بووووكدارل ا داء أنكووووا و  وووووو   
، أد أن ادارل ا داء عبووووووووارل عوووووووون موووووووونكج مت اموووووووول "الدوووووووام ين لديوووووووو  ن ووووووووو ت قيوووووووو  ا يووووووووداا التنعيميوووووووة

 (2). موج  با يداا ن و توجي  وتدريو وتقيية وت فيا الدمال ن و ا داء الفدال

                                                           

  (1)     . 081محمد، مرجع سبق ذكره، صحسن راوية  

.39، ص0229،الألر المنهجية وال طبيقات العلمية، مصر،  استراتجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الر ،   ( 2)  
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الو ووووي ة التووووي يضوووومن موووون   لكووووا الموووودير التأ وووود موووون أن الجكووووود "كووووا وتدوووورا أيضووووا ع ووووا أن وووووو
ومووووون يووووووا المنا ووووو ،  وووووكن ، "التوووووي يبوووووولكا الدوووووام ون، والنتوووووا ج التوووووي ي ققونكوووووا ت قووووو  أيوووووداا المنعموووووة

 (1). ادارل ا داء يي ا دا ا    التنعيمية الكامة لت قي  الميال التنا  ية ل منعمة

 فوائد إدارة الأداءمراحل و  .2

 : إدارة الأداءمراحل  1.2

ا  الد قووووواغتكا مووووون  ووووو ل القيوووووادل الرا دوووووة و مووووون اجووووول أن ت وووووون ادارل ا داء ناج وووووة ينب وووووي صوووووي 
نكوووووا دورل عم يوووووة ادارل  ا داء يوووووو أير و أ ضووووول موووووا يوووووتة بووووو  وصوووووا  وووووو  ، ووووورقكةالمتميوووووال بوووووين المووووودراء و 

يوووووا موووووا يوضوووو   الشووووو ل رقوووووة  ،ة،  كووووو لوووووي  نعوووواة جامووووود موووون المكووووواةالمرنوووووموووون ال اووووووا  المتراباووووة و 
(3: ) 

 (1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 https://www.youtube.com/watch?v=bAXxKiwnAa8 :المصدر

                                                           

.301، ص0223، جامعة مصر، مصر، رؤية إستراتيجية-إدارة الموارد البشريةعادل محمد زايد،   ( 1) 

هطططو  سططط اذ ادارة الأعمطططال فطططي كليطططة جامعطططة فلوريطططدا الدوليطططة فطططي ادارة الأعمطططال فطططي  Gary Desslerديسطططلر  غطططاري *

حا طططل علطططى درجطططة البكطططالوريوم فطططي العلطططو، مطططن جامعطططة نيويطططور ، علطططى درجطططة الماجسططط ير فطططي .ميطططامي، فلوريطططدا 

 . الأعمال العلو، من معهد البولي كنيك رينسيلار، وعلى درجة الدك وراه في ادارة

الاتفاق على الأداء 

 و التطوير

إدارة الأداء على 

 مدار العام

 مراجعة الأداء

https://www.youtube.com/watch?v=bAXxKiwnAa8
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 التوووووود    مووووووا يووووووو مبووووووين  ووووووي الر ووووووة البيوووووواني عبووووووارل عوووووون عم يووووووة دوريووووووة تتنوووووواول  ووووووي ث ثووووووة          
 ل ادارل ا داء  اووووووووا  ر ي وووووووية  تتمثووووووول  وووووووي اموووووووت   اتفاقيوووووووة أداء و تاووووووووير يوووووووتة  تنفيوووووووويا مووووووون  ووووووو

تدوووووود المراجدوووووة يوووووتة ت ووووورار يووووووب الووووودورل و ا وووووتنادا الوووووا يووووووب وي يكوووووا مراجدوووووة ا داء و  ،ع وووووا مووووودار الدووووواة
 .التاويراجراء اتفاقية ا داء و لا مجددا ا

ل اووووووا   وووووي صووووودد تنفيوووووو الث ثوووووة مرا ووووول الر ي وووووية ال وووووابقة الوووووو ر  بووووود مووووون القيووووواة بوووووبدض ا         
 :ع ا الترتيو التي ييالتالية و 

   ال فاءا  ال امة لوعيفة م ددل بالتداون م  الموعات ديد ا يداا و  أد :التخطيط. 
   ـــــال ـــــذ الأعم يناوووووود ع وووووا قيووووواة الموعوووووا با عموووووال الما وبوووووة لت قيووووو  ا يوووووداا و قوووووا يووووووا و : تنفي

 .ل  اا المتف  ع يكا
   لوووووي  مووووون التقووووودة ع وووووا مووووودار ال ووووونة و يووووووا يناوووووود ع وووووا المراجدوووووة الم وووووتمرل لووووولأداء و : المتابعـــــة

 .  ل اجراء التقيية ال نود  قا
   ــــــة   الموعووووووا لت ديوووووود يوووووووا يناووووووود ع ووووووا تقيووووووية ا داء موووووون  وووووو ل اجتمووووووا  مناقشووووووة موووووو: المراجع

بالتوووووووالي اموووووووة لتاووووووووير ا داء بدرجوووووووة ا بووووووور و  وووووووول  مدر وووووووة ال اووووووووا  و ا جوووووووراءا  ال و ا نجوووووووااا  
 .ورل و الدودل الا مر  ة الت اياتصب  يوب المراجدة أ ا ا   مال الد

أن تقووووووووودة  أن ادارل ا داء  توووووووووا ت وووووووووون ناج وووووووووة يفتووووووووورض بكوووووووووا( روبووووووووور  با ووووووووو ال )ويووووووووورا          
 (1): ل منعمة، وت ون  ما ي ي عناصر أو مد وما 

و وووووي ة لتن وووووي  الدمووووول ب يووووو  ي وووووير ن وووووو ت قيووووو  أيوووووداا وغايوووووا  المنعموووووة والمووووووعفين ع وووووا  ووووود  -
 . واء

 . دالية المنعمة  ي ت قي  أيدا كااريقة ل تدرا ع ا المش    التي ت ول دون ايادل  -
دل  وووووي وضووووو  ا نعموووووة والقووووووانين بكوووووا المنعموووووة ل م ووووواعاريقوووووة لتوثيووووو  مشووووو    ا داء التوووووي تمووووور   -

 .ر ا  ااء والمش     ي الم تقبلت ول دون ت را يالت
 .وتقدية ال وا ا و تاوير ا داء تقدة المد وما  ال امة  ت او القرارا  ال اصة بالترقيا   -
ل وا وووووود  و أو م ووووووو ووووووي ة لتن ووووووي  أعمووووووال جميوووووو  الموووووووعفين الوووووووين يتبدووووووون أو ت وووووو  ادارل مشوووووورا   -

 .أو  ي ادارل وا دل
                                                           

.29ص ،8999الأردن، عمان ،  بيت الأفكار للنشر وال وزيع،. ، ترجمة موسى يونس،  تقييم الأداءوبرت باسكالر   ( 1 )
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 .ة عن الموعفين ل مشر ين والمدراءو ي ة تو ير ت وية ع  ية منعمة وموثوق  -
 .ا  داليا  تاوير وتدريو الموعفينو ي ة لت اي  -
  وقوووووووو  أو ت ووووووورار المشووووووو    تقووووووودة المد وموووووووا  ت ووووووواعد المووووووودراء والمشووووووور ين ل  ي ولوووووووة ت وووووووول دون ال  -

 .وا  ااء
 الوووووا أن ينوووووا   ووووور  جوووووويرد بوووووين عم يوووووة تقيوووووية ا داء وبوووووين عم يوووووة ادارل ا داء ا شوووووارلويجوووووو       
تقيووووووية ا داء جوووووواء موووووون ادارل ا داء،  كووووووي مر  ووووووة لتووووووو ير المد ومووووووا  والبيانووووووا  عم يووووووة  تدتبوووووور  يوووووو 

 .لمنكج  دارل ا داء

  ة الأداءإدار  فوائد   2.2

 ووووووراا النتووووووا ج اير الدم يووووووة بصووووووورل دقيقووووووة موووووون شووووووان  ضوووووومان  ووووووبصووووووورل  دالووووووة و  ا داء ادارل ان      
  .الم   ة   لالمدراء و  ا الموعفين و عبالنف  التي تدود 

 :الا يما يتد   بالموعفين ت دد ا دارل الجيدل للأداء   
 .النجا توقدا  واض ة من شانكا ت ديد متا با  و  أيدااوض   -
 .المكني ة الواقدية لتداا النمو الش صي و      اا التنمي -
 . ر  الت  نو  م ا أتكاالتي يجو رل و التدريو لت ديد ا نجااا  و تقدية ردود الفدل الم تم -

الفدالووووووة ل وووووول موووووودير  ريوووووو  ت قيوووووو  الدديوووووود موووووون  ا داء ادارل  يتتوووووو ،ا دارلموووووون وجكووووووة نعوووووور  أمووووووا      
 :  لول  من فوا د المباشرل وال ير مباشرل و ال
ل  صووووول ع ووووا نتووووا ج ا بوووور ب يوووو  الم   ووووة و  ا دارل أيوووودااالفرديووووة موووو   الداموووول أيووووداامووووة م    -

التووووالي تق يوووول تر يوووواا موووون  وووول ق ووووة دا وووول الم   ووووة و بوضووووو ا و  أ ثوووورال صووووول ع ووووا نتووووا ج  تضوووومن
 .ال فاءلعدة ال  ارل وال موض و 

وبنووووواء قووووودرا   ريووووو  تووووودريو المكوووووارا  الفرديوووووة ل اوووووة الت ووووووين مووووون اجووووول تاووووووير و  ا  وووووا ت ديووووود   -
 أ ثوووووووري وووووووون الموعفوووووووون  أن الوووووووايووووووو دد  أنالوووووووود مووووووون شوووووووان   وووووووي نكايوووووووة الماووووووواا  ا مووووووور،  اموووووولبال

  .و دادل انتاجية
اوووووووير الثقا ووووووة الدادلووووووة المفتو ووووووة تو  ا داءيي وووووول ل موووووودراء لتبووووووادل ردود الفدووووول غ ووووووا و  ااوووووواروضووووو    -
 .الموارد البشرية أداءمن ات او قرارا  عادلة مناقية ع ا   ا دارلبالتالي تم ين و 
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 موارد البشريةتقييم أداء ال :المبحث الثاني
ة التوي يتوقوا ع يكوا نجوا  أد م   وة أو أد تقيية أداء الموارد البشرية يدتبور مون الدوامول ا  ا وي

يدتبور أ ود الوعوا ا  أداء الموارد البشورية  وي أد م   وةتقيية ،  ما أن قتصاديةمشرو  من المشروعا  ا 
ادارل الموارد البشرية بالتن وي  والتدواون مو  موديرد ا دارا  ا  ورا، الكودا  الر ي ة التي يجو أن تقوة بكا

 رصووكة ع ووا ت قيوو  منوو  يووو ت قيوو  الرضووا التوواة بووين الدووام ين وا ووتقرارية النف ووي وثقووتكة ال ام ووة بووا دارل و 
الكة، ويو ا دا تقيية ا داء يدتبر نعاة يتة من   ل  ت ديد مدا  فاءل أداء الدام ين  عمأيدا كا و ع ي  

 .المدايير الم تدم ة  ي قيا   فاءل ا داء الوعيفي لفرد ما وال  ة ع ا قدرات  وا تددادات  ل تقدة

 أهميتهو  الموارد البشرية أداء تقييممفهوم  : الأول المطلب

  الأداء تقييم تعريف  .1
رغوووووة ولووووو  لوووووة يوووووتة التوصووووول الوووووا  لقووووود تدووووودد  ال تابوووووا  وا ب وووووا   وووووي موضوووووو  تقيوووووية ا داء،     

تدريوووووا لتقيوووووية ا داء يجمووووو  بوووووين جميووووو  وجكوووووا  النعووووور الد ميوووووة،  قووووود ا ت فووووو  التدريفوووووا  مووووون  اتوووووو 
 مون مجموعوة ا وتدراض يوتة التقيوية عم يوة أبدواد بجميو  ا لمواة ب يوةو  لآ ور ومون با و  لآ ور،

  :التداريا
 لوعواد منصوا بشو ل الدوام ين تقودير بموجبكوا يوتة التوي الدم يوة ت و  يوو ا داء تقيوية     

مدووووود   تووووتة ع وووووا ناصوووور و ع ولوووو  با  وووووتناد الوووواموووووا ينتجووووون، و ة بقووووودر مووووا يدم ووووون و لتجوووورا م ا ووووأتك
 (1).أ ا كا مقارنة أدا كة بكا لت ديد م توا  فاءتكة  ي الدمل الود يدم ون 

   :  ي ت    من يوا التدريا ال اصيتين التاليتين  لتقيية ا داء         
   دون ت يوووووا ع وووووا جكوووووود الدوووووام ين ة  يكوووووا بشووووو ل موضووووووعي و عم يوووووة التقيوووووية يوووووي عم يوووووة يوووووتة ال  ووووو

 . تكة  بصفة عادلة ع ا ما يدم ون وينتجونوبالتالي م ا  
   أ   ل مقارنة ية التقيية ت ض  لمدايير أداء و عم. 

يووووووي الصووووووفة النعاميووووووة أو الر وووووومية التووووووي تدبوووووور عوووووون "تدوووووورا عم يووووووة التقيووووووية ع ووووووا أنكووووووا   مووووووا -
م وووووامن الضووووودا  وووووي الم وووووايما  التوووووي يدايكوووووا ا  وووووراد ل وعوووووا ا التوووووي   فووووووا انجاايوووووا و م وووووامن القوووووول 

 (2) ".و القياة بكا

                                                           
، ص 0288مك بة المج مع العربي للنشر وال وزيع، عمان، الاردن  ،دارة الموارد البشريةمنير نوري، فريد كورتل، ا  (1 )

 .303ــ  300
 

 

.322، ص0223، دار النهضة للطباعة ، بيروت ، لبنان ، " مدخل استراتيجي" إدارة الموارد البشرية : حسن بلول  
 (2) 
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 :التاليتينأما يوا التدريا  يعكر ال اصيتين      
   نعاميعم ية ادارية وا  ااب  ر مي و  ييعم ية التقيية. 
   يوووووي ايجابيوووووة   ت ووووودا  قوووووا الوووووا  شوووووا الديووووووو  وووووي ا داء  قوووووا ، انموووووا تكوووووتة بنقووووواا القوووووول التوووووي

ي ققكووووا الفوووورد  ووووي أداءب، ممووووا يم وووون الفوووورد موووون أداء عم وووو  بفداليووووة  ووووي الم ووووتقبل، و يوووووا ابدووووا ي ووووكة 
 .ص  ة الفرد و المنعمة  ي نن وا د ي ت قي  م

درا ووووووووة وت  يوووووووول أداء الدووووووووام ين لدم كووووووووة وم  عووووووووة "يقصوووووووود  ووووووووول  بتقيووووووووية ا داء ع ووووووووا أنوووووووو  و  -     
 وووووو و كة وتصوووووور اتكة أثنوووووواء الدموووووول وولوووووو  ل   ووووووة ع ووووووا موووووودا نجووووووا كة وم ووووووتوا  فوووووواءتكة بأعمووووووالكة 
ال اليووووة، وأيضووووا ل   ووووة ع ووووا ام انيووووا  النمووووو والتقوووودة ل فوووورد  ووووي الم ووووتقبل، وت م وووو  لم وووو وليا  أ بووووور 

 (1) "وعيفة أ را أو ترقيتكة ل

 : التقيية لدم ية التاليتين ال اصيتين التدريا يوا من ي ت        

 ووووووا  وووووو و   وتصوووووور ات  موووووون عفوووووورد أو نتووووووا ج أعمالوووووو  موووووون نا يووووووة، و أن التقيووووووية ينصووووووو ع ووووووا أداء ال 
 .أ رانا ية 

 مون ال اضور الوقو   وي ال اليوة وعيفتو   وي الفورد نجوا  ع وا ال  وة ع وا يشوتمل التقيوية أن 
 .أ را نا ية من الم تقبل  ي ترقيت  و نجا   مدا ع ا ال  ة ع او  ،نا ية

يقصوووووووود أيضووووووووا بتقيوووووووووية ا داء ع ووووووووا انووووووووو  الدم يووووووووة التوووووووووي يووووووووتة بموجبكوووووووووا تقيووووووووية  داليوووووووووة ا داء و  - 
وا ووووووت دامكا  بووووووراا نقووووواا القووووووول والضوووووودا  وال صوووووول ع ووووووا المد ومووووووا  المرتووووودل  ووووووول يوووووووب الفداليوووووة،

 وووووووي أداء ا  وووووووراد والجماعوووووووا  والم   وووووووا  والتوووووووي ع وووووووا ضوووووووو كا يوووووووتة ات ووووووواو ال ثيووووووور مووووووون القووووووورارا  
 (2).التنعيمية

يوضوووووووو  يوووووووووا التدريووووووووا أن عم يووووووووة تقيووووووووية ا داء تووووووووأتي بنتووووووووا ج و التووووووووي ع ووووووووا أ ا ووووووووكا تت ووووووووو    
 ضووووووا ة الووووووا قوووووورارا  أ وووووورا  لم ووووووتقبل بام ووووووارية  ووووووي ا يمووووووا ي وووووو  الدمووووووال و الم   ووووووة عوووووودل قوووووورارا  

 .تنعيمية
 
 

                                                           
1))

، الدار الجامعية لل وزيع الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات لاح الدين عبد الباقي،  

 .022ص 0220، ( مصر) والنشر، الإسكندرية  
2))  

  172- 173.ص ،2008 بيروت، اللبناني، المنهل دار ،البشرية الموارد إدارة بربر، كامل
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 أهمية تقييم الأداء  .2
تتب ووووووور عم يووووووة تقيووووووية ا داء  ووووووي الم   ووووووا ،  تصووووووب  وعيفووووووة مت صصووووووة لكووووووا قواعوووووود وأصووووووول 
ويقوووووة أ ووووراد مت صصووووون أو أ ووووراد موووودربون ع ووووا أدا كووووا، وي ووووتدمل  يكووووا مقووووايي  ر وووومية توضوووو  ع ووووا 

بالم   وووووا  ليووووو دوا وعوووووا ا مدينوووووة امدوووووا  وووووي  ولموووووا  وووووان النوووووا  ي ت قوووووون أ وووووا  ع موووووي موضووووووعي،
 (1) :تقية أعمالكة من ياتين الااويتينالتقدة والترقية وايادل ا جور،  كن من ا يمية أن 

 .مدا أدا كة ل وعا ا الم ندل اليكة، ومدا ت قيقكة ل م تويا  الما وبة  ي انتاجيتكة -
 . ة ع ا التقدة وا  تفادل من  ر  الترقي وايادل ا جورتكمدا قدر  -

يفي لفووووووورد موووووووا، وال  وووووووة ع وووووووا قدرتووووووو  لوووووووول   وووووووكن تقيوووووووية ا داء يوووووووو قيوووووووا   فووووووواءل ا داء الووووووووع       
وأيضوووووا تعكووووور أيميووووووة تقيوووووية ا داء مووووون  ووووو ل عوووووودل نقووووواا والتوووووي تم ووووون الم   ووووووة  ،ا وووووتددادب ل تقووووودةو 

 (2) :من
تتأ ووووود مووووون أن جميووووو  المووووووعفين قووووود تمووووو  مدوووووام تكة بددالوووووة، وأن الم وووووتندا  الموثقوووووة  وووووول يووووووا  أن -

ياموووووا،  وووووي تأييووووود  ووووو مة موقفكوووووا  يموووووا تع وووووة أ ووووود المووووووعفين مووووون القووووورارا   الموضوووووو   وووووت ون عنصووووورا
 . دماتكةالتي تاال ترقيتكة أو انكاء 

أن ت ووووودد ا دارل المتميووووواين مووووون المووووووعفين وتضووووودكة  وووووي الصوووووورل أمووووواة الم ووووو ولين والوووووام ء تمكيووووودا  -
 .ة الا مرا ا وعيفية أع اترقيتك  ت او القرارا   ول

أن مدر وووووة م وووووتوا أداء الموعوووووا تمكووووود لووووو  الاريووووو  وبا تفوووووا  مووووو  ر ي ووووو   وووووول ال اووووووا  القادموووووة  -
 .يت وت  ين انتاج  يما يتد   بتاوير أدا  

وأ يوووووورا،  ووووووكن موووووون شووووووأن ال وووووووار بووووووين الموعووووووا ور ي وووووو  المباشوووووور  ووووووول نتووووووا ج التقوووووووية أن تعكوووووور  - 
 يا وووووا  الم   وووووة وأنعمتكوووووا، او قووووود يترتوووووو ع وووووا اعوووووادل النعووووور  وووووي يووووووب  أيضوووووا جوانوووووو الووووونق   وووووي

  .ا مور ا تشاا أ ااء قد ت ون يي ال بو  ي ضدا نتا ج تقيية أداء الموعا
دمووووووال وبالن وووووووبة ا يميووووووة الووووووا نوووووووعين موووووون  يوووووو  ا يميووووووة بالن ووووووبة ل  مووووووا نجوووووود موووووون يق ووووووة 

 (1) :ل م  ولين  ما ي ي

                                                           
1)) 

  دار التعلةةةةةةيم ال ةةةةةة  ع   تقيوووووويم الأداء -إدارة الموووووووارد الو وووووورية و تنميووووووة الأداءراويةةةةةة  آخةةةةةة   و  ةةةةةةرو     

.031 ــ 132 ص1122  ( صر)الإخكندري  
 

.823ص ،(الأردن)ك ا  العالمي، عمان، لل إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي
(2) م يد  ديد  الة ون رون،  

 



 

 
 

البشرية أداء الموارد: الفصل الثاني 53  

  :بالنسبة للعمال 
 .يةا  ا  الدامل بالم  ول -
 .ا تبار الدامل ت   التجربة -
 .تاوير أداء الداة -
 .ايادل م توا رضا الدامل -

 :فأهمية التقييم تكمن فيما يلي: بالنسبة للرؤساء والمشرفين  
 .ضمان ا تمرارية الرقابة وا شراا -
 .تنمية القدرل ع ا الت  يل -
 .تنمية ا تصال بين المشرا الر ي  والدمال -

  أهداف تقييم الأداء  .1

 :الفوا د المتوقدة من عم ية تقيية ا داء يم ن تصنيفكا الا نوعين من الفوا د
 . وا د ادارية -
 . وا د   و ية -

 (2) :ويم ن عرضكا  ما ي ي

ــــــة  1.1 ــــــد ا داري وتتمثوووووول  ووووووي تشوووووو ي  ا داء المتميووووووا أد غيوووووور الدووووووادد، والووووووود يقوووووووة بوووووو  : الفوائ
ا  ووووووراد الوووووووين يتميوووووواون بووووووأدا كة ا ع ووووووا أو ا  ضوووووول أو ا  ووووووراد الوووووووين يووووووة دون الم ووووووتوا ا عتيووووووادد 

 موووووون  وووووو ل  أعمووووووال  ووووووواء موووووون  يوووووو  ال ووووووة أو النووووووو  أو   يكمووووووا،  يمووووووا ينتجونوووووو  أو يقومووووووون بوووووو  موووووون
التقيوووووية يادووووورا المتفوقوووووون ويادووووورا المقصووووورون الووووووين يوووووة  وووووي الم وووووتوا ا عتيوووووادد وغالبوووووا موووووا يمث وووووون 

 .ال البية  ت ون مدام تكة اعتيادية
ـــــد الســـــلوكية  2.1  وووووا مواقووووو  ا  وووووراد وع وووووا  صا صوووووكة وا وووووتدداداتكة وتتمثووووول  وووووي التدووووورا ع :الفوائ

 .من مكاة دون غيرياما يص  ون ل  قاا القول ونقاا الضدا لديكة، و نو 
 

                                                                                                                                                                                     
 

(1)
"ت عيسسل نظسساي تقيسسيم أداء العامسسل فسسي الممسسسسة العموميسسة ا  ت سسادية"شططنوفي نططور الططدين،  

  
دراسسسة لالسسة الممسسسسة 

 لروحة  ز،الجزائرية للكهرباء والغا
 

دك وراه دولة، جامعة
 

 .02 – 02، ص0222الجزائر 
 

.22، ص0282، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةمحمد  حمد عبد النبي، 
 ( 2)

 



 

 
 

البشرية أداء الموارد: الفصل الثاني 54  

 .معايير عملية تقييم الأداء: لب الثانيالمط

ويوووووووي مجموعوووووووة مووووووون المقوووووووايي   ل ووووووورض،تتا وووووووو عم يوووووووة تقيوووووووية ا داء وضووووووو  مدوووووووايير لكووووووووا ا
أو يوووووي الم وووووتويا  التوووووي ا  ووووو  التوووووي تقوووووا  بكوووووا ا نجوووووااا  التوووووي  ققكوووووا الموووووورد البشووووورد، و الن وووووو و 

لووووووول   ت ديوووووود يوووووووب المدووووووايير يدتبوووووور ضووووووروريا  ووووووي تقيووووووية ا داء  يدتبوووووور ا داء جيوووووودا ومرضوووووويا عنووووووديا،
لمشوووور ين الووووا  مووووا ت وووواعد الدووووام ين ع ووووا مدر ووووة مووووا يووووو ما وووووو موووونكة، اضووووا ة الووووا توجيوووو  القووووادل وا

  .ت  و بدين ا عتبار لت  ين ا داء النوا ي التي يجو أن

  تعريف معايير تقييم الأداء  .1

ات ووووو أ ا ووووا ل مقارنووووة والتقوووودير امووووا  ووووي درا ووووتنا  يشووووير مصووووا    وووووو المديووووار  ووووي ال  ووووة يووووو مووووا         
المديووووار الووووا م ووووتوا أداء  وووودد م ووووبقا  ووووي ضوووووء درا ووووا  ع ميووووة دقيقووووة أو بنوووواءا ع ووووا اجتكووووادا  موووون 

 (1). يم  ون ال برا 

 ووووا  الووووود ين ووووو اليووووو  أداء الفوووورد وبالتووووالي يقووووارن بووووو  وووووو  مووووا تدوووورا مدووووايير ا داء بأنكوووووا ا          
 (2) .مرضيايي الم تويا  التي تدتبر ا داء جيدا أو  ة ع يكة أو ل  

 أنواع معايير التقييم   .2

عوووووادل  وووووددل يقوووووارن بكوووووا أدا يوووووة الفد وووووي، و يوووووتة قيوووووا  أداء المووووووارد البشووووورية با وووووت داة مدوووووايير م
 .مدد   ا داءالدناصر و :لمدايير ع ا نوعين يمات ون يوب ا

و    وووووو ي أن يت  ووووووا بكووووووا الفوووووورد  ووووووي عم وووووو  و المميوووووواا  التووووووي ينب ووووووتشوووووومل الصووووووفا  و : العناصــــــر 1.2
 يوووو  أنوووو   ووووي  ...المواعبووووة، التفوووواني  ووووي الدموووول ا مانووووة،:موووون أمث تكوووواليووووتم ن موووون أداء عم وووو  بنجووووا  و 

ل دناصووووور نوعوووووان   يوووووتة ال  وووووة ع وووووا م وووووتوا  فاءتووووو ، و  ووووو و ضووووووء توووووو ر يووووووب الدناصووووور  وووووي الفووووورد و 
  (3) :يما

                                                           
(1)
نحسسسو تقيسسسيم الأداء المسسسوارد البشسسسرية فسسسي الممسسسسسة ا  ت سسسادية مسسسيةرة ما سسسستير  للسسسوي التسسسسيير  رابطططخ ي،لططط ، 

 .22ص ،0222الجزائر  ،جامعة احمد بوقرة بومردام،  تخ ص تسيير
(2)
عمططططان  ، دار حامططططد للنشططططر وال وزيططططع،إدارة المسسسسوارد البشسسسسرية مسسسسدخل إسسسسستراتيجيالهي ططططي، خالططططد عبططططد الرحمططططان  

.022، ص8999الطبعة الأولى َ
 

 .820ـــ828، ص 8992 الأردن ،الطبعة الأولى، ، دار الشروق،   إدارة الموارد البشريةمصط ى نجيب شاويش ( (3
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المواعبوووووة ع وووووا  :الفووووورد مثوووووليوووووي التوووووي يم ووووون قيا وووووكا ب وووووكولة لووووودا  :العناصـــــر الملموســـــة   1.1.2
موووودا ا تووووراة الفوووورد لمواعيوووود الدموووول الر وووومي و  موووون عوووودد موووورا  ال يوووواو ،  يوووو  أنوووو الدقووووة  يوووو و  ،الدموووول
،  مووووووا انوووووو  يم وووووون قيووووووا  الدقووووووة بمراجدووووووة المدووووووام   ال  ووووووة ع ووووووا موووووودا مواعبتوووووو   ووووووي الدموووووول يم وووووون

ا تشووووواا ا  اووووواء التوووووي وقووووو    بكووووووب المراجدوووووة يم ووووون ،تنعيمكووووواالمقدموووووة مووووون قبووووول الفووووورد لر ي ووووو  بدووووود 
  .بالتالي ال  ة ع ا مدا الدقة  ي عم   بش ل ص ي  يكا و 
التووووووي يجوووووود المشوووووورا ع ووووووا ال يوووووور م مو ووووووة و  تشوووووومل الصووووووفا : العناصــــــر الغيــــــر ملموســــــة   2.1.2

 يووووو  أنكوووووا تتا وووووو  التقيوووووية صووووودوبة  وووووي قيا وووووكا  نكوووووا تت وووووون مووووون الصوووووفا  الش صوووووية لووووودا الفووووورد،
الوووووووو اء، التدووووووواون، ا مانوووووووة : م  عوووووووة م وووووووتمرل ل وووووووي يوووووووتم ن المقوووووووية مووووووون م  عتكوووووووا، مووووووون أمث تكوووووووا

 ...الش صية
يقصووووووووود بمدووووووووودل تقيوووووووووية ا داء م وووووووووتوا ا نجووووووووواا الوووووووووود ت وووووووووددب الم   وووووووووا  : معـــــــــد ت الأداء  2.2

ا ووووووات  أن يووووووان ل دووووووام ين ل ووووووي ي تاموووووووا بوووووو ،  مووووووا يم وووووون تدريفكووووووا بأنكووووووا عبووووووارل عوووووون ميوووووواان يم وووووون بو 
لجوووووودل ا فاءتووووو   وووووي الدمووووول مووووون  يووووو  ال ميوووووة و المشووووورا غ وووووا التقيوووووية انتاجيوووووة الدامووووول لمدر وووووة مووووودا 

 . ا ل دامل م  المددل الم دديتة ول  بمقارنة ا داء المنج، و   ل  ترل امنية م ددل

 (1) :أنوا  يم ن توضي كا  ي ا تي 3ا ت ون مدد   ا داء ع   

ـــــة 1.2.2 يوووووي مدوووووايير موضووووووعية يوووووتة ت ديوووووديا مووووون  يووووو  ال وووووة ا نتووووواجي، : معـــــد ت الأداء الكمي
و وووووودل  07انتوووووا  : مثوووووال ولوووووو ل داموووووول اضوووووا ة الووووووا ت  فوووووة الدموووووول، و الوقووووو  القيا وووووي ل نتووووووا  اليوووووومي 

 .  اعا  يوميا 3  ل 
ـــــــد ت الأداء النوعيـــــــة  2.2.2 ا تقوووووووان ل و ووووووودل المنتجوووووووة التوووووووي ي تووووووواة ت ووووووودد م وووووووتوا الجوووووووودل و : مع

 .ا من الت فيا  أو ا نتا  المديو  ن بة مدينة م مو  بك ولو الدامل بكنتاجكا 
وب المدووووايير عوووودد و وووودا  ا نتووووا  ي وووودد بموجووووو يوووو :الكميــــةمــــزي  مــــن المعــــد ت النوعيــــة و   2.2.2

ن ووووووبة الت فيووووووا  و  ميووووووة ا نتوووووا   م وووووتوا الجووووووودل و الفتووووورل الامنيووووووة ل نتوووووا  ،  قيوووووواة المشوووووورا بت ديووووودو 
اليوووووووة ع ووووووا أن   / ووووووا8و وووووودل موووووون منتووووووو  مدوووووين  وووووو ل  07انتوووووا   :ا  اووووواء الم وووووومو  بكووووووا مثوووووول و 

 .و دا  3يتجاوا عدد الو دا  التالفة 

 
                                                           

 .810، ص 0220عمان، الاردن الطبعة الأولى  ، دار زهران،إدارة الموارد البشرية حنا نصر الله، ( (1
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 الشروط الواجب توافرها في مقاييس الأداء الفعالة  .1
عوووووون ا داء يشووووووترا  ووووووي مدووووووايير ا داء مكمووووووا  انوووووو  نوعيتكووووووا ، أن ت ووووووون دقيقووووووة  ووووووي التدبيوووووور 

ايتمامووووووا ، أن يووووووولا ع ووووووا القووووووا ة بتصووووومية مقووووووايي  ا داءع ووووووا يووووووا يتوجووووووو تقييموووووو ، و الموووووراد قيا وووووو  و 
،  تووووووووا تووووووووأتي تووووووووي يجووووووووو أن تتصووووووووا بكووووووووا يوووووووووب المدوووووووواييرالشووووووووروا اللمجموعووووووووة موووووووون ا عتبووووووووارا  و 

ر وي ووووووون المديووووووا، درجووووووة عاليووووووة موووووون الدقووووووة والفداليووووووة المد ومووووووا  التووووووي تدايكووووووا يوووووووب المقووووووايي  ع ووووووا
 (1) :ي وا اوا تميا بال صا   الآتية

 أد أن الدوامووووووووول الدا  ووووووووة  ووووووووي المقيوووووووووا  يجووووووووو أن تادبوووووووور ت وووووووووو : Validityصوووووووود  المقيووووووووا     1.1
 .ال صا   التي يتا بكا أداء الدمل بدون ايادل أو نقصان

ثابتووووووووة  يدنووووووووي أن ت ووووووووون نتووووووووا ج أعمووووووووال الفوووووووورد موووووووون  وووووووو ل المقيووووووووا  :Reliabilityالمقيووووووووا   2.1
 م ووووووتويا  أداءب أمووووووا عنوووووودما ت ت ووووووا نتووووووا ج القيووووووا  بوووووووا ت ا درجوووووووا  أو عنوووووودما ي ووووووون أدا ب ثابتوووووواف،

نما  الة ابيدية   .كن ول  لي  عيباف  ي  وا 

ا  ت  ووووووووا   وندنووووووووي بكووووووووا درجوووووووووة  ووووووووو ا ية المقيوووووووووا  بكعكوووووووووار :Discriminationالتمييوووووووووا  1.1
 .من ا  راد  ي م تويا  ا داء مكما  ان  ب ياة  يميا بين أداء الفرد أو مجموعة

م انيوووووة ا وووووت دام  :Easiness وووووكولة ا وووووت داة المقيوووووا    3.1 مووووون  وندنوووووي بووووو  وضوووووو  المقيوووووا  وا 
 .قبل الر  اء  ي الدمل

  الموارد البشرية أداءمراحل عملية تقييم  :الثالثالمطلب 

تدوووووود عم يووووووة تقيووووووية ا داء الوووووووعيفي عم يووووووة مدقوووووودل تتوووووودا ل  يكووووووا ال ثيوووووور موووووون الدواموووووول  ونكووووووا 
يتبدوووووووا مرا وووووول  أنالقووووووا مين بكووووووا  لوووووووا  ووووووان لاامووووووا ع ووووووا ،صووووووو ع ووووووا تقيووووووية أداء الدنصوووووور البشووووووردتن
عنووووووود ا داء الوووووووعيفي أيدا وووووو  المنشووووووودل، و   اوووووووا  مناقيووووووة م اووووووا لكوووووووا م ووووووبقا  ووووووي ي قوووووو  تقيووووووويةو 

عووووورض مضووووومون  اووووووا  تقيوووووية ا داء البشووووورد  بووووود مووووون التوضوووووي   وووووي البدايوووووة ال اووووووا  التوووووي يوووووتة 
لتووووووي ثوووووة بدووووووديا عوووووورض ال اوووووووا  التنفيويووووووة ا، ضوووووو  نعوووووواة تقيووووووية ا داء الوووووووعيفيوو بموجبكوووووا ت اوووووويا 

 .يتة من   لكا عم ية التقيية

 

                                                           
1) )
 .022، ص 0223دار وائل للنشر،: عمان ،مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشريةالهي ي خالد،  



 

 
 

البشرية أداء الموارد: الفصل الثاني 57  

  خطوات وضع نظام تقييم الأداء الوظيفي  .1
في موووووون قبوووووول يووووووتة وضوووووو  يوووووووب ال اوووووووا  التووووووي تشوووووو ل بمجموعكووووووا نعوووووواة تقيووووووية ا داء الوووووووعي 

 (1) :تتمثل  يما ي يو  ادارل الموارد البشرية

ــــــاييس  1.1 ــــــد المق يقصوووووود بكووووووا وضوووووو  المدووووووايير التووووووي  ت ووووووت دة  ووووووي عم يووووووة التقيووووووية،  موووووون و  :تحدي
ال وووو و  الفد ووووي مدووووايير م ووووددل يقووووارن بكووووا ا داء و المتدووووارا ع يوووو  أن أد عم يووووة تقيووووية تتا ووووو وجووووود 

 .لت ديد م توا ال فاءل
يووووووب يفي و ي عم يوووووة تقيووووية ا داء الووووووعينووووا  اووووور  متدوووووددل ت ووووت دة  ووووو: اختيـــــار طريقـــــة التقيـــــيم  2.1

 .منكا ما يو  دي يو تق يدد و  الار  منكا ما
ع ووووووا  ون ووووووريووووود الفاصوووووول الامنووووووي بووووووين  وووووول تقيووووووية يقصوووووود بالوووووودورل ت د :تحديــــــد دوريــــــة التقيــــــيم  1.1

أ وووووا  أن يووووووب الدم يوووووة م وووووتمرل تووووو اة  يوووووال الدوووووام ين منوووووو تووووواري  تدييووووونكة  وووووي المنعموووووة  توووووا تووووواري  
و   قووووو  ب يوووو    ي ووووون اووووووي يجووووو أن ي ووووون مدعوووون ت ديوووود الفاصوووول الامنووووي و توووور كة الدموووول  يكووووا، 
بوجووووو  عووووواة ي  وووووة ت ديووووود المووووودل أو الفاصووووول الامنوووووي عوووووروا الدمووووول و ابيدتووووو  و ، قصووووويرا بووووول مدتووووود 

 . بدض ا عمال   تتض  انتاجيتكا ا  بدد  ترل اوي ة ن بيا  أعمال الب و 
 وووووو و   و المقووووووية يووووووو الشوووووو   الووووووود تتووووووو ر لديوووووو  المد ومووووووا  ال ا يووووووة عوووووون أداء الفوووووورد  :المقــــــيم  3.1

موووووا  مووووون ال  وووووة ع وووووا م وووووتوا  فاءتووووو  و ووووو و   الموووووراد أو ال اضووووو  ل تقيوووووية، ب يووووو  تم نووووو  يووووووب المد و 
دقيوووو ، و قوووود وجوووود  ووووي الممار ووووة أن أن ووووو شوووو   تتووووو ر لديوووو  يوووووب المد ومووووا  يووووو بشوووو ل صوووو ي  و 

 .صال  الم تمر م  مر و ي الر ي  المباشر ب بو ات
الوووووا  ووووود بديووووود ع وووووا مووووودا  ووووو مة ان نجوووووا  أد عم يوووووة لتقيوووووية ا داء يتوقوووووا  :تـــــدريب المقـــــيم 1.1
وضوووووو  البوووووورامج التدريبيووووووة  تابيقكووووووا، لووووووول  أصووووووب  موووووون الضووووووروردوأ وووووو  يوووووووب الدم يووووووة و  قواعوووووود كووووووة 

ا رشوووووادا  وتاويووووودية بالمد وموووووا  و  قيموووووين ب يفيوووووة التنفيوووووو ال ووووو ية لكوووووا،ت اياكوووووا لتبصوووووير المالجيووووودل و 
، او   يوجوووود شوووويء ي وووويء الووووا  وووو مة التقيووووية أ ثوووور موووون عوووودة أيووووداا التقيوووويةالواجووووو اتباعكووووا لت قيوووو  

 . ، لول  أصب  موضو  تدريو المقيمين أمرا مكمامقدرل المقية ع ا التقيية الص ي 
ـــــيم  1.1 ـــــائ  التقي ـــــة نت التقيوووووية  ووووويتة اع نكوووووا  يتقووووورر  وووووي يووووووب ال اوووووول  يموووووا اوا  انووووو  نتوووووا ج: علني

 . لجمي  الدام ين أة لف ة منكة أة لتبقا النتا ج ال رية

                                                           

 
(1)

( منحسسسسم نظمسسسسي)ادارة القسسسسو  البشسسسسرية فسسسسي القسسسسرن الحسسسساد  والعشسسسسرون  ،وآخططططرون ابططططراهي درة عبططططد البططططاري 

 .010ـــ 012ص  ،0221وائل للنشر،  ،الطبعة الأولى
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ــــيم مــــع العــــاملين  1.1 ــــائ  التقي تنوووواقه يوووووب ال اووووول موضووووو  المقاب ووووة التووووي تجوووورد موووو  : مناقشــــة نت
و ت ديوووووود   ،الدوووووام ين بشوووووأن شووووور  النتوووووا ج التوووووي توووووة التوصووووول اليكووووووا مووووون قبووووول المقوووووية بدووووود تقيوووووية أدا ووووو

 . الكدا الود ت دا الا ت قيق مضمون يوب المقاب ة و 
ــــيم الأداء  9.1 ــــائ  تقي ــــتظلم مــــن نت يوووول يفووووت  : ل مدووووين يوووووتنوووواقه يوووووب ال اووووول موضووووو  ت وووواءو  :ال

 التع ة ل دام ين  ي نتا ج تقيية أدا كة أة   ؟باو الش وا و 
ن الوووووووين  قووووووا ل دووووووام يلقوووووود وجوووووود  ووووووي الممار ووووووة الدم يووووووة أنوووووو  موووووون الضوووووورورد  ووووووت  يوووووووا البوووووواو ل وووووون و 

د  نوعووووووا موووووون  وووووووء ،  ن  ووووووت  بوووووواو الووووووتع ة لجميوووووو  الدووووووام ين  ووووووي  صوووووو وا ع ووووووا تقووووووديرا  ضووووووديفة
الفا ووووودل مووووون الوووووتع ة أنووووو  يجدووووول المقيموووووين أ ثووووور جديوووووة و موضووووووعية  وووووي وتتمثووووول  ،ا وووووت داة يووووووا ال ووووو 

 ووووو  لووووودا ، با ضوووووا ة الوووووا انووووو  ي ي ونون م ووووو ولين عووووون صووووو ة تقوووووديراتكةعم يوووووة التقيوووووية ولووووو  أنكوووووة  ووووو
 .الدام ين شدورا بددالة التقيية

ا ووووتمارل التقيووووية يووووي ترجمووووة لاريقووووة التقيووووية المتبدووووة  ووووي تقوووودير  فوووواءل : تصــــميم اســــتمارة التقيــــيم 1.1
الفووووورد الوووووود يجووووورد تقييمووووو  و وعيفتووووو ، وا دارل التوووووي الدوووووام ين  يووووو  تتضووووومن مد وموووووا  تتد ووووو  با وووووة 

  المقووووووية نقوووووواا الضوووووودا  ووووووي ا داء  يوووووو ينووووووا   قوووووو   اصووووووا ليضوووووو مقووووووايي  التقيووووووية، و و  يدموووووول  يكووووووا
عنوووووود ر ووووووا  المقووووووية موووووون أجوووووول تاوووووووير ا داء، ثووووووة توووووواري  تنفيووووووو التقيووووووية، و مقتو نقوووووواا القووووووول وال وووووو و  و 

 . كولة ا  ت داةمية ا  تمارل يجو مراعال الوضو ، الب ااة و تص

  مراحل عملية تقييم الأداء .2

ير ت اياووووووا  وووووو يما ضووووووالدووووووام ين، وجووووووو أن يووووووتة ت ية أداء نعوووووورا لصوووووودوبة وتدقيوووووود عم يووووووة تقيوووووو       
 يرت ووووووا ع ووووووا أ وووووو  و اوووووووا  مت   وووووو ة ت   وووووو  مناقيووووووا موووووون أجوووووول ت قيوووووو  ا يووووووداا المرجووووووول منكووووووا

 :بددل مرا ل يبرايا الش ل التالي وعموما تمر عم ية تقيية أداء الدام ين
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 العاملين أداء تقييم عملية مراحل :(1)رقم شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 124. ص ،1991العراق ا قتصاد، مطبعة البشرية، الموارد إدارة حرشوش، عادل :المصدر

 (1) :يتض  من   ل الش ل ال اب  أن  اوا  تقيية أداء الدام ين تتمثل  يو 

 تدتبووووور أولوووووا  اووووووا  عم يوووووة تقيوووووية أداء الدوووووام ين،  يووووو  يوووووتة  يكوووووا وضووووو   : وضـــــع معـــــايير الأداء
الدووووووام ين و ا شوووووورا ية ن موووووو  القيووووووادا  ا داريووووووة و  ووووووي شوووووو ل مدووووووايير بالتدوووووواو ( أيووووووداا)توقدووووووا  ا داء 

 النتووووووا ج الوووووو اة ت قيقكووووووانجاايووووووا و ا تفووووووا  ع ووووووا المكوووووواة الما وووووووو موووووون الدووووووام ين ابالتووووووالي  كنوووووو  يووووووتة و 
 .بدم كة ل قياة ل دام ين ال اة والتوجي بكوا ينشا الدا   و 
 تووووووي يدموووووول  يكووووووا تكوووووودا يوووووووب ال اووووووول الووووووا التدوووووورا ع ووووووا ال يفيووووووة ال: مراقبــــــة التقــــــدم فــــــي الأداء

ت وووواو ا جووووراءا  التصوووو ي ية ويوووووا ويوووول يووووتة التنفيووووو بالشوووو ل الما وووووو و  ،الدووووام ين بووووول  يووووتة ت ديوووود وا 
 .بتو ير المد وما  ال امة لوض  ال اا بش ل جيد

 يووووووتة  ووووووي يوووووووب المر  ووووووة قيووووووا  تقوووووودة أداء الدووووووام ين ثووووووة مقارنتوووووو  بالمدووووووايير الم ووووووددل  :تقيــــــيم الأداء
 . ي ال اول ا ولا مما يم ن من اصدار   ة موضوعي ع ا أداء الدام ين( التوقدا )

                                                           
(1) 
 .802، ص 8998، مطبعة الاق صاد، العراق، إدارة الموارد البشريةعادل حرشوش،  

  معاييروضع    الأداء

 الأداء في التقدم مراقبة

 

 تقييم أداء العاملين

توفير التغذية المرتدة عن 
 الأداء

 اتخاذ قرارات إدارية
جراءات  وا 

 وضع خطة
 تطوير الأداء
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 الوود الدمول أد أدا و  م وتوا ع وا التدورا الوا بالمنعموة عامول  ول ي توا  :العكسـية التغذيـة  
 ا اوو    وي رغبتو   شوبا  ضورورية الد  ووية  الت ويووة لووا منو ، متوقو  يووو بمووا مقارنووة يقدمو  

  بود ل دوام ين مفيودل الد  وية الت ويوة ت وون و توا أدا و  لتاووير لو  دا دوا تشو ل ويوي أدا و ، ع وا
 قودر بوأ بر منكوا ا  وتفادل يم ونكة  توا ويتقب ويوا ت م كوا التوي المد وموا  وي وتوعبوا يفكمويوا أن

 .مم ن
 وود واتكووا بوول يووي مجوورد   ووي غايووة لي وو  ا داء عم يووة ات وواو ان :ا داريــة القــرارات اتخــاذ 

 الترقيووووة :ارا   ووووي ميووووادين شووووتا مثوووولو ووووي ة ت وووواعد ع ووووا جموووو  المد ومووووا  التووووي تفيوووود  ووووي ات وووواو القوووور 
 .ال ... التدريوو الم ا  ا ، الجااءا  

 وووووي يووووووب المر  وووووة يوووووتة وضووووو  ال اوووووا التوووووي ت وووووم  بالتوووووأثير  : وضـــــع خطـــــة تطـــــوير تقيـــــيم الأداء 
المكوووووارا ، المدوووووارا، و توووووا القوووووية التوووووي  بشووووو ل ايجوووووابي ع وووووا تقيوووووية ا داء مووووون  ووووو ل التدووووورا ع وووووا
م ووووتقب   النتووووا ج الم ققووووة لمووووا يووووو م اوووواي م كووووا الداموووول وتبوووورا أيميووووة يوووووب ال اووووول عنوووودما   تصوووول 

 .من ارا المنعمة  ي عم ية التقيية
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 الموارد البشرية أداءتحسين : المبحث الثالث
 تقييم أداء الموارد البشريةصعوبات  :المطلب الأول

توووووووة ا شوووووووارل  وووووووابقا الوووووووا أن عم يوووووووة تقيوووووووية ا داء يوووووووي قيوووووووا   فووووووواءل ا داء الووووووووعيفي للأ وووووووراد 
 مثيوووور ل جوووودل، ويووووي موضووووو    ووووا  و تكةة ع ووووا القيوووواة بووووواجبتكال  ووووة ع ووووا قوووودر الوعووووا ا، و  شوووواغ ي

 ،  يووووو ان  وووووواء  وووووان ر ي وووووا أو مر و وووووا، ويووووووا الجووووودل نووووواب  مووووون ابيدوووووة الدم يوووووة ونووووو  يتد ووووو  با ن ووووو
 موووووا يتضووووومن  يووووووا ال  وووووة مووووون مووووو ثرا ، و رضووووومن ال  وووووة ع وووووا شووووو   مووووون قبووووول شووووو   ن وووووا تتنكوووووأ

 غيوووور موضوووووعي، و بالتووووالي عوووودة مصووووداقيت   ووووي ال  ووووة ع ووووا م ووووتواوأ اوووواء قوووود تجدوووول يوووووا ال  ووووة 
 .ب  عن  اجراءا  ادارية غير   يمة،  ما قد تنا داء الوعيفي

وع يوووووو   ووووووكن تقيووووووية أداء الدووووووام ين يتدوووووورض لجم ووووووة موووووون المشووووووا ل التووووووي تديوووووو  عموووووول القووووووا مين 
 .من أجل يوا ع يكة ال دي الا مدر ة يوب المشا ل والب   عن الار  لت  ين ا داء ع يكا،

 الصعوبات المتعلقة بالقائمين بعملية التقييم .1

 :يواج  القا مين بدم ية التقيية عدل صدوبا  من بينكا نو ر  

قووووود يفضووووول المشووووورا أو الووووور ي  عوووووام  أو موعفوووووا أو عووووودد  :أو التفضـــــيل الشخصـــــي التحيـــــز   1.1
 قووووود   يميووووول ل وووووبدض مووووونكة  يداووووويكةالمووووووعفين  يداووووويكة تقوووووديرا   ووووونا، و بقيوووووة الدوووووام ين أو  عووووون مووووونكة

 يوووووا بنوووواءا ع وووووا أ ووووباو   تتد وووو  بدم يوووووةيووووور صووووال كة، و تقووووديرا أو تقييمووووا غيوووور مرضوووووي ي ووووون  ووووي غ
الامالوووووووووة نف وووووووووية ،  توووووووووأثير ع قوووووووووا  الصوووووووووداقة و و التقيوووووووووية ، بووووووووول   وووووووووباو ش صوووووووووية أو اجتماعيوووووووووة أ

،  وووووول يوووووووب الموووووو ثرا  قوووووود توووووو دد الووووووا ان يوووووواا القووووووا ة بدم يووووووة التفضوووووويلو قووووووا  الدا  يووووووة والميووووووول والد 
 (1). و بالتالي عدة موضوعية الدم ية. التقيية

يوووووتة التق يووووول مووووون يووووووا ا ن يووووواا يوووووتة اشووووورا  الآ ووووورين  وووووي عم يوووووة التقيوووووية  اصوووووة الووووووين   تووووواو    
 :ول  من   لبم توا أداء الفرد و  مدر ة لديكة

ـــــة  - ـــــان للمراجع  تووووودقي  التقيوووووية النكوووووا ي ل تأ ووووود مووووون  ووووولوولووووو  بقيووووواة الووووور ي  بمراجدوووووة و  :مســـــتوى ث
 .مما يق ل من  ر  التقيية المن اا النقاا التي يتضمنكا التقيية،

                                                           

.010ص  ، مرجع سابق،الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية لاح الدين عبد الباقي،  
(1)
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ــــيم الجمــــاعي  - يوووووا  ووووي  عووووا  الم ووووج ة  ووووول أداء الداموووول، و يووووتة موووون   لوووو  التأ وووود موووون الم  :التقي
اجتمووووا  يضووووة ن وووورين، مثوووول الموووودير ا دارد أو أد موووودير لوووو  ع قووووة عموووول موووو  يوووووا الداموووول الووووود يووووو 

 .تقييةال م ل
وولووووو  بقيووووواة  ووووول مشووووورا أو ادارد لووووو  ع قوووووة بتدب وووووة نمووووووو  تقيوووووية  وووووردد ي ووووو   :تعـــــدد التقيـــــيم   -

 .ال اض  ل تقيية الموعا
ـــــر مخـــــتص   - ت ووووواعد ا  وووووتدانة ب بيووووور م وووووت   وووووي التق يووووول مووووون الت يوووووا الش صوووووي : مراجعـــــة خبي
 وووو ل   وووو  نموووواو  التقيووووية المدب ووووة ل تأ وووود موووون صوووو تكا و  داليتكووووا، أو مقاب ووووة المشوووور ين  ولوووو  موووونو 

 . ول أداء الدام ين بدد تدب ة نماو  التقيية  د يا شتكةو مناق
 قووووود يميووووول بدوووووض المشووووور ين  عاووووواء تقوووووديرا  عاليوووووة لجميووووو  مر و ووووويكة :التســـــاهل أو التشـــــدد   2.1
 يووووب الميووول قووود ي وووون نووواتج عووون  شوووية الر  ووواء مووون مقاب وووةض النعووور عووون الفووورو  الفرديوووة بيووونكة، و ب ووو

 بالمقابووووول ينووووا  مشووووور ين يمي وووووون  عاووووواءدووووواداتكة و   ووووبا لتدووووواافكة و رضووووواية، و تجنبوووووا لمموووووعفيكة و 
 ال ووووووبو  ووووووي ال ووووووالتين يرجوووووو  الووووووايكة دون النعوووووور الووووووا أدا كووووووة الفد ووووووي، و تقووووووديرا  من فضووووووة لمر و وووووو

 (.القا ة بدم ية التقيية ) ش صية مدد التقرير 
يدوووود يوووووا ال اووووأ أ ثوووور ا  اوووواء شوووويوعا  ووووي المواقوووو   (:الترعــــة المركزيــــة ) الميــــل نحــــو الوســــط   1.1

ي وووووود  يوووووووا ال اووووووأ نتيجووووووة لميوووووول بدووووووض المشوووووور ين الووووووا اعاوووووواء قيووووووية ا داء، و  ووووووي مجووووووال ت الدم ووووووي
ينوووووتج ود ا ت  وووووا  واضووووو ة  وووووي أدا كوووووة، و ، رغوووووة وجووووول البيوووووة أو جميووووو  مر و ووووويكة تقوووووديرا  متو ووووواة
، أو لدووووودة القووووودرل ع وووووا ين بوووووالفرو  الفرديوووووة بوووووين مر و ووووويكةالتقيوووووية اموووووا لجكووووول المشووووور  يووووووا ال اوووووأ  وووووي

و لدووووووودة ، أايوووووووادل أجووووووووريةيريووووووودون الوقووووووووا  وووووووي اريووووووو  تووووووورقيتكة و ة   نكووووووو، أو  اتقوووووووديري ا تشوووووووا كا أو
 (1).ال ا ية المتد قة بم توا أدا كةتوا ر البيانا  ال امة و 

المشووووورا تقييمووووو  الدووووواة ينوووووتج يووووووا ال اوووووأ عنووووودما يبنوووووي و : (الهالـــــة ) خطـــــأ تعمـــــيم الصـــــفات    3.1
ع ووووووووا أ ووووووووا  عاموووووووول وا وووووووود موووووووون عواموووووووول التقيووووووووية ، أو  اصووووووووية وا وووووووودل موووووووون  صووووووووا    لمر و ووووووووي 

   ووووول   ووووي جميوووو   يوووو  أنوووو  اوا وجوووود جيوووودا  ووووي  اصووووية مدينووووة اعتبوووورب ر ي وووو ال اضوووو  لدم يووووة التقيووووية
لتفووووووووادد يوووووووووا ال اووووووووأ أن يقوووووووووة  يقتوووووووور  بيووووووووتهو . " الد وووووووو  اوا  ووووووووان ضووووووووديفاو  ،ال صووووووووا   المتبقيووووووووة
مر و ووووي  بالن ووووبة لداموووول وا وووود موووون عواموووول التقيووووية ،  ووووكوا انتكووووا موووون ولوووو  يقوووووة  المشوووورا بتقيووووية  وووول

                                                           
)
.320، ص 0223الجديدة، الإسكندرية، مصر، ، دار الجامعة إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد  نور سلطان،    

1)
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لداموووووول ن وووووور، بوووووود  موووووون أن يقووووووية  وووووول وا وووووود موووووونكة بالن ووووووبة لجميوووووو  عواموووووول  بتقيوووووويمكة جميدووووووا بالن ووووووبة
 (1) " .التقيية مرل وا دل  يتدرض لكوا ال اأ

  يووووو  يأ ووووووالتقيوووووية التوووووي تمتووووود لفتووووورل اوي وووووة  يعكووووور يووووووا ال اوووووأ مووووو  عم يوووووة :الحداثـــــةالأوليـــــة و   1.1
عم يوووووووة  القوووووووا ة بوووووووالتقيية بوووووووا داء ا ولوووووووي ل فووووووورد دون ا  وووووووو بدوووووووين ا عتبوووووووار التاوووووووورا  ال  قوووووووة  ول

  .ءيكمل أداء الفرد ال اب  ويكتة  قا بأ د  م توا للأدا وتقيية، أ
 يووووو   نكايقوووووية ا  وووووراد تبدوووووا ل وعوووووا ا التوووووي يشووووو  و ولووووو  عنووووودما و  :التـــــأثر بالوظيفـــــة أو المركـــــز  1.1
، موووووال القوووووا مين بدم يوووووة التقيوووووية  وووووي الكي ووووول التنعيمووووويعاليوووووا   موووووا ا ت ووووو  الوعيفوووووة مر ووووواا مكموووووا و  أنووووو 
اعاوووووواء أصوووووو او يوووووووب المرا ووووووا أو الوعووووووا ا تقووووووديرا  عاليووووووة قوووووود   تتنا ووووووو موووووو  ا داء الفد ووووووي  الووووووا

 .لشاغ كا
ـــاس  1.1 ـــة للقي ـــر قابل ـــيم عوامـــل بي  يدمووول بدوووض الر  ووواء ع وووا تقيوووية عوامووول غيووور قاب وووة أ ا وووا: تقي

 ، وا تجايوووووا  التوووووي   يم ووووون قيا وووووكا بوووووأدلدمووووول، وا  ووووو    يووووو التقووووودير مثووووول ا يتمووووواة باو  ل قيوووووا  
ا بتدوووواد يجووووو ا لتووووااة بمووووا ت ووووتاي  ر يتوووو  و ووووماع  و  ،درجوووة موووون الدقووووة  و تووووا يووووتة تجنووووو يوووووا ال اووووأ

 .الدوامل التي ت تنتج  قا عن
 الصعوبات المتعلقة بنظام التقييم .2

 وووووي  يم ووووون  صوووووريام يوووووا  ونشووووواا القيوووووا  والتقيوووووية و عرتبا أغ وووووو يووووووب المشوووووا ل بمووووود    و تووووو      
 :ما ي ي

عووووووودة وجوووووووود نعووووووواة موضووووووووعي منوووووووتعة لجمووووووو  البيانوووووووا  ال اموووووووة لتقيوووووووية أداء الدوووووووام ين أو وجوووووووود  -
 .الماب قصور وضدا  ي النعاة 

عووووودة وضوووووو   وووووي ت ديووووود أيوووووداا التقيوووووية ،  قووووود ت اوووووأ المنعموووووة  وووووي ت ديووووود الكووووودا ا  ا وووووي مووووون  -
 2)). المالم ية التقيية مجرد تضيي  ل وق  و بالتالي تصب  عو  التقيية

 تعكووووور ت ووووو  المشووووو  ة ب وووووبو عووووودة قووووودرل المنعموووووة  وووووي  كوووووة غايوووووا  ووووووء ا تيوووووار مدوووووايير التقيوووووية و  -
يووووووووا ا مووووووور يفووووووو  ع وووووووا المنعموووووووة  رصوووووووة ا وووووووتثمار يووووووودا مثووووووول و  الموضووووووووعي،المديووووووار الوووووووواتي أو 

 .التقيية عم ية

                                                           
)
.322ص  ،محمد سعيد  نور سلطان، مرجع سابق  

1)
  

.082ص  مرجع سابق، ،لهي ياخالد عبد الرحمان  
(2)
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   مووووا يووووو مدووووروا بووووأن المنعمووووا  تتبوووواين  ووووي عوووودد موووورا  تقيووووية ،ال اووووأ  ووووي ا تيووووار وقوووو  التقيووووية -
ويدتموووود ، ا  صوووو يا أو موووورل ل وووول  ووووتة أشووووكربكوووومنكووووا موووون يقوووووة  منكووووا موووون يقوووووة بالدم يووووة  وووونويا، و  ا داء

 ، لوووووووا يجووووووو ع ووووووا  المنعمووووووة و م ووووووتوا أداء الدووووووام ينام انيووووووا عوووووودد موووووورا  ممار ووووووة الدم يووووووة ع ووووووا
 (1).ثانيا بكاوق  القياة القياة بالدم ية أو ، و المنعمة أن ت دد عدد مرا  

عوووودة وضووووو  وعيفووووة  وووول منكمووووا  ووووي   ووووراد والموووودريين التنفيووووويين، و عوووودة وضووووو  الد قووووة بووووين ادارل ا -
 (2) .يوا المجال

 الموارد البشرية أداء طرق تحسين: لمطلب الثانيا
 (3) :بش ل عاة ينا  ث ثة مدا ل أو ار  لت  ين ا داء ويي

 .ت  ين الموعا ووو
 .ت  ين الوعيفة  ووو
 .ت  ين الموقا ووو
 :ــ  تحسين أداء الموظفين 1

ويوووووتة ت  وووووين أداء الموعوووووا مووووون  ووووو ل  ويوووووي مووووون أ ثووووور الاووووور  صووووودوبة بوووووين الاووووور  الث ثوووووة،      
 :عدل و ا ل يم ن شر كا ع ا الن و التالي

ة تتمثووووول  ووووووي التر يوووووا ع ووووووا نوووووووا ي القوووووول ومووووووا يجووووووو عم ووووو  أو ، ب يوووووو  يووووووت: الوســــــيلة الأولــــــى  1.1
درا  أنووووو     ايجوووووابي ن وووووو الموعوووووا بموووووا  وووووي ولووووو  مشوووووا ل ال وووووواء التوووووي يدووووواني منكوووووا،ات ووووواو اتجووووواب  وا 

يم وووووون القضوووووواء ع ووووووا جميوووووو  نوووووووا ي القصووووووور والضوووووودا لوووووودا الموعووووووا ب يوووووو  يووووووتة التر يووووووا ع ووووووا 
 .ت  ين أدا   من   ل ا  تفادل مما لدي  من موايو جديدل أو ضديفة وتنميتكا

ــــة  2.1 التر يووووا ع ووووا المرغوووووو أد بووووين مووووا يرغووووو الفوووورد  ووووي أدا وووو  وبووووين مووووا ي ديوووو  : الوســــيلة الثاني
عووووووا ع ووووووا أرض الواقوووووو ، ب يوووووو  أن ارتبوووووواا الرغبووووووة بووووووا داء توووووو دد الووووووا ايووووووادل ت  ووووووين  الفوووووورد أو المو 

والوصووووووول الووووووا ا داء الوووووووعيفي الممتوووووواا موووووون  وووووو ل ال ووووووما  للأ ووووووراد بووووووأداء ا عمووووووال التووووووي يرغبووووووون 
 .كةايتماماتو  ا  رادتو ير ا ن جاة بين و  بالقياة بكا

                                                           
)

.082ص  مرجع سابق، ،لهي ياخالد عبد الرحمان    
1)

  

.012ص  ،8999والطباعة، الإسكندرية ، مصر، ، الدار الجامعية الجديدة للنشر إدارة الموارد البشرية ، حمد ماهر    
(2)

  

.823، ص 8913حسن، ادارة الأفراد منظور كمي مقارن، مك بة الأقصى، عمان،   هدي زويل     (3)
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التوووووورابا بوووووين ا يوووووداا الش صوووووية ل فوووووورد وأداء عم ووووو ، ب يووووو  ي وووووون مجكووووووود  :الوســـــيلة الثالثـــــة 1.1
ت  وووووووين ا داء مووووووورتبا ومن وووووووجة مووووووو  ايتماموووووووا  وأيوووووووداا الموعوووووووا، مووووووون  ووووووو ل اعكوووووووار وتأ يووووووود أن 
الت  ووووين المرغوووووو  ووووي ا داء ي وووواية  ووووي ت قيوووو  يوووووب ا يتمامووووا  ممووووا يايوووود موووون ت قيوووو  الت  ووووينا  

 .المرغوبة ل موعا

 :ملتحسين طبيعة الع .2
يوووووووة تووووووو ر  رصووووووا جيووووووودل يوووووورا بدووووووض البوووووووا ثين أن عم يووووووة الت يوووووور  وووووووي ابيدووووووة المكوووووواة الوعيف

،  يووووووو  ت ووووووواية م تويوووووووا  الوعيفوووووووة اوا  انووووووو  مم وووووووة أو ت توووووووا  الوووووووا مكوووووووارا  تفوووووووو  لت  وووووووين ا داء
 الووووواضووووورورية أو منا وووووبة  كنكوووووا تووووو دد  أو  توووووا ا توا كوووووا ع وووووا مكوووواة غيووووور مكووووارا  الفووووورد القوووووا ة بكوووووا،

 :أن هاينز رويدتب ،تدني م توا ا داء

وظيفــة معينــة تكــون عــن طريــق معرفــة  فــي الأداء تحســين وســائل دراســة فــي البدايــة نقطــة" 
بعـــد  ضـــرورة كـــل مهمـــة مـــن مهـــام الوظيفـــة، خصوصـــا مـــع ا ســـتمرار فـــي أداء بعـــ  المهـــام حتـــى

المنظمـــة بســـبب عـــدم  زوال منفعتهـــا وتكـــرار أداء مهـــام خاصـــة بـــقدارة أخـــرى أو أقســـام أخـــرى داخـــل
 (1) ."الصحيحأداء المهام الملقى على عاتقهم بالشكل  الثقة بين الأقسام في

 :تحسين البيئة  .1
يووووورا البوووووا ثون أن البي وووووة التوووووي تووووو دا  يكوووووا الوعيفوووووة عامووووول أ ا وووووي ومكوووووة يم ووووون ا وووووت  ل   وووووي 

 (2) :ت  ين ا داء من   ل 

 أق ووووووامكةبم ت ووووووا  أنف ووووووكة داليووووووة التفاعوووووول المتبووووووادل بووووووين الموووووووعفين و  ا تصووووووال اوووووووا  و وضوووووو  -
دارتكةو   .بين جمكور الم تفيدينالتابدين لكا و  ا 
ت ضوووووير جوووووداول ل دمووووول مووووو  قاب يتكوووووا ل ت يووووور بموووووا يوووووت ءة مووووو  العوووووروا الم ياوووووة بالوعيفوووووة نف وووووكا   -

 .نف   ب ي  ت دة مص  ة الدمل
ايجوووووواد ا  وووووو وو المنا ووووووو ل شووووووراا موووووون  وووووو ل ت قيوووووو  درجووووووة التووووووواان بووووووين م ووووووتوا ا شووووووراا   -

والرشوووووود الووووووود يتمتوووووو  بوووووو  الموعفووووووون،  ووووووكن ا ت وووووو  درجووووووة التووووووواان عمووووووا يووووووو  المتبوووووو  وم ووووووتوا الوووووووعي
 .و دالية الموعا مألوا أو منا و  كن ول   ي دد الا تثبي  يمة

                                                           
1) )
 .822، ص 0222، دار النشر وال وزيع، الأردن، (منظور للمي)إدارة الألمالجواد ناجي،  

(2) 
 .081، ص 0222ر،  ص  إدارة الموارد البشرية  الدار الجامعية لاح الدين محمد عبد الباقي،  
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 .أنف كةشر يكة أو مدرا كة وبين الموعفين مبين الموعفين و  ت  ين نوعية ا تصا    -

ويووووووورا ال ثيووووووور مووووووون البوووووووا ثين أن القيوووووووادا  ا داريوووووووة ت دوووووووو دورا   ا وووووووا وأ ا ووووووويا  وووووووي تبنوووووووي    
 وووو ل ت  ووووين ا داء الووووووعيفي، وينبوووو  يوووووا الووووودور موووون المر ووووا الكووووواة  وتاوووووير أ وووواليو ا نتاجيووووة مووووون

 ووووووا الو وووووواا،  يوووووو  لكووووووا القوووووودرل ع يووووووا أوالووووووود ت ت وووووو  يوووووووب القيووووووادا   ووووووواء ضوووووومن  ريوووووو  ا دارل الد 
 قووووووودرتكا ع وووووووا ات ووووووواو القووووووورارا  الوووووووا اضوووووووا ة المنعموووووووا ، أيوووووووداات ووووووووين نعووووووورل شووووووومولية لتوجيكوووووووا  و 

ا داريوووووووة الصووووووووا بة والتووووووووي تووووووو ثر بشوووووووو ل ايجووووووووابي ع وووووووا المنعمووووووووة   وووووووول مووووووون  وووووووو ل ت  ووووووووينكا  داء 
 .بش ل عاة ل منعمةلديكة وبالتالي ت  ين ا نتاجية  الموعفين وايادل درجة ا نتاجية

 وووووووووكن ينوووووووووا  أ ووووووووواليو وو وووووووووا ل لر ووووووووو  ا نتاجيوووووووووة تتنووووووووواول الكي ووووووووول التنعيموووووووووي والآ   ع يووووووووو  و 
 .الم ت دمة والت نولوجيا

 (1): نو رالو ا ل التي ت دد الا ت  ين م توا ا داء ور   ا نتاجية بين ومن 

با يووووووداا، المشووووووار ة، تصوووووومية الدموووووول ، الوووووودوا   وال وووووووا ا، ا دارل (الت وووووووين) تنميووووووة القوووووووا البشوووووورية -
 (بناء الفر ) التاور التنعيميو 

الجووووووووودل، ا نتاجيوووووووووة  :ة تووووووووواان الدناصوووووووور ا ربدوووووووووة التاليووووووووةويتا ووووووووو ت  ووووووووين أداء أد منعمووووووووو
أصوووووو او المصوووووو  ة  يوووووووب الدناصوووووور ي  وووووود أن توقدووووووا  وا تياجووووووا  الت نولوجيووووووا والت  فووووووة،  ن تووووووواان

  .الت  ين الشام ة ما يا   ع ي  ادارل    ي ا عتبار ويوا و ي المنعمة قد أ

 (2): وبالتالي  كن عناصر ادارل الت  ين الشام ة تت ون من  م ة ابقا  أ ا ية ويي

ــــــه - يمثوووووول التوجيوووووو  ا  ووووووتراتيجية التووووووي تدموووووول ع ووووووا ت ديوووووود اتجايووووووا  الت  ووووووين الم ووووووتقب ية : التوجي
 . ي المنعمة قا  الدمل الر ي ية الجكود لت  ين ع تر يا الااقا  و شدو 

ـــــاهيم الأساســـــية - تدتبووووور يووووووب الابقوووووة ا  وووووا   وووووي ت ديووووود منكجيوووووا  الت  وووووين التوووووي تت امووووول : المف
 . داء ا عمال م  ا نشاة الدادية

                                                           
(1) 
 .029، ص 0222، دار النهضة العربية، لبنان، المبادئ وا تجاهات الحديثة في إدارة الممسسةحسن ابراهي  بلول،   

 
2) )
 .92ص  ،8912، مك بة عين شمس،مصر، الأصول والأس  العلميةالهواري سيد،  
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يرت ووووا بنوووواء يوووووب الابقووووة ع ووووا عم يووووا  ت فيووووا صووووناعة المنووووتج أو ال دمووووة التووووي : عمليــــات التســــليم -
 وووووي الوقووووو  واتووووو  ايوووووادل قووووودرتكا ع وووووا الت يوووووا و  ل ع ووووواتدموووووو  ؛ داليوووووةو   فووووواءل  تجدووووول المنعموووووة أ ثووووور

 .الت  فةلجكد و او الوق  ت فض 

ت وووووت  يووووووب الابقوووووة بوضووووو  المقوووووايي  التنعيميوووووة وت ديووووود الكي ووووول التنعيموووووي : التـــــأثير التنظيمـــــي -
 .ل منعمة

 .داخل المؤسسة علاقة التكوين برفع أداء الموارد البشرية: لثالمطلب الثا

  وووووو  رغبووووووة ا  ووووووراد الدووووووام ين لت ييوووووور  وووووو و كة ي ووووووون موووووون  وووووو ل برنووووووامج الت وووووووين، ويوووووووا  ان
ومصوووووومما و قووووووا ل اجووووووة ا  ووووووراد الفد يووووووة  ووووووي الدموووووول موووووون أجوووووول  وووووول  ا  يوووووور يم وووووون أن ي ووووووون مدوووووودا

 :مشا  كة ويوا من   ل

ــــــدى الأفــــــراد .1 ت قيوووووو   اجوووووواتكة لايووووووادل قوووووودراتكة  ووووووي الدموووووول و  :زيــــــادة فعاليــــــة برنــــــام  التكــــــوين ل
مووووول مشوووووجدة لوووووتد ة كعتباريوووووا عواب ال ووووووا او  ل م ا ووووو  نعووووواة  تكي وووووةن الضووووورورد ،  موووووا انووووو  مووووورغبووووواتكةو 

، وموووووون الضوووووورورد أيضووووووا اتا ووووووة الفرصووووووة ل مت ووووووونين  ووووووي المناقشووووووة والمشووووووار ة  ووووووي المكووووووارا  الجديوووووودل
 (1).البرنامج  ي  أن يوب المشار ة ت اعد ع ا تر ي  ما يتد م  الفرد

ل م ووووووون دور  بيوووووور  ووووووي نجووووووا  أو  شوووووول : عاليــــــة برنــــــام  التكــــــوينالمكــــــون ودوري فــــــي زيــــــادة ف .2
برنوووامج الت وووووين ولايووووادل  داليوووة الم ووووونين  بوووود موووون توووو ر عوووودل شووووروا،  يوووو  أنووو  موووون الضوووورورد تووووو ر 

 مووووووا يجووووووو تووووووو ير ا درا   ، وووووووينال بوووووورل ال امووووووة والمدر ووووووة بالدموووووول وا  ااووووووة الشووووووام ة بموضووووووو  الت
 وووووووا ا وتووووووو ير الم ا وووووو   وال ،ورغباتوووووو  أثنوووووواء عم يووووووا  الت وووووووين توووووو والت  وووووو  لوووووودا الم ووووووون   تياجا

الم ووووووت اما  و الت ووووووكي   ال امووووووة ل قيوووووواة  تكي ووووووة أيضوووووواالواجووووووو ، وموووووون الماديووووووة المنا ووووووبة ل م ووووووونين
، ويجووووو أن ي ووووون الم ووووون مووووايرا  ووووي قيووووادل الجميوووو  عوووون اريوووو  الت وينيووووة ع ووووا أ موووول وجوووو بمكمووووتكة 

التف يووووووور  ن البرنوووووووامج والمت وووووووونين، وأن ي وووووووون قوووووووادرا ع وووووووات اووووووويا وتنعوووووووية وتوجيووووووو  وتقووووووووية  ووووووول مووووووو
، وم اولوووووووة تابيووووووو  ا   وووووووار باريقوووووووة عم يوووووووة لت ييووووووور ال ووووووو و   وووووووي ا بوووووووداعي  وووووووي مجوووووووال ت صصووووووو 

 .ا تجاب الكادا

                                                           

 
(1)

 .329بلول، مرجع سابق، ص ابراهي  حسن  
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مووووون أجووووول ايوووووادل  داليوووووة برنوووووامج الت ووووووين : محتـــــوى برنـــــام  التكـــــوين ودوري فـــــي زيـــــادة الفعاليـــــة  .1
 (1) :مج من عدل جوانو ندرجكا  يما ي ي بد من التر يا ع ا م توا البرنا

بكووووا  ال بوووورا  التووووي يت ووووتة تاويوووود المت ووووونينو  ن المد ومووووا  وووود أدنووووا موووو ضوووورورل تووووو رتأ يوووود ع ووووا ال -
 . ي م توا البرنامج الت ويني

ضووووووورورل ت ديووووووود ا يوووووووداا و قوووووووا لنوووووووو  ا داء الما ووووووووو  يووووووو  أن ت قيووووووو   اجيوووووووا  ا  وووووووراد مووووووو   -
 .ت ديد م توا ا داء ية ت اعد  ي المتا با  التش ي

م ووووواعدل ع وووووا الوووووتد ة  النضووووووج توا ووووو  م تووووووا برنوووووامج الت ووووووين مووووو  تديووووووين الدناصووووور ا  ا وووووية ال -
 .الف رد

 . برا  و  فيا  ا  راد الدام ين ت ايا وتصمية برنامج الت وين بش ل يتنا و م  -
ق يووووول وبوووووول  يوووووتة الت الت اووووويا لبرنوووووامج الت ووووووين و قوووووا   وووووا  التووووودر   وووووي عم يوووووة التقووووودة والتاووووووير، -

 .من الكدر  ي الوق  والت  فة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.040 ص   6002 الأرد   للنشر  وائل دار  (مدخل إستراتيجي)إدارة الموارد البشرية  عب س  خهيل   
(1)
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 :خلاصة الفصل
ا داء  يووووو  الموووووورد البشووووورد  وووووي الم   وووووة و ووووووا لتقيوووووية   داءمفايميوووووا  ااووووواراالفصووووول  يوووووواقووووودة        
 الم   وووووووووووة   داءالدامووووووووووول بمثابوووووووووووة الم ووووووووووودد الر ي وووووووووووي  أداءاغ وووووووووووو البوووووووووووا ثين يدتبووووووووووورون م وووووووووووتوا  أن
ع ووووووووا توجيوووووووو  المت يوووووووورا    ت وووووووواو الم   ووووووووة ل يوووووووود الدام ووووووووة الم ي ووووووووة ي وووووووواعدياا أن بكووووووووواالمقصووووووووود و 

 الم   وووووة عبوووووارل عووووون نعووووواة مفتوووووو   ،مصووووو  تكا ا قتصووووواديةو ال ارجيوووووة و يجد كوووووا تتماشوووووا الدا  يوووووة و 
 وووووواء  انووووو   ووووووي  ،تدووووويه  وووووي عووووول تق بوووووا  الم ووووويا الوووووود يتر كوووووا عرضوووووة لمجموعوووووة مووووون المووووو ثرا 

 الم   ووووووة  ولكوووووووا ،غيوووووور والوووووو  أو  ووووووي شوووووو ل منا  ووووووة قويووووووة أو ،أامووووووا  ووووووي شوووووو ل  أوشوووووو ل قوووووووانين 
 ووووول يووووووب المووووو ثرا  وت فووووويض القويوووووة يوووووي الم   وووووة التوووووي تم ووووو  اليووووود الدام وووووة القوووووادرل ع وووووا مواجكوووووة 

 .    دتكا واند ا اتكا ع ا نشاا الم   ة وم تقب كا الدم ي
امووووول عووووون قووووودرل الدتقيوووووية أداء الدموووووال عم يوووووة تم ووووون مووووون اصووووودار   وووووة موضووووووعي  دووووودلوووووول  ي

يووووووو أدال مكموووووة نعووووورا لمووووووا و عم ووووو   ووووو ل  توووووورل امنيوووووة مدينوووووة، و م ووووو وليا  منصوووووو وووووي أداء واجبوووووا  و 
  .بة ل مر و ين، الر ي  أو ا دارلي قق  من أيداا  واء بالن 

تت قوووووووو   قووووووووا ب  وووووووون  تقيووووووووية أداء ا  ووووووووراد و وووووووواع يتكة موووووووون  وووووووو ل بوووووووورامج الت وووووووووين    ووووووووول 
نمووووووا تدتموووووود كووووووا،ل الت اوووووويا أيضووووووا ع ووووووا دقووووووة التنفيووووووو موووووون جانووووووو القووووووا مين ع ووووووا النشوووووواا الت ووووووويني  وا 

قبالكة ع ا ا تيداو  .وتفكة م توا الت وين وأيدا   وتتأثر  ول  بكقتنا  المت ونين وا 

 وووووالتقيية يوووووو عم يوووووة قيوووووا  م وووووتمرل ل فووووواءل النعووووواة الت وووووويني وقيوووووا  لمووووودا ت قيقووووو  للأيوووووداا          
م وووووتوا المنعموووووة   ووووول، وبنووووواء ع وووووا موووووا تقووووودة يكووووودا التقيوووووية بصوووووفة  الم ااوووووة لتاووووووير ا داء ع وووووا

ت بووووووي ا  تياجووووووا  الت وينيووووووة، و وووووووا  عامووووووة الووووووا التأ وووووود موووووون أن ا يووووووداا الم ووووووددل  ووووووي ال اووووووة التووووووي
 .ينالت و   ي م توا ا داء نتيجة المكارا  والقدرا  والمد وما  الم ت بة من ا رتفا قيا  
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 تمهيد

فااال لنب نااار لننظاااري  ااات  اااا ىك  ن و نكااا م لن  ااانكت ن  لع لن ااانلر    رضاااو  بنااا عل  مااام  ااا   ااا  
 مااام لن ةسسااا   وااان لن رلسااا  لن ك لنكااا   ط  مااال لن ضااا  كتإسااا   ، سااانو نن  ااات اااافن ىااا ل لنا ااانلنبشااارك 

 بااا ن  فااال ن بوااا لنلن بكااار  ن   اات باااكت لن ةسسااا م لن ااال  ر بااارن  ،لنسااانك ي نم ااا بفم ةسسااا   نلن   ثماا  فااال
 ساانل   ل  سا    ات   ا    نيا  ، ات بيا   ااار  سا ر ي  لنبكا  ن   ات بياا  ابر يا  لنطنكما بو ا   ،نشا طي 
  ب وث ىل   ن  نل:   سك  ى ل لنا ن إنم ثفث    ني ل   ،  ن ك 

: تقديم عام لمؤسسة السويدي لمكابلات.المبحث الأول  

منهجية الدراسة الميدانية :المبحث الثاني  

  عرض نتائج الدراسةالمبحث الثالث: 

 

 

  



 
أداء الموارد البشرية في مؤسسة السويدي لمكابلات وأثره عمى التكوين واقعالفصل الثالث:   72  

  : تقديم عام لمؤسسة السويدي لمكابلاتالمبحث الأول
 قاااااا   لن ب ن اااااا م  واااااا  بو اااااا   نياااااا  اباااااار  م  ةسساااااا   لم  اااااا بفنملنساااااانك ي ب ن اااااا   ر باااااار  
فرك ك  للأنسط ن كم نب و  قنك  فل  نط   لنشر  لن ن  ك  لن ل  .نل 

 قيد الدراسة مؤسسة بالتعريف الالمطمب الأول: 
 .ن ى   ن ب  ي  ي  ى لف  رض ب ن   لنسنك ي نم  بفم ن     ك   ت افن  ن نل 

 السويدي لمكابلات  جموعةم نبذة عن نشأة .1
 اااااات  ر باااااار نلواااااا   وكااااااث  ،ب  اااااار  1891لنساااااانك ي نم اااااا بفم فاااااال  اااااا     ب ن اااااا   أسساااااام

فرك كااااا لنشااااار  للأنساااااط ن  نط ااااا   فاااااللن ااااان  ك  لن ااااال شاااااي م نب وااااا  قنكااااا   قااااا   لن ب ن ااااا م  ن  نااااال  ل 
لنر كااااااا   ااااااات للأسااااااانل  لن ن بااااااا م لن يرب ئكااااااا  فااااااال فااااااال إن ااااااا ك لن ااااااا بفم لن     مااااااا  ن رلئااااااا   ب   ب رىااااااا 

 ، ناكااااا  لن شااااا رك  لنبااااا ى   ااااا     م  ن ل   ااااا شم لنشاااااوااااانن  وماااااننن ي   ااااا ك  إناااااملنر ن كااااا ، ب  ضااااا ف  
 . ةارل ط ق  لنرك   إن  ك مم ي    من 

نوااا    89 لبإب ااا نرنع فااال  ا ماااء  نوااا ع لنرااا ن  فااا  ااا    ااات نم ااا بفم    ااانت  ب ن ااا  لنسااانك ي
 ب ئكا لنط قا  لن ير  ن كا  ن  ن ان  غطل  رب   سنل  رئكساك  ىال: ي      ن ،بم ل  ا ما  18  ن    فل إن  بك 

 ، لنبن ع. لنبك رن ك  نك م، لنناط نلنغ 

 فرعها في الجزائر .2
لن اااااان  ك ،  لن ب ن اااااا ن اااااان  فاااااال ل  ونركاااااا نباااااا ع  ،لساااااا رل كبك لا كاااااا رل لنب لئاااااارل  باااااار إا كاااااا ر 

 لامكاااا   شاااا ب  نن اااا    كوااااو  اااات فاااارق ى ئماااا  لق  اااا  ك   ساااا  بمك ، نظاااارل ن اااا    ااااار بااااو  اااات  اااانلر  بشاااارك 
 نا ربك  بسبر  نقري  لنبغرلفل نلن   ئي  ل قمك ل نلن ننل.

  نط اااااا   ااااااكتب لنب لئااااار  نن   اااااان  نيااااا  فاااااال ببناااااا ع سااااانك يلن شاااااار  ق  ااااام  لنسااااااك    لم فااااال
 قااااا رى  إسااااا ك  ط قااااا  إن  بكااااا بى  ااااا رلم  5  و إنااااام سااااا و    ااااا  لنااااا ي ،8229فااااال  نلاااااار  ااااا    لنااااا فمم
ن   اااااااااا بفم  لم لنوباااااااااا  لنراااااااااا نل بأننل ياااااااااا    طاااااااااات  اااااااااات لن اااااااااا بفم لننو سااااااااااك  نللأن نكاااااااااان   8522

 .(لن نل فم  بفم  ن  لن نااض

   نمر  ن  ت   ثر    لنبن       نفكرإن  ك  ن ب م لنط ق  فل سن    نك :المؤسسةمهمة. 
  ب ركا  ن  ن كا  فال  باا ن وا    ات  فضان ا ام  ف ا م  ت   انت نل :المؤسس ةالمس تقبمية ة رؤي ال 

 لنا   م  لم لن م .ن    نك  لن ن ب م لن يرب ئك ن  لن  بفم
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  ن   ثن فل:: فهاأهدا 
 لن وسكت لن س  ر ن ي رلم لنر  ن -
 لن  نننك .نم  طمب م لن اطكطك  ن  نلش  ث نرض  ننشع لنر فع  -
  نق  لو ك ب م    ني . ررف  ن   -
  س نكر لنر ن.ن  مك  ي  ن  ن وسكت لن س  ر ن نظك  ا    ي ل -
 لن وسكت لن س  ر فل بن    ن ب  ي . -
  طنكر نلس  رلرك  لنشر  . -

 السويدي مؤسسةمنتجات   .3
 (1  :إن  بي  كاك  ن  ننل ي نفك   كمل  رض لأ ،لن ةسس   ن بي لن ل ىن ل لنر ك   ت  ننلع لن  بفم 

 :لن ةسس  بإن  بي  فل    كمل  ش ن لن ن ب م لن ل   ن   :أنواع المنتجات 3.3
 الكابلات الكهربائية  3.3.3

   PVC ن  CRP  بنبك   ومك   ن للأقط ر    ر  ، للأو  ك  لن طبك  ن لنر ن  بفم   نك  لنبي  ن  -
          كمن فننم. 63  بفم لنضغط لن  نسط لن ل   ن إنم  -
  كمن فننم. 58.5  نك  لنبي    ن إنم    بفم -
   ر نن.  XLPE منفننم 122  بفم لنبي  لنر نل ب ل   ن إنم  -

 الكابلات الخاصة  2.3.3
   بفم لنطمبك م. -
   بفم للأبي  . -
   بفم ل ش ر  ن    ن   نمورك . -
   بفم لن نم. -
 نم.  بفم برنفكب -
    بفم لنري.  -

 طت سننك . 12222: بسر  سمك متعرج  3.3.3
 .منتجات الإتصالات  4.3.3

 للأنك ء لنب رك .  بن  -
                                                             

1) )
 من وثائق المؤسسة 
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  CUIVIER   بن لني  ء  -
 LANCUIVIER   بفم -
 لن  بفم لن ونرك . -

 رلوااااان  ااااان   بااااان ننىنااااا ل  ااااا    رلوااااان ك ااااار بيااااا  لن  بااااان فااااال ل ن ااااا ك : كاب     لالكيفي     ة إنت     اج   2.3
  ااااا     مكااااا  لشن ااااا كن ،  ااااا  لن اااا بفم للأاااااار  بااااانام لن رلوااااان   ااااار  اااا بفم ش كااااات  نبااااا   ،ا  اااا  باااااو

 ن   ثن ى ه لن رلون فك   كمل: نم  بفم لنر ن ك  لن  نك   ر ككر وسر
لن ااااانل   ب سااااا ر  ننم ن ااااانك  و ااااا   ااااا   اطكطااااا ناكااااا   فااااال ىااااا ه لن رومااااا  كااااا  : مرحم     ة المع     ادن 3.2.3

  نسااااااط  ن  اااااانااض  ن   ماااااام  اااااات ناااااا م لنا  اااااا  نىاااااا ل وساااااار ناااااانع لن  باااااان  نلن  للأننكاااااا  لنف  اااااا  
 : ى   روم كت فر ك كت ن     بن  ،بي 

ىاااا ه  باااا ر   اااات   مكاااا   شاااا كن  ماااام لنباااا ر ، نو اااام  اااا   إت لنسااااور ىاااان  :الس    حب مرحم    ة 3.3.2.3
 لن ااااال  ااااا  ، ن طرك ااااا   ركنااااا  ت ن ااااان  رومااااا  ىااااا ء ن  لنر مكااااا  كبااااار لن ااااارنر  مااااام  ااااا    رلوااااان وكاااااث

   ن  نل:
فإ ااااااا   ت   ااااااانت ىااااااا ه لن رااااااا  ت  ااااااات نوااااااا م  ن بمااااااار لنا  ااااااا م  لن ااااااا    للأننكااااااا ( وسااااااار لنطمااااااار  -
  ااااا  ك  ااااات لنساااامك نت،  ااااات  ن نكاااان   ا مطااااا  بااااا ن غنك  ن ن لن اااال    ااااانت فااااال لنغ ناااار  نكاااان   ن سااااابك    ن

 ب شااااار ،  ي بشااااا ن  سااااااطنلنل  ا ماااااء    ساااااا م قطاااااره  اااااات  ساااااا غفننلإ ق بمااااا   ااااانت و نااااا  لنا  اااااا   ت 
كب اااااا  ىاااااا ل لنساااااامل  ماااااام شاااااا ن نا فاااااا م  ن  ن لناااااا ين  طاااااانلن  ا مااااااا ،  راااااا ت إناااااام  ااااااار ن ك اااااانت  

  سطنلن م  بكر  لنوب .
 بيكااااا  لسنااااا   ساااااب   لأت لن بيكااااا  كسااااا غر  لن ثكااااار  ااااات لننقااااام، وااااانلنل سااااا     ن سااااا   كت بوكاااااث  -

 كا مء ى ل لننقم وسر ابر  لنر  ن.
لن   برااااا  ن اااان  ااااغكر  ن بكااااار    اااار فكيااااا  كباااار لن ر كاااا  ن   كااااات  شااااغكن لسناااا  نطماااا   روماااا  ل ن ااااا ك ب -

 لنني ئل   رم    ب شر  بر مك  لنسور. لأت بن   لن  بن ى ه لن روم 

لنااااااا و    ن  ب شااااااار   بااااااار ش شااااااا  كاااااا    شاااااااغكن لن   كنااااااا   ااااااات طركااااااا  للأ رلر لن نبااااااان    مااااااام نااااااان   -
ر  اااااات طركاااااا   ا اااااا   إك اااااا ء لن شااااااغكن فاااااال و ناااااا  قطاااااا  لنساااااامل لن سااااااون  ياااااا كاااااا   إك  ف ،   اااااا لنم اااااام

لن  طااااانع نل سااااا  رلر فااااال لنسااااامل   مواااااك كسااااا ر ن  ا ااااا   لنطااااانلرا فااااال لنوااااا شم لنط رئااااا  ف اااااط، كااااا   ن 
   ماااااال برااااااض    كناااااا م لنسااااااور وس ساااااا م  س شاااااارر إن طاااااا ع لنساااااامل    نياااااا   اااااات ، وكااااااث لن شااااااغكن

 إك  ء   مك  لنسور  ن ن   ك ك .
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 ب كريااااا  ن ت للأسااااافل  لم قطااااار  ن  رااااا ت نلوااااا  ىااااان  اااااا   ب ن ااااا   اااا: مرحم     ة الج     دل  2.3.2.3 
كاااااا   ىاااااا ل لنباااااا ن فاااااال  ر كباااااا م ن  ، ساااااا و    طاااااا  ب كاااااا   راااااا   ماااااام شاااااا ن و  اااااا  وم ننكاااااا  ن  اااااانكت 

 .ن رطل لن   سل نل س  لر  لنف   كت نم ن نىن سك    ن س   
  مكاااا  إضاااا ف  طب اااا     ناااا  نا اااان لن ن اااان ني ئكاااا   اااات  ن اااان  ااااار ن اااات : ع    زلمرحم    ة ال  2.2.3
 .نا ربك  ب س ا ل       بفس ك ك للأبنلع ل
بااااان  ااااات لن سااااامك  ف اااااط  و ااااال لن   بوكاااااثل و نااااا  لن ااااا بفم لن سااااامو  ف اااااط ىااااال فااااان : البطان     ة 3.2.3

 .MDPE  ن PVC  نت ن 
فااااال   ااااا  فااااال للأرض،  وفااااال و نااااا  نضااااار ىااااان كااااانفر نم  بااااان لنو  كااااا  لن ك  نك كااااا  ن  :التس     مي  4.2.3

و ناااااا  لن  باااااان  ن  غاااااال ،شاااااارلئط  ن  ساااااافل  اااااامب     للأطاااااارلء ك اااااانت لن ساااااامك  بو ناااااا  لن اااااا بفم   راااااا
 ن  مكن لن ب شم لن غن طكسك . نل  غن طكسل ن  ت  ر ت غكر لنطرء لننلو  ك نت لن سمك  

 ىن لنغط ع لنا ربل نكنفر لنو  ك  لنا ربك  نم  بن   ن. الجاكت:  5.2.3

 السويدي لمكابلات لمؤسسة: الهيكل التنظيمي انيالمطمب الث
 للأىااااا لءكر  ااااا   مااااام لننشااااا ط ن وكاااااث  ،باااااكت  ا ماااااء لننوااااا لملنرفقااااا م  لن ةسسااااا  ىك ااااان ك ثااااان  
 .نم ةسس س رل كبك  ل 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة السويدي  .3
بااااااكت ت لنسااااااكر لنوساااااات لأي  ةسساااااا  كساااااا م   نباااااان  ىك اااااان  نظك اااااال  ن ساااااار كضاااااا ت لن اااااانل ت إ      

لن سااااااةننك م نلو اااااارل  لن اااااافوك م ن ىاااااا ل  اااااا    ماااااام  مكااااااو  ةسساااااا  لنساااااانك ي نم اااااا بفم  اااااات ااااااافن 
لنيك اااان لن نظك اااال  نضاااا  نل كلنشاااا ن لن اااان  لنار نكاااا .ىك مياااا  لن نظك اااال   اااا    طاااا ه ناااانع  اااات لن رنناااا  ن 

 . نم ةسس
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مصمحة التوظيف والعمال                   مخبر فيزيائي            طالتخطي دارةإ                                                                                 

مصمحة الأجرة                       مخبر كهربائي      دارة المشتريات     إ                                                                                 

مصمحة الوسائل العامة                  الجودة مراقب                      المخفضقسم الضغط                                             دارة الماليةإ             

التدريب مصمحة                إدارة التسميمات                قسم الضغط ع/م           قسم الكهرباء                دارة المحاسبةإ                            

   إدارة المخازن                     قسم المعادن         الميكانيكيقسم      المحاسبة التحميميةرة داا            

                                                               حاسبة المبيعاتم           

وثائق من طرف المؤسسة :رالمصد  

 المدير العام

 نائب المدير العام

مدير المالية 
والمحاسبة 

 المحاسبة

مدير  مدير المبيعات
 المصنع

 RH المكتب الفني IT مدير الجودة مدير الإدارة

 الصيانة

 الإنتاج

 الأمن الصناعي
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 تحميل الييكل التنظيمي لمؤسسة السويدي .3

 المديرية العامة  2.3
 تددددددل ؤسكدددددد  ك ك دددددد  نجددددددم  دددددد  لتددددددل ؤسسة ددددددل ؤسكنبةتدددددد  ستاللددددددل ؤسلدددددد ةم  س  دددددد   ت ؤستمة ةددددددل ؤس        

ؤك ددددد ر ؤستددددد ؤ ؤت  ددددد  ؤسصددددد وة ت   ؤسجددددد ي    ددددد  ؤستاللدددددل  نسددددد  ت  سدددددل    لددددد  ؤس نصددددد  ؤ ل لددددد    
  تل عمة ؤستمة ةل ؤستل عمة.    ؤسب  ف  إلم  سول ب ؤستاللل جتة
 مديرية المالية والمحاسبة   3.3

تجتدددددد  يدددددد  ؤستصدددددد ول ؤست نةددددددل  جتةدددددد  ؤستصدددددد س  ؤ  دددددد    ر ك ك دددددد   تددددددمة  ؤست سةددددددل    تتث ددددددل        
ث ك صددددم جتةدددد  ك ك دددد  ميددددم تمة ةددددل  دددد  ؤستاللددددل وةدددد    ت  ددددم سجتةدددد  ؤ عتدددد ل ؤسولدددد  ةل  تكدددد جم   

 تن م  ز تس تس :ؤسكم ت ت ؤسمؤ  ةل   
 ستة م   سكلجة ت ؤسول  ةل    ؤسة تةل.ؤ -
  عمؤم ؤست ؤئم ؤست سةل. -
  عمؤم ؤس ث ئق ؤس  صل   سض ة ل. -

 المديرية التجارية 4.3
تنكجددددددد ت ؤستاللدددددددل تددددددن تس تسددددددد  من كتددددددد م   ةدددددد     ،ك ك دددددد  تدددددددن ميدددددددم ؤ للدددددد م  ددددددد  ؤستاللدددددددل         

 ةك  ن يرؤ ؤستلم تن:  
 ؤستاللل.ت م  كل ةق تنكج ت سه ميتةل   ة ة وةث ة ;ؤسف ع ؤسكج    -
 ؤسكج   .ؤستمة   -
 تمة  ؤست ة  ت. -
 تمة  ؤسكصمة . -

 التطويرمديرية البحث و   5.3
ك  ددددددب يددددددرو ؤستمة ةددددددل م  ؤ ي تدددددد   دددددد  كنتةددددددل ؤستاللددددددل  يدددددد  جددددددز    ةكجددددددزم تددددددن ؤ لددددددك ؤكةجةل        
تشددددددد  ة  ؤسكنتةدددددددل  ؤسكج  ةدددددددل س تاللدددددددل، وةدددددددث ككددددددد سا تمة ةدددددددل ؤس ودددددددث   ؤسك ددددددد ة   نجددددددد ز عةل   ؤسصدددددددن

ؤن  لددددد  تدددددن م ؤلدددددل ؤستنكددددد ج  سدددددا ؤسكنفةدددددر ؤسصدددددن ع  س تشددددد  ع، ككتثدددددل تستكسددددد  ؤس ئةلدددددةل  ددددد   ودددددمؤث 
 ؤستك   ة س ل ق. لكج  ل سلإوكة ج ت ؤستكزؤةمة   تنكج ت جمةمة  تصم ؤ
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 مديرية الإعلام الآلي 6.3
نجدددددد ز لة لدددددد ت ؤستاللددددددو ؤستمة ةددددددل  دددددد  تك   ددددددل   ككتثددددددل تستددددددل يددددددر        سدددددد  ؤسكنبةتدددددد  ل  دددددد  ج ن ؤ 

يددددرؤ تددددن مجددددل رسك صددددة نل مجسددددزة ؤ عدددد م ؤ سدددد     دددد   كتدددد م  كجسةددددز ؤس دددد ؤت  ؤس  صددددل    ؤ عدددد م ؤ سدددد 
 كلسةل تس م ؤستاللل.

 )إدارة الموارد البشرية( الإدارة العامة 7.3
 موددددددددم ع ؤتددددددددل ؤ نكدددددددد جك ك دددددددد  ؤستدددددددد ؤ م ؤس شدددددددد ةل ملدددددددد   نجدددددددد ح م  تنبتددددددددل  سدددددددد    عك   يدددددددد         

  ككفددددد ع  سددددا عدددددمة  ك س   ؤتددددل ؤ  ددددد   وةددددث ؤ مؤ ة ؤس  تددددل كسدددددكم   ددددل شدددددا ن ؤستدددد ؤ م ؤس شدددد ةل ؤستودددد  
 ي :  تص س  

 تص ول ؤستلك متةن. -
 تص ول ؤ ج  . -

 تص ول ؤسكم ةب. -
  سا:ككف ع يرو ؤستص ول    تص ول ؤس ل ئل ؤس  تل -

 .ؤست آب    
 .ؤس مت ت 
 .ؤسل تل  ؤسصول ؤستسنةل 

 سمسمة التزويد  8.3

كتد م  شد ؤ  ؤسكجسةدزؤت ؤ مؤ ةدل  ت   ؤ مؤ ة ع ا ؤسكنلةق    ؤس ت ة ت ؤس  صل    نك ج.يرو   ك تل       
ككفددد ع  سدددا    ت   ؤست دددمؤت ؤسكددد  ةوكددد ج ن  سةسددد كتددد ةن جتةددد  ؤستصددد س    ؤس ودددمؤت   ؤس لددد ئل   ؤ م ؤ  

 ؤستص س  ؤسك سةل:

 تص ول ؤسك  ة . -
 تص ول ؤستشك ة ت. -
 تص ول ؤسك زة . -
  ول ؤست  زن.تص  -
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 مديرية الإستغلال  9.3
كسدددددكم   دددددل تددددد  ة دددددم عت ةدددددل ؤ نكددددد ج   دددددرسك كدددددز م ك ك ددددد  ميدددددم تمة ةدددددل  ددددد  ؤستاللدددددل وةدددددث   

 ع  ككفدددددد رسددددددك  دددددد  ؤ جدددددد ل ؤست    ددددددل،  تنكجدددددد ت ت   تددددددل س ن عةددددددل ؤست    ددددددل ؤسكلدددددد ةق  تمة ةددددددل ؤس ةدددددد    
 ئةلةكةن يت : سا تص وكةن   

 مصمحة العمميات 2.9.3
ؤستصدددددد ول كتدددددد م  كنبددددددةم عت ةددددددل ؤ نكدددددد ج تددددددن م دددددد ل ؤستدددددد مة ؤ  سةددددددل  سددددددا ؤستصددددددن  وكددددددا يددددددرو       

 ي :ج نس ئ ،  كنتلم  سا عمة ملل م      جس  تنك  
 ؤسكتن . ؤستلم -
 ؤ نك ج: وةث ةنتلم  سا: للم -

 ع س  ؤسجسم.ؤسجسم، تك ل    ؤست  من، تك ل  
 للم ؤسصة نل:  يرؤ ؤستلم ةنتلم  سا: -

 ةل، ؤسصة نل ستة  نة ةل، صة نل آ ت ؤس   .ؤسصة نل ؤس س   ئ

 مصمحة مراقبة الجودة 3.9.3
ك لددددد  سنبدددد م ؤس ثددددد ئت  تدددددن وةددددث ؤسن عةدددددل   ككتثددددل ؤستسددددد م ؤس ئةلددددةل سسدددددرو ؤستصددددد ول  دددد  كلدددددةة  ؤ       

عددددددمؤم ؤ    ت   دددددد  س ددددددل ؤستنكجدددددد ت ؤسجمةددددددمة   كلددددددةة  عت ةدددددد ت كددددددملةق   ت ؤج ددددددل ؤسولدددددد   ت ؤسمؤ  ةددددددل 
ؤ  ت، كومةدددددددم وددددددد  ت عددددددددمم  دددددددرؤ ت ؤل ددددددددل   كشددددددد ةل ؤسكجسةدددددددزؤت      تؤسكتددددددد  ة  وددددددد ل يدددددددرو ؤس ت ةددددددد 

 كنتلم  سا عمة ملل م:تل  سا ج نب ؤسلس  ع ا ؤسكتةةم  ؤوك ؤم ؤستت ةة  ؤسك ن س جةل   ؤست   
 .ؤست ؤل ل ؤسفةزة ئةل 
 .ؤست ؤل ل    ت ؤول ؤ نك ج 
 .ؤست ؤل ل ؤس س   ئةل 
 .للم ضت ن  ك  ةم ؤسج مة 

 ة الموارد البشرية في مؤسسة السويدي لمكابلاتالثالث; إدار  مطمبال
تدددددددن  دددددددةن تس تسددددددد  ؤس ئةلدددددددةل ةل تدددددددن ميدددددددم ؤ مؤ ؤت  ددددددد  ؤستاللدددددددل   ك ك ددددددد   مؤ ة ؤستددددددد ؤ م ؤس شددددددد         

  كلةة  ؤست ؤ م ؤس ش ةل.
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 الييكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية  .2

ش ح ت  ن ت يرؤ ؤست ؤ م ؤس ش ةل    كنبةت   مؤ ةيرؤ ؤست  ب ل ف ةكم ع ض ؤسسة ل ؤستن   ل        
 ؤسسة ل.

   ش ح ؤسسة ل ؤسكنبةت   مؤ ة ؤست ؤ م ؤس ش ةل  ع ض 

; الييكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية(7) الشكل رقم  

   

                                                                                                      
                                                     

 

 

 

 

 

 

 المصدر; إدارة الموارد البشرية بمؤسسة السويدي

 مصمحة المستخدمين   - أ
 ئددددددة  تصدددددد ول ؤستلددددددك متةن  كلددددددةة  شددددددا ن ؤس تدددددد ل  كنبددددددةم ؤس تددددددل مؤ ددددددل ؤستاللددددددل ةك فددددددل        

 ددددد ن  ددددد    ددددد   ؤسك لةدددددل م  ؤسك ددددد ةن، ؤس ةددددد ب   كلدددددةة  عت ةدددددل ك بةدددددف ؤس تددددد ل  م ؤلدددددل و  ددددد كسم لددددد ؤ 
  ؤس  ل.

 مصمحة التدريب - ب
  لددددددم   ددددددل كسددددددمف تددددددن  ،  رسددددددككتددددد م تصدددددد ول ؤسك دددددد ةن   سكنلددددددةق تدددددد  تصدددددد ول ؤستلددددددك متةن 

  ؤئسدددددد   سددددددا كوضددددددة  لدددددد ؤئم ك ددددددم عددددددمم ؤ  دددددد ؤم ؤس ؤجددددددب ك دددددد ةنسم  دددددد    دددددد   ؤسك دددددد ةن ؤسددددددمؤ    م  
  ل ؤستك ددددددددد نةن  ددددددددد  ج ؤستاللدددددددددل تثدددددددددل:  دددددددددرسك كلددددددددد     نددددددددد ت  ة دددددددددم ؤلدددددددددكت   ،ؤس ددددددددد  ج  س  تدددددددددل

 ؤسج ت ةةن         ؤسك  م ؤسك  ةت .

العام للشركة المدير  

 

 

 
 مديرية الموارد البشرية

 مصلحة السلامة المهنية 

البدنيةو  

مصلحة النقل و معدات 

 الحركة

 مصلحة التدريب مصلحة المستخدمين



 

 
 

وأثره عمى أداء الموارد البشرية في مؤسسة السويدي لمكابلات الفصل الثالث; واقع التكوين 81     

 معدات الحركةمصمحة النقل و  -ج
  عك   يددددددد   ك تةنسددددددد  كلدددددددةة  ت دددددددمؤت ؤسنتدددددددل  ددددددد  ؤستاللدددددددل  صدددددددة نكس    كتددددددد م يدددددددرو ؤستصددددددد ول        

ستددددد ؤم نتددددل ؤيددددرؤ تدددددن  دددد ل    ،ؤس ت ةددددل ؤ نك جةددددل تدددددن م ل ت و ددددل  سددددا آ ددددد  ت و ددددل ددددد   لددددة ل تستددددل 
 ددددرسك نتددددل ؤستنكدددد ج ؤسنصددددف ؤستصددددن  تددددن آسددددل  سددددا م دددد   سددددرؤ ؤستاللددددل ك  دددد  ؤ  سةددددل  سددددا ؤستصددددن    

 ميتةل   س ل سسرو ؤست مؤت .
 الصحة المينية والبيئيةمصمحة السلامة و  -د

ؤسولدددددن سسدددددرو ؤستصددددد ول ميتةدددددل   س دددددل  ر كتددددد م  جتةددددد  ؤ لدددددك مؤمؤت سضدددددت ن ؤسلدددددة  ؤس ددددد م           
 تن تس تس  ت  ة  :  ل   ت  س ك  ةت ت ؤس ؤ مة  سةس  ك ت   ل ع ؤسو ؤمث،س  تل   كجنب   

 ؤ تن .ؤسك  ةت ت ؤسكتنةل    ؤسنب  ل    كلس  ع ا ك  ةق -
 ت ؤل ل ؤسلة  ؤسولن س  ل ئل ؤ تنةل. -
 ت ؤل ل  ل ئل ؤ  ف  . -
 ؤسو ؤئق .ن ؤس ل ةل تن ؤ        ضت  -
 ؤس   ج.ت ؤل ل ؤسز ؤ  عنم ؤسم  ل    -
 ؤسلس  ع ا   ن ت  ؤسو ؤلل. -
 ؤسنب  ل.   تك   ل م  ك  ؤسز ؤ   ؤ تن -

 واقع التكوين في مؤسسة السويدي   .3
ة ددددم ؤسك دددد ةن تددددن  ددددةن ؤس بدددد ئف ؤ ل لددددةل ؤسكدددد  ك كتددددم ع ةسدددد  ؤستاللددددل تددددن مجددددل   دددد   ميددددمؤ س   

 كسم ؤستسنةدددددل، ؤستنشدددد مة  ةتددددد  ة دددددم ؤستسددددد  ؤت  ؤست دددد  ف ؤسكددددد  ك ةدددددم   لددددد  س  س ت سسدددد   ت ك دددددف تلدددددك ة
 يدددددرؤ س وصددددد ل ع دددددا ممؤ  س تددددد ؤ م ؤس شددددد ةل  دددددف  ةلدددددت  سسددددد   كوتةدددددق ؤسك ددددد    ؤسنتددددد  ؤستلدددددكت   ددددد  

 بل ؤسك ة ؤت ؤسو ص ل  تك    ت ؤس تل.
ل ددددل ؤسك ددددد ق  سددددا م ؤلددددل عددددمم ؤستك ددددد نةن  ؤستةزؤنةدددد ت ؤستنفتددددل  دددد  تاللدددددل  :إحصااااائيات العمااااال 2.3

  (: 7للل.  يرؤ ت  ة  صه ؤسجم ل  لم )ؤسل ةم ، لتن   إوص   س  ت ل    يرو ؤستا 
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3127; عدد العمال حسب الصنف الميني لسنة (3)الجدول رقم   

 الصنف عدد العمال  %النسبة
8.88 52      
      ل ت  23 4.45:
 تمة ةن 7 2.17
 ع ن كو م 110 27.55
 ع ن كنفةر 457 79.42
 ؤستك  صةن 20 9:.3
 المجموع 669 211

دارة الموارد البشرية بمؤسسة السويديالمصدر; إ  

تددددن  دددد ل ؤسجددددم ل معدددد و ةك ددددةن من م  دددد  نلدددد ل تددددن ؤس تدددد ل يددددم معدددد ؤن ؤسكنفةددددر  نلدددد ل كتددددم  ب       
 ،  يرؤ ة ج  ستك    ت ؤس تل    ة ل ؤسنش   ؤ نك ج  س تاللل. % 68.31

   عميو في المؤسسة المبالغ المنفقة إحصائيات التكوين و   3.3

ؤ ل ؤسك سةددددددددل ؤست دددددددد ست ؤستنفتددددددددل ع ددددددددا ؤسك دددددددد ةن  عددددددددمم ؤس تدددددددد ل ؤست دددددددد نةن  دددددددد ل ك ضدددددددد  ؤسجددددددددم
 ؤسلمؤل  ؤ  ل  ؤسث ن  سث ثل لن ؤت: 

المبالغ المنفقة خلال السداسي الأولإحصائيات العمال المكونين و ; (4) الجدول رقم  

 السنة 3124 3125 3126
 عدد العمال 587 636 635

 المبالغ المنفقة 1201383.85 2204046.5 2407199.91
 المصدر; من إعداد الطالبتان بالاعتماد عمى ميزانيات التكوين

المبالغ المنفقة خلال السداسي الثانيإحصائيات العمال المكونين و  ;(5) الجدول رقم  

 السنة 3124 3125 3126
 عدد العمال 595 629 559

 المبالغ المنفقة 2240600 3964772.5 3351413
ن بالاعتماد عمى ميزانيات التكوينالطالبتي عدادالمصدر; من إ  
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تددددن  دددد ل ؤسجددددم سةن معدددد و ن وددددب من ؤسك دددد ةن  دددد  ؤستاللددددل تكر ددددرب   سنلدددد ل س ددددمم ؤس تدددد ل 
ؤست دددددد نةن  دددددد ل ؤسلمؤلددددددةةن س ددددددل ؤسلددددددن ؤت،   ددددددرسك ؤست دددددد ست ؤستنفتددددددل ؤسكدددددد  ك ك ددددددف  دددددد  ك ف عددددددمم 

ع ددددددا لدددددد ةل 2014 ،  ددددددن وب  دددددد ل لددددددنل ؤس تدددددد ل ؤست دددددد نةن    ة ددددددل ؤس ت ةددددددل ؤسك  ةنةددددددل  تك    كسدددددد
،  ددددد  ودددددةن ( 5ممحااااا  رقااااام) ع تدددددل 636ؤستثددددد ل  ددددد ل ؤسلمؤلددددد  ؤ  ل   دددددت عدددددمم ؤس تددددد ل ؤست ددددد نةن 

،  ةنتدددددد   دددددد ن عددددددمم ؤس تدددددد ل ؤست دددددد نةن (5)ممحاااااا  رقاااااام  مج 22204046.5لددددددم  ؤست  ددددددت ؤستنفددددددق ب  
س ددددددن ؤست  دددددددت ع تدددددددل    629 دددددد ل ؤسلمؤلددددددد  ؤسثدددددد ن  ملدددددددل تددددددن ؤسلمؤلددددددد  ؤ  ل وةددددددث  ددددددد ن عددددددمميم 

،  يدددددرؤ تددددد ة ةن من ؤست ددددد ست ؤستنفتدددددل ع دددددا ؤسك ددددد ةن (6ممحااااا  رقااااام) مج 3964772.5ؤستنفدددددق لدددددم  ب 
 ك ك ف    ك ف ؤس ت ةل ؤسك  ةنةل  تك    كس   وكا ت  ن ك ؤجمي .
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 المبحث الثاني; منيجية الدراسة
ؤسك ددددد ةن  ددددد  ممؤ  ؤس ددددد ت ةن  ددددد  تدددددن مجدددددل كو ةدددددل نكددددد ئ  ؤسم ؤلدددددل ؤسكددددد  ككتوددددد   وددددد ل تلددددد يتل        

ؤستددددددددنس  ؤسكو ة دددددددد   تددددددد ل  يددددددددرؤ   لدددددددك مؤمتاللدددددددل ؤسلدددددددد ةم  س  ددددددد   ت، لددددددددنت م  كو ةدددددددل  ج  دددددددد ت ؤس 
  ع ةه لنك  ق    يرؤ ؤست وث  سا ث ثل ت  سب.،

 الدراسة  عينةو المطمب الأول; مجتمع 
 الدراسة مجتمع  .2

 - ددددد ع عدددددةن ؤسدددددم  ا-  س  ددددد   ت ؤسلددددد ةمعتددددد ل تاللدددددل ك ددددد ن تجكتددددد  ؤسم ؤلدددددل تدددددن جتةددددد  ة       
 ع تل.  669 ؤستتم  عمميم  نو  ،م ة كستلك   ك ف 
 حجم العينة  .3

تلددددددددت جتةدددددددد   ئدددددددد ت ؤس تدددددددد ل  دددددددد  تاللددددددددل ؤسلدددددددد ةم    تةددددددددل عةنددددددددل عشدددددددد ؤئةل  كددددددددم   كةدددددددد         
تددددددن  55تددددددن ؤعدددددد ؤن ؤسددددددكو م    25  دددددد  ؤت   10تددددددنسم  ع تددددددل 90 وةددددددث ك  نددددددت تددددددن  ،س  دددددد   ت

 .ضة ع ؤس  ض تنس ؤس  ض    ( كم  لك   م10 لك  نل  ؤس  ل ) 80م تنس  ملك  مع ؤن ؤسكنفةر، 

 المطمب الثاني; طر  جمع البيانات
ةسددددد  عدددددن   ةدددددق صددددد   ل ؤسوصددددد ل ع ؤست   تددددد ت ؤستددددد ؤم ؤس صددددد ل  سةسددددد     نددددد  ؤ ع دددددا   ة دددددل        

ل  دددددد  يددددددرو من ؤ مؤة ؤستن لدددددد   جددددددمن  ت   ددددددرسك ؤسزةدددددد  ؤت ؤستةمؤنةددددددل،ؤستتدددددد   ؤست وبدددددد ت ؤسش صددددددةل   
 . ة نؤسم ؤلل ي  ؤ عكت م ع ا ؤ لك

تدددددم  كددددد ثة و    جتةددددد  م  ددددد مو  ع ةددددده كدددددم  عدددددمؤم  لدددددك ة ن نلددددد    ةددددده ؤسضددددد   ع دددددا  ؤلددددد  ؤسك ددددد ةن  
 ك  نت ؤ لك  نل تن:،   تاللل ؤسل ةم  س     ت  ممؤ  ؤست ؤ م ؤس ش ةل ع ا 

 تدددددن ثددددددم  ، ككم م ؤلددددددكه   يددددددمف لدددددع ؤسم ؤلدددددل    ةسدددددد  ك  ةدددددف ؤستلددددددكج  ةن  ت ضددددد    و  سنددددد تتمتدددددل -
 ك  لن   سا ملل م ؤسم ؤلل  وةث ك  نت يرو ؤسم ؤلل تن للتةن:

 :ت  ة م ؤست   ت ت ؤسمةت  ؤ ةل  ؤسك  نتصم  س  لؤس ة ن ت ؤسش صةل م    القسم الأول; -
 .ؤسلن، ؤستايل ؤس  ت   ؤس   ة ؤستسنةل ؤسجن ،

ؤ  تدددد زعةن ع ددددا تودددد  ةن لددددا  32 وةددددث  صددددم سدددده  كتثددددل  دددد  تودددد    ؤسم ؤلددددل، القساااام الثاااااني; -
 مل لةةن  يت :

 ع ددددددد  ة  صصدددددددت ست   دددددددل ؤسك ددددددد ةن  ددددددد  تاللدددددددل ؤسلددددددد ةم   23ك ددددددد ن تدددددددن  لمحاااااااور الأول;ا
 س     ت عن   ةق م   ل م   م  ئةلةل ت زعل  ت  ة  :
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 ; توزيع عبارات محاور التكوين(16)الجدول رقم 

 البعد مجال العبارة
 تحديد الإحتياجات التكوينية 4 سا  1تن
 فعالية البرامج التكوينية 11 سا  5تن 
 إختيار المكونين 16 سا  12تن 
 تقييم العممية التكوينية 23 سا 17تن 

 تينمن إعداد الطالب المصدر;

 ل ؤسلددددد ةم  س  ددددد   ت عدددددن لددددد مؤ  ؤس ددددد ت ةن  ددددد  تال يدددددرؤ ؤ  ةددددد   صدددددم :المحاااااور الثااااااني
 ددددد ت ةن  ددددد  ك ف ت ؤ دددددزيم  تلدددددك ة كسم  اةدددددل ؤس  ددددداسددددد  عسع ددددد  ؤت و  سنددددد  ؤس لددددد ف تدددددن    9  ةدددددق 

 عنه.مؤئسم  تم   ض يم     ؤستاللل 

 تددددن مجددددل ؤسوصدددد ل ع ددددا ؤ ج  دددد ت   لة لددددس  كددددم ؤلددددك مؤم تتةدددد   سة دددد ت ؤس ت لدددد   تدددد  يدددد        
 ت ض   ةت  ة  :

 ; مقياس ليكرت الخماسي(17)الجدول رقم

 الإستجابة بشدةمعارض  معارض محايد مواف  مواف  بشدة

 الدرجة 2 3 4 5 5
 المصدر; من إعداد الطالبتان

 المطمب الثالث; الأدوات المستعممة
كو ةل ؤس ة ن ت ؤسك  كم كجتة س ، كم ؤلك مؤم ؤس مةم تن ؤ ل سةب سكوتةق ميمؤف ؤسم ؤلل     

 Package Statistical for Social وزم ؤ وص ئةل س    م ؤ جكت عةلؤ وص ئةل ؤستن ل ل   لك مؤم ؤس
Sciences ،    ؤسك  ة تز سس  ؤ كص  ؤ   س تز"SPSS"   ،ت عل ؤ ل سةب ؤ وص ئةل ؤسك   ةت  ة   تج

   لك مؤتس : تن ل
م دددددددد ل ؤس ة ندددددددد ت  سدددددددا ؤسو لددددددددب ؤ سدددددددد  .2 ،  سولدددددددد ب  ددددددد ل   ةدددددددد  تتةدددددددد   سة دددددددد ت كدددددددم ك تةددددددددز  ؤ 

-5، كدددددددم ولددددددد ب ؤستدددددددم  )ؤستلدددددددك مم  ددددددد  توددددددد    ممؤة ؤسم ؤلدددددددل ؤس ت لددددددد  )ؤسودددددددم م ؤسدددددددمنة   ؤس  ةددددددد (
(، ثدددددددم كدددددددم كتلدددددددةته ع دددددددا عدددددددمم  ئددددددد ت ؤستتةددددددد   س وصددددددد ل ع دددددددا  ددددددد ل ؤس  ةدددددددل ؤسصدددددددوة ، م  4=1
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 دددددد  ؤستتةدددددد   )م   مؤةددددددل ؤستتةدددددد    لةتددددددللددددددل م(،   ددددددم رسددددددك كددددددم  ضدددددد  ل يددددددرو ؤستةتددددددل  سددددددا 0,8= 4/5)
ةلددددددك ة  ؤس  وددددددث كفلددددددة   يدددددد   ؤوددددددم صددددددوة (،  رسددددددك سكومةددددددم ؤسوددددددم ؤ ع ددددددا سسددددددرو ؤس  ةددددددل،  ي ددددددرؤ 

 ت  ة  : ؤسنك ئ    ق

    رؤ ك ؤ ودددددت لةتددددددل ؤستك لددددد  ؤسولدددددد    سم جددددددل ؤست ؤ تدددددل ودددددد ل م  ع دددددد  ة تدددددن ع دددددد  ؤت ؤ لددددددك  نل م
 دددددد ن يددددددرؤ ةدددددمل ع ددددددا من م جددددددل  ،(1.8(  ملددددددل تدددددن )01ؤستك لددددد  ؤستدددددد ج  ستوددددد   ؤس  دددددد  ة تدددددد   دددددةن )

 ؤست ؤ تل كتثل غة  ت ؤ ق  شمة،  ك  ة  آ   م جل ؤست ؤ تل ض ةفل جمؤ.

 سم جددددددل ؤست ؤ تدددددل ودددددد ل م  ع دددددد  ة تدددددن ع دددددد  ؤت ؤ لددددددك  نل م   رؤ ك ؤ ودددددت لةتددددددل ؤستك لددددد  ؤسولدددددد    
ن يدددددرؤ ةدددددمل ع دددددا من م جدددددل إ(،  ددددد2.6(  ملدددددل تدددددن )1.8ؤستك لددددد  ؤستددددد ج  ستوددددد   ؤس  ددددد  ة تددددد   دددددةن )

 ؤست ؤ تل كتثل غة  ت ؤ ق، م  من م جل ؤست ؤ تل ض ةفل.

 ت ؤ لددددددك  نل م   رؤ ك ؤ ودددددت لةتددددددل ؤستك لددددد  ؤسولدددددد    سم جددددددل ؤست ؤ تدددددل ودددددد ل م  ع دددددد  ة تدددددن ع دددددد  ؤ
ن يدددددرؤ ة نددددد  ع دددددا من م جدددددل إ ددددد ،(3.4(  ملدددددل تدددددن )2.6ؤستك لددددد  ؤستددددد ج  ستوددددد   ؤس  ددددد  ة تددددد   دددددةن )

 ؤست ؤ تل كتثل ؤست ؤ تل ؤستك ل ل،  ك  ة  آ   م جل ؤست ؤ تل تك ل ل.

   رؤ ك ؤ ودددددت لةتددددددل ؤستك لددددد  ؤسولدددددد    سم جددددددل ؤست ؤ تدددددل ودددددد ل م  ع دددددد  ة تدددددن ع دددددد  ؤت ؤ لددددددك  نل م 
ن يدددددرؤ ةدددددمل ع دددددا من م جدددددل إ(،  ددددد4.2(  ملدددددل تدددددن )3.4تددددد ج  ستوددددد   ؤس  ددددد  ة تددددد   دددددةن )ؤستك لددددد  ؤس

 ؤست ؤ تل كتثل ت ؤ ق،  ك  ة  آ   م جل ؤست ؤ تل   ة ة.

  م ةدددددددد ؤ  رؤ ك ؤ وددددددددت لةتددددددددل ؤستك لدددددددد  ؤسولدددددددد    سم جددددددددل ؤست ؤ تددددددددل ودددددددد ل م  ع دددددددد  ة تددددددددن ع دددددددد  ؤت 
ن يدددددرؤ ةدددددمل ع دددددا إ ددددد ،(5 ملدددددل تدددددن )( 4.2ؤ لدددددك  نل م  ؤستك لددددد  ؤستددددد ج  ستوددددد   ؤس  ددددد  ة تددددد   دددددةن )

 من م جل ؤست ؤ تل كتثل ت ؤ ق  شمة، م  من م جل ؤست ؤ تل   ة ة جمؤ.

كدددددم ولددددد ب ؤسك ددددد ؤ ؤت  ؤسنلدددددب ؤستئ ةدددددل س ك ددددد ف ع دددددا ؤسصدددددف ت  ؤس صددددد ئم ؤسش صدددددةل ستفددددد مؤت  .3
 ؤسم ؤلل،  كومةم ك جس ت  ؤلكج   ت م  ؤمي  نو  ت ك ف ؤسفت ؤت ؤستش  ل  مؤة ؤسم ؤلل.

ك لددددد  ؤسولدددددد    سكومةددددددم تددددددم  ؤ كفدددددد ع م  ؤن فددددد ض ؤلددددددكج   ت م  م ؤ  م دددددد ؤم ؤسم ؤلددددددل )تلددددددك   ؤست  .4
ؤست ئتددددل( عددددن  ددددل ع دددد  ة تددددن ع دددد  ؤت تك ةدددد ؤت ؤسم ؤلددددل ؤ ل لددددةل،  تدددد  مندددده ةفةددددمن  مةضدددد   دددد  ك كةددددب 

 يرو ؤس    ؤت تن وةث م جل ؤست ؤ تل ولب مع ا تك ل  ول   . 
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جددددددل ت   ددددددل م جددددددل ؤست ؤ تددددددل نودددددد  ؤستودددددد    ؤس ئةلددددددةل ؤستك لدددددد  ؤسولدددددد    ؤستدددددد ج ،  رسددددددك تددددددن م .5
ؤستشددددد  ل  مؤة ؤسم ؤلدددددل )تك لددددد  تك لددددد  ت ؤس  ددددد  ؤت(،  تددددد  ةفةدددددمن  مةضددددد   ددددد  ك كةدددددب ؤستوددددد    تددددددن 

 م    تك ل  ول    ت ج   سا مص  و.
ؤ نودددددد ؤف ؤست ةدددددد    س ك دددددد ف ع ددددددا تددددددم  ؤنودددددد ؤف م ؤ  م  ؤلددددددكج   ت  ددددددل ع دددددد  ة تددددددن ع دددددد  ؤت  .6

لدددددد س  ؤسولدددددد   ،  سدددددد  ة ضدددددد  تددددددم  ؤسكشددددددكت  ؤسك  عددددددم  دددددد  م ؤ  م دددددد ؤم ؤسم ؤلددددددل ممؤة ؤسم ؤلددددددل عددددددن تك  
س دددددل ع ددددد  ة تدددددن ع ددددد  ؤت تك ةددددد ؤت ؤسم ؤلدددددل، وةدددددث منددددده   تددددد  مندددددت لةتكددددده  سدددددا ؤسصدددددف    تددددد  مل رسدددددك 
ع دددددا ك  دددددز ؤ  ؤ   ؤن فددددد ض كشدددددككس ، متددددد   رؤ   ندددددت لةتكددددده تلددددد  ةل س  ؤودددددم م  م ثددددد  تدددددن رسدددددك،   تددددد  

 ج   ت  كشككس .مل رسك ع ا عمم ك  ز ؤ 
 

 المبحث الثالث; عرض نتائج الدراسة
        .وث    ض نك ئ  ؤسم ؤلل ؤسك  لتن   س     ث ثل ت  سب لنت م    يرؤ ؤست   

 عينة الدراسةخصائص المطمب الأول; 
 .ؤس ة ن ت ؤسش صةل    عكت م ع اعةنل ؤسم ؤلل لةكم تن   ل يرؤ ؤست  ب  صف  

      الجنس  .2
توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس(; 8م )الجدول رق  

   

 
 

                            
 المصدر; من إعداد الطالبتين                                   

، ؤ  تدددد  %90ر دددد    نلدددد ل كتددددم   ددددد  تددددن  دددد ل ؤسجددددم ل معدددد و ن وددددب من مغ  ةددددل م دددد ؤم ؤس ةنددددل
ت بفدددددد ت  تددددد .  يددددددرؤ  08، ؤ  تدددددد  ة ددددد مل %10،  دددددد  ودددددةن    ددددددت نلددددد ل ؤسنلددددد   ع تدددددل 72 ددددد مل ة

 ص ب ن ع  ت  ع ا تت ت ت ؤسنل  .وةث ة ك    ؤج  س  ة ل نش   تاللل ؤسل ةم  

 

 

 الجنس التكرار %النسبة المئوية 
 ذكر 72 90
 أنثى 8 10
 المجموع 80 100
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 نالس  .3
; توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس(9)الجدول رقم   

 

 المصدر; من إعداد الطالبتين 

لدنل  40لدنل    31تن   ل ؤسجم ل ؤسل  ق ن وب من مغ  ةل م د ؤم ؤس ةندل ككد ؤ ح معتد  يم  دةن          
،  ةنتد  %32لدنل  نلد كسم   ندت  30 ؤم ؤسرةن كتل  معت  يم عن ،    وةن من ؤ  %55 نل ل كتم  ب  

متد  ؤ  د ؤم ؤسدرةن  ،11%لدنل نلد كسم  د  يدرو ؤس ةندل لدم ت ب  50  41ؤ   ؤم ؤسرةن كك ؤ ح معت  يم  ةن 
،  تددن  دد ل يددرو ؤسنلددب ةت ددن ؤستدد ل  دد ن يددرو ؤستاللددل ككتةددز  %2لددنل نلدد كسم   نددت  50لددنسم ةفدد ق 

ب  ةسدد   يددرؤ  ؤجدد  س  ة ددل ؤس تددل ؤسددر  ةك  ددب   لددل شدد   ةل تددن مجددل  نجدد ز ؤس تدددل    كفدد ع نلدد ل ؤسشدد  
   س ف  ة ؤست   ب. 

 المؤىل العممي  .4
 ; توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العممي(:)الجدول رقم 

 

 المصدر; من إعداد الطالبتان

( ن ودددددددب من مغ  ةدددددددل م ددددددد ؤم ؤس ةندددددددل تلدددددددك ؤيم ؤس  تددددددد  ثددددددد ن   09تدددددددن  ددددددد ل ؤسجدددددددم ل  لدددددددم )         
 % 26،  يددددددرؤ تدددددد  ةن لددددددب   ة ددددددل نشدددددد   ؤستاللددددددل   ة ةسدددددد  ؤستلددددددك   ؤسجدددددد ت    نلدددددد ل %57 نلدددددد ل 

لسنا التكرار %ة النسب  
41أقل من  20 32  
51إلى  42من  48 55  
61إلى  52من  10 11  
فما فو  61من  02 02  
 المجموع 80 100

 %النسبة المئوية 
 

 المؤىل العممي التكرار

 ثانوي 56 57
 جامعي 32 26
 تقني سامي : 11
ات عميادراس 6 6  

 المجموع 91 100
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 %11رةن تلدددددك ؤيم ؤس  تددددد  كتنددددد  لددددد ت  نلددددد كسم  يددددد  نلددددد ل    ددددد    سددددد ،  ددددد  ودددددةن من ؤ  ددددد ؤم ؤسددددد
 كتثل    ر   ؤسم ؤل ت ؤس  ة . %6 ت  نل كه 

 الخبرة المينية  .5
 ; توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المينية(21)الجدول رقم 

  

 

 

 

 الطالبتين إعداد من; المصدر
 5( ن ودب من مغ  ةدل م د ؤم ؤس ةندل   د كسم ؤستسنةدل ككد ؤ ح  دةن ؤسلدنل   10تن   ل ؤسجدم ل  لدم )

،متد  ؤ  د ؤم  %29،    وةن ؤ   ؤم ؤسرةن كتل    كسم ؤستسنةل عن لدنل نلد كسم   ندت %56لن ؤت  نل ل 
،  يدرؤ  ؤجد  سك لد  نشد   ؤستاللدل تتد  ةدام   سدا %15لدن ؤت نلد كسم   ندت  5ؤسرةن كزةدم   د كسم عدن 

   لن ؤت. 8زة مة ؤس ت ل   رسك سفك ة  ج مي  ؤسك    ككج  ز 

 المطمب الثاني; تحميل محاور الإستبيان
 ،ا ملدددددئ ل ؤسم ؤلدددددلمجدددددل ؤ ج  دددددل ع ددددد لدددددنت م  ددددد  يدددددرؤ ؤست  دددددب  كو ةدددددل توددددد    ؤ لدددددك ة ن تدددددن

ؤ نوددددد ؤف ؤست ةددددد    رسدددددك   لدددددك  ؤج ؤس لددددد  ؤسولددددد      وةدددددث لتنددددد    لدددددك مؤم ؤ وصددددد   ؤ لدددددكم س    
 . يرؤ    عكت م ع ا م ج ت تتة   سة  ت ؤس ت ل  ،   ؤم ؤس ةنل  تول ؤسم ؤلل

 

 درجات مقياس ليكرت الخماسي ;22الجدول رقم 

[  5ـ  2.4]   [4.2 -  2.4 ]    [4.2-  4.2]  [ 2 2. -1 8.  ] [8.8- 8.5]  المجال 

 درجة الموافقة منخفضة جدا منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفغة جدا

 

 

 

 

 

 الخبرة المينية التكرار النسبة المئوية
 ؤلل تن لنل 34 29
لن ؤت 5تن لنل  سا  56 56  
لن ؤت 5م ث  تن  23 15  

 ؤستجت ع 91 100
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 تحليل القسم الأول الخاص بأبعاد التكوين .1

 تحديد الإحتياجات التكوينية  1.1

 (; إستجابات عينة الدراسة حول بعد تحديد الإحتياجات التكوينية23الجدول رقم )

 نيمن إعداد الطالبت المصدر;

م جددددل ؤلددددكج  ل ؤ دددد ؤم عةنددددل ؤسم ؤلددددل نودددد  ؤس  ددددم ؤستك  ددددق تددددن  دددد ل ؤسجددددم ل معدددد و ن وددددب من 
   دددددت   ددددد  ودددددةن (،3.74)، وةدددددث   دددددت تك لددددد  م جدددددل ؤست ؤ تدددددل  كومةدددددم ؤ وكة جددددد ت ؤسك  ةنةدددددل ت كفددددد 

م جددددل،  ؤسكدددد  ك  دددد  عددددن  ت  نةددددل  (0.69)ةتددددل ؤ نودددد ؤف ؤست ةدددد    سم جددددل ؤست ؤ تددددل ع ددددا ؤس  ددددم   ددددل ل
ؤس ثدددد ق  تددددةم ؤستك لدددد  ؤسولدددد    س   دددد  ؤت ؤست  نددددل سسددددرؤ ؤس  ددددم،  عددددمم  جدددد م ك دددد ةن   ةدددد   دددد  تلددددك   

ولددددب ، يددددرؤ تدددد  ةددددمل ع ددددا من ؤستاللددددل كتدددد م  كومةددددم  وكة ج كسدددد  ؤسك  ةنةددددل ؤست ؤ تددددل ع ددددا يددددرؤ ؤس  ددددم
تك   ددددد ت ؤس تددددددل   ددددددق ت ددددد ةة  ع تةددددددل ت تدددددد ل  سددددد  تددددددن مجددددددل كومةدددددم صددددددوة      دددددد ل س وكة جدددددد ت 

 ؤسك  ةنةل.
 
 
 

درجة  الترتيب
قةالمواف  

الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 معارض
 بشدة

 مواف  مواف  محايد معارض
 بشدة

 الرقم العبارات
 

 10 40 30 0 0 3.75 0.66 ت كف ل 3
ةكم كومةم ؤ وكة ج ت ؤسك  ةنةل 
 تن   ل ؤسكتةةم ؤسم    سلأمؤ 

 
2 

 3.75 0.75 ت كف ل 2
 

0 0 35 30 15 
ةكم كومةم ؤ وكة ج ت ؤسك  ةنةل 

جل ؤعكت م ك ن س جة  جمةمةنكة  
    ؤستاللل

 
3 

 0.62 ت كف ل 4
3.63 

 
0 0 35 39 6 

ةكم كومةم ؤ وكة ج ت ؤسك  ةنةل 
تن   ل ؤستت  نل  ةن ؤستم ؤت 
ؤسو سةل س   ت ةن   تك    ت 

 ؤس تل ؤسجمةمة

 
4 

 18 32 30 0 0 3.85 0.76 ت كف ل 1
ةكم كومةم ؤسو جل س م  ؤت 

 ب ئف  ؤسك  ةنةل عنم ؤلكومؤث
 جمةمة

 
5 

 3..4 0..9 مرتفعة 4
     

 المتوسط الحسابي الكمي
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 فعالية البرامج التكوينية   3.2

 (: إستجابات عينة الدراسة حول بعد فعالية البرامج التكوينية14الجدول رقم )

درجة  الترتيب
 الموافقة

الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 معارض
دةبش  

 مواف  مواف  محايد معارض
 بشدة

 الرقم العبارات

 
2 
 

 
 ت كف ل
 جمؤ

 
0.52 

 
4.32 

 
0 

 
0 

 
2 

 
50 

 
28 

ؤس  ؤت  ؤسك  ةنةل كصتل ؤستم ؤت 
 كولن ؤستس  ؤت ؤسف مةل 

ؤسجت عةل س   ت ةن    

 
5 

 7 0 0 4.22 0.59 ت كف ل 4
48 
 25 

ةلسم ؤس  ن ت  ؤسك  ةن  ؤسف  ل 
   ت ةن       ؤس  ح ؤست ن ةل س 

6 
 

 28 40 10 2 0 4.17 0.74 ت كف ل 5
ة جم كن لب  ةن توك   

ؤس  ن ت  ؤسك  ةن   ؤستلك   
 ؤسك  ةت 

7 
 

ت كف ل  1
 جمؤ

0.46 4.68 0 0 0 25 55 
ةكم ك ضة  ؤ يمؤف ؤس  صل 
  س  ن ت  ؤسك  ةن   س تك  نةن 

  ص  ة  ؤضول  ملةتل

 
8 

3 
ت كف ل 
 32 39 9 0 0 4.28 0.65 جمؤ

ؤ كة   ؤس  ؤت  ؤسك  ةنةل   ت  ةكم 
 9 سو ج ت ؤستك  نةن    غ  كسم

 20 16 35 9 0 3.58 0.98 ت كف ل 6
كك ؤ ق ؤس  ؤت  ؤسك  ةنةل ت  
ؤس  ن ت  ؤسزتن  ؤسر  ةوتق 

 ميمؤف ؤس  ن ت 
10 

 0 3 45 32 0 2.63 0.55 تن فضل 7
ةكم كتةةم    سةل ؤس  ؤت  ؤسك  ةنةل 
 عن   ةق  ض  ؤ ك    كو ة  

 س تك  نةن
11 

  المتوسط الحسابي الكمي      9:.4 1.75  3

 نيمن إعداد الطالبت المصدر;

"    سةدددددل ؤس ددددد ؤت  ؤسك  ةنةدددددل"   دددددمس   ددددد  ؤت ؤستك  تدددددل  معددددد و ةكضددددد  تدددددن  ددددد ل لددددد ؤ ة ؤسجدددددم ل 
توددددل ؤسم ؤلددددل  صددددفل ع تددددل يدددد  م جددددل ت كف ددددل، وةددددث   ددددت  لم جددددل كدددد ؤ   يددددرؤ ؤس  ددددم  دددد  ؤستاللددددمن 

تدددددن ؤست ؤ تدددددل  ددددد  ؤستجددددد ل ن فضدددددل ت، تكف  كدددددل  دددددةن ؤست ؤ تدددددل  م جدددددل (3.98)ل ؤست ؤ تدددددل تك لددددد  م جددددد
 (0.64)[.  تدددددد     ددددددت لةتددددددل ؤ نودددددد ؤف ؤست ةدددددد    سم جددددددل ؤست ؤ تددددددل ع ددددددا ؤس  ددددددم   ددددددل 2.63-4.68]

م جددددل،  ؤسكدددد  ك  دددد  عددددن  ت  نةددددل ؤس ثدددد ق  تددددةم ؤستك لدددد  ؤسولدددد    س   دددد  ؤت ؤست  نددددل سسددددرؤ ؤس  ددددم،  عددددمم 
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ع ةدددده،  يددددرؤ تدددد  ةلددددت  سندددد   دددد ست ل  دددد ن ؤس دددد ؤت  ؤسك  ةنةددددل  دددد   دددد  تلددددك   ؤست ؤ تددددل   ةدددد    جدددد م ك دددد ةن
 تاللل ؤسل ةم   صفل ع تل    سل.

 إختيار المكونين  4.2
 (; إستجابات عينة الدراسة حول بعد إختيار المكونين25الجدول رقم )

درجة  الترتيب
 الموافقة

الإنحراف 
 المعياري 

الوسط 
 الحسابي 

 معارض
 بشدة

 مواف   مواف  محايد معارض
 بشدة

 الرقم العبارات

1 
ت كف ل 
 جمؤ

0.62 4.63 0 0 2 23 55 
ؤست  نةن تن مؤ ل ؤستاللل م ث ؤ 

س وكة ج ت ؤسك  ةنةل م ث  كفست  
ؤست  نةن ؤس   جةنتن   

 
12 

 29 35 16 0 0 4.16 0.73 ت كف ل 3
ك  ة  ؤست  نةن تن    ج ةزةم 

 تن    ؤت ؤستك  نةن
 

13 

 ت كف ل 2
 جمؤ

0.58 4.31 0 0 5 45 30 
كاث     ة ؤست  نةن     ك ةة  
ؤ كج ي ت ؤسل   ةل س تك  نةن 

 نو  ممؤ  م ضل.

 
14 

 23 40 17 0 0 4.07 0.7 ت كف ل 4
ؤست  ن ن    ؤستاللل ل م  ن 
ع ا ؤلك مؤم ؤسكتنة ت ؤسك  ةنةل 

 ؤسومةثل   ف  ة ع سةل

 
15 

 25 38 17 0 0 3.63 0.93 ت كف ل 5

ةكم   كة   ؤست  نةن ؤ  ف   تن 
ر   ؤستاي ت ؤ   مةتةل 

 16 ؤستن ل ل سك  ةل ؤسم  ؤت ؤسك  ةنةل

 المتوسط الحسابي الكمي      5.27 1.28  2
 

 نيالمصدر; من إعداد الطالبت
م جددددل " من   كةدددد   ؤست دددد نةن"   ددددمس   دددد  ؤت ؤستك  تددددل  معدددد و ةكضدددد  تددددن  دددد ل لدددد ؤ ة ؤسجددددم ل 

تودددددل ؤسم ؤلدددددل  صدددددفل ع تدددددل يددددد  م جدددددل ت كف دددددل، وةدددددث   دددددت تك لددددد   ليدددددرؤ ؤس  دددددم  ددددد  ؤستاللدددددكددددد ؤ   
[.  تدددددد  4.63-3.63 دددددد  ؤستجدددددد ل ] ؤست ؤ تددددددل   شددددددمة ، تكف  كددددددل  ددددددةن ؤست ؤ تددددددل(4.16)م جددددددل ؤست ؤ تددددددل 

عدددددن  م جدددددل،  ؤسكددددد  ك  ددددد  (0.17)   دددددت لةتدددددل ؤ نوددددد ؤف ؤست ةددددد    سم جدددددل ؤست ؤ تدددددل ع دددددا ؤس  دددددم   دددددل 
 دددد   تددددةم ؤستك لدددد  ؤسولدددد    س   دددد  ؤت ؤست  نددددل سسددددرؤ ؤس  ددددم،  عددددمم  جدددد م ك دددد ةن   ةدددد    ت  نةددددل ؤس ثدددد ق

،  يددددددرؤ ةددددددمل ع ددددددا من ؤستاللددددددل ك ؤعدددددد  عنددددددم ؤ كة  يدددددد  س ت دددددد نةن تلددددددك   ؤست ؤ تددددددل ع ددددددا يددددددرؤ ؤس  ددددددم
 ؤس   ة  ؤس ف  ة  ؤستاي ت ؤ   مةتةل تت  ةن     ةج  ة  ع ا ؤست  نةن  ؤسم  ة ؤسك  ةنةل   ل.
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 العممية التكوينيةتقييم    3.1
 (; إستجابات عينة الدراسة حول بعد تقييم العممية التكوينية26الجدول رقم )

درجة  الترتيب
 الموافقة

الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 معارض
 بشدة

 مواف  مواف  محايد معارض
 بشدة

 الرقم العبارات

 22 35 23 0 0 3.98 0.75 ت كف ل 7
ك س  ؤستاللل ؤيكت ت  

تك   ل عت ةل كتةم ةق    ك  
 ممؤ  ؤس  ت ةن

 
17 

2 
 ت كف ل
 56 24 0 0 0 4.7 0.46 جمؤ

ةلك مم مل  ب تت  نل ممؤ  
 ؤستك  ن ل ل ؤسك  ةن    م

 
18 

 ت كف ل 3
 جمؤ

0.62 4.6 0 0 1 28 51 
ةلك مم مل  ب كتةةم    سةل 
ؤسم  ة ؤسك  ةنةل   م  نكس   

 ؤسك  ةن

 
19 

 35 38 7 0 0 4.26 0.85 ت كف ل 5
ةكم كتةةم نك ئ  ؤسم  ؤت 

ؤسك  ةنةل تن   ل ؤن   لس  
 ع ا ممؤ  ؤست  نةن

 
20 

 28 40 10 2 0 4.17 0.74 ت كف ل 6
ةكم م ؤلل  كتةةم   ع ةل 
ؤسم  ؤت ؤسك  ةنةل  ص  ة 

 م  ةل

21 

4 
ت كف ل 
 45 33 2 0 0 4.53 0.54 جمؤ

ةكم كتةةم ؤستك  ن مثن   ممؤئه 
س  تل س  ل ف ع ا تم  
 كت نه  ؤ كل  ه س تس  ؤت 

لؤست   ت ت ؤسك  ةنة    

22 

ت كف ل  1
 جمؤ

0.39 4.81 0 0 0 15 65 
كام  ؤسم  ؤت ؤسك  ةنةل  سا 
     ول   ؤ   ؤم ؤس  ت ةن 

  إنكت ئسم  سا ؤستاللل

23 

  المتوسط الحسمبي الكمي      5.54 1.73  1

 نيالمصدر; من إعداد الطالبت

يدددددرؤ ؤس  دددددم ةشدددددة   سدددددا م جدددددل من  ولدددددب تتةددددد   ؤسم ؤلدددددل   ودددددبتدددددن  ددددد ل ؤسجدددددم ل معددددد و ن
 تددددددد     دددددددت لةتدددددددل ؤ نوددددددد ؤف  (،4.43)ست ؤ تدددددددل ، وةدددددددث   دددددددت تك لددددددد  م جدددددددل ؤجدددددددمؤ ت ؤ تدددددددل ت كف دددددددل

م جدددددل،  ؤسكددددد  ك  ددددد  عدددددن  ت  نةدددددل ؤس ثددددد ق  تدددددةم  (0.62)ؤست ةددددد    سم جدددددل ؤست ؤ تدددددل ع دددددا ؤس  دددددم   دددددل 
م،  عددددمم  جدددد م ك دددد ةن   ةدددد   دددد  تلددددك   ؤست ؤ تددددل ع ددددا ؤستك لدددد  ؤسولدددد    س   دددد  ؤت ؤست  نددددل سسددددرؤ ؤس  دددد
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، يددددددرؤ تدددددد  ةددددددمل ع ددددددا من ؤستاللددددددل كدددددد س   يكت تدددددد    س ت ةددددددل ؤسك  ةنةددددددل   تكةتنددددددل   سكدددددد ثة  يددددددرؤ ؤس  ددددددم
 ؤ ةج    ؤسر  ةومثه ؤسك  ةن ع ا ممؤ  ؤست ؤ م ؤس ش ةل مؤ ل ؤستاللل. 

 ( ; الأىمية النسبية لأبعاد التكوين27الجدول رقم )

تحديد الاحتياجات  البعد
 التكوينية

فعالية البرامج 
 التكوينية

تقييم العممية  إختيار المكونين
 التكوين

المتوسط 
 4.43 4.16 3.98 3.74 الحسابي

 1 2 3 4 الأىمية النسبية

 نالمصدر; من إعداد الطالبتي

   تدددددن  ددددد ل ؤسجدددددم ل معددددد و ةت دددددن ت   دددددل ؤ يتةدددددل ؤسنلددددد ةل س دددددل   دددددم تت  ندددددل      ددددد م ؤ  ددددد
م  تدددددد ي  ؤس  ددددددم ؤسدددددددر  ك كتددددددم ع ةددددددده ؤستاللددددددل  نلددددددد ل   ةدددددد ة  ددددددد  ؤس ت ةددددددل ؤسك  ةنةدددددددل، تدددددد  ؤس  دددددددم من 
ؤستك لددددددد  ؤسولددددددد    سلأ  ددددددد م تكت   دددددددل، وةدددددددث  ددددددد ن س  دددددددم كتةدددددددةم ؤس ت ةدددددددل ؤسك  ةنةدددددددل ؤ يتةدددددددل ؤ   ددددددد  

(،  ة ةدددددده  دددددد  ؤس ك ددددددل ؤسث نةددددددل   ددددددم   كةدددددد   ؤست دددددد نةن  تك لدددددد  ولدددددد    4.43 تك لدددددد  ولدددددد    لددددددم و )
(،  م ةدددددد ؤ ةددددد ك    دددددم كومةددددددم 3.98(، ثدددددم ةددددد ك    ددددددم    سةدددددل ؤس ددددد ؤت  ؤسك  ةنةددددددل  تك لددددد  لدددددم و )4.16)

 (.3.74ؤ وكة ج ت ؤسك  ةنةل  تك ل  ول    لم  ب )
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 تحميل أداء العاممين .3
 (; إستجابات عينة الدراسة حول أداء العاممين28الجدول رقم )

 ن يالمصدر; من إعداد الطالبت

تددددن  ددددد ل ؤسجدددددم ل معددددد و ن ودددددب من ؤستك لددددد  ؤسولددددد     ج  ددددد ت م ددددد ؤم ؤس ةندددددل وددددد ل ممؤئسدددددم         
،  ولدددددب تتةددددد   ؤسم ؤلدددددل ]4.83 -3.6 ددددد  ؤستاللدددددل  تددددد  تدددددم   ضددددد ئسم ؤسددددد بةف  ك ؤ ودددددت  دددددةن ] 

(،  ددددد  ودددددةن   دددددت 4.35 دددددإن م جدددددل ؤست ؤ تدددددل   ندددددت ت كف دددددل وةدددددث   دددددت ؤستك لددددد  ؤسولددددد    سلإج  ددددد ت )

درجة  الترتيب
 الموافقة

الإنحراف 
ياري المع  

الوسط 
 الحسابي 

 معارض
 بشدة

 مواف   مواف  محايد معارض
 بشدة

 الرقم العبارات          

3 
 ت كف ل
 55 25 0 0 0 4.68 0.46 جمؤ

م رل لص    جسم     ممؤ  
 عت  

24 

4 
 ت كف ل
 جمؤ

0.49 4.41 0 0 0 47 33 
معك   كتةةم ؤ مؤ ة  مؤئ  

 عت ةل تستل
25 
 

 23 55 2 0 0 4.26 0.49 ت كف ل 6
منت  ؤض  عن ؤ مؤ  ؤسر  

 كتمته    عت ك
 
26 

 27 47 6 0 0 3.6 1.03 ت كف ل 9
م ممؤئ  ع ا مل  ةكم كتةة
ت  ةة   ؤضول    

 
27 

 39 50 2 0 0 4.35 0.53 ت كف ل 5
مكتك   تس  ة ؤسك ؤصل ؤسجةمة 

 ت  ؤ   ةن
28 

 14 66 0 0 0 4.17 0.38 ت كف ل 8
ش       س ض  عن  بةفك  

ن   سا  رل تزةم تن م  
 ؤسجسم    ؤس تل

29 

2 
ت كف ل 
 0 0 0 4.71 0.45 جمؤ

23 
 57 

سم  ؤستس  ؤت ؤس   ةل  نج ز 
 ؤستس م ؤست    ل    ؤس بةفل

30 

ت كف ل  1
 جمؤ

0.37 4.83 0 0 0 13 67 
سم  ؤس غ ل ؤستلكت ة    

 ك  ة  ممؤئ 
31 

 25 45 10 0 0 4.17 0.65 ت كف ل 7
  ك  ة  ك    ؤستاللل   ؤت

تن مجل   ل ب تس  ؤت 
 جمةمة س   ت ةن

32 

  المتوسط الحسابي الكمي      5.46 1.64  
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    ؤسكددددددد  ك  ددددددد  عدددددددن  ت  نةدددددددل ؤس ثددددددد ق  تدددددددةم ؤستك لددددددد  ؤسولددددددد ( م جدددددددل، 0.53ؤ نوددددددد ؤف ؤست ةددددددد    )
ك ددددد ةن   ةددددد   ددددد   ،  عدددددمم  جددددد متوددددد   ؤس ددددد م  ددددد مؤ  ؤس تددددد ل  ددددد  ؤستاللدددددلس   ددددد  ؤت ؤست  ندددددل سسدددددرؤ ؤس
 دددد   "سددددم  ؤس غ ددددل ؤستلددددكت ة  دددد  ك دددد ة  ممؤئدددد يددددرو ؤس  دددد  ؤت،  جدددد  ت ؤس  دددد  ة " تلددددك   ؤست ؤ تددددل ع ددددا 

(،  يدددددرؤ  ؤجددددد    تددددد  0.37) ؤنوددددد ؤف ت ةددددد    لدددددم و (،   4.83ؤ  سدددددا  تك لددددد  ولددددد    لدددددم و ) ؤست ك دددددل
جدددد  ت تاللددددل سسددددم،    يتةددددل ؤسكدددد  ك ةسدددد  ؤس  ددددرسك نكةجددددل سلأ ،ؤسدددد بةف  ؤسددددر  ةشدددد    دددده ؤس تدددد ل س  ضدددد 
 (4.68ؤسث نةددددل  تك لددددد  ولددددد    لدددددم  ب ) ددددد  ؤس ك دددددل  "عت ددددد م دددددرل لصددددد    جسدددددم   دددد  ممؤ   " ع دددد  ة

ت دددددد ةة    ةددددددكم كتةددددددةم ممؤئدددددد  ع ددددددا ملدددددد  "ع دددددد  ة (،  دددددد  وددددددةن م ددددددرت 0.46) ؤنودددددد ؤف ت ةدددددد      ددددددت 
 ؤنوددددددد ؤف،    3.6ملدددددددل م جدددددددل ت ؤ تدددددددل تت  ندددددددل   س  ددددددد  ؤت ؤ  ددددددد    تك لددددددد  ولددددددد    لدددددددم و  " ؤضدددددددول
،  يدددددرؤ  ؤجددددد    تددددد  سجسدددددل   دددددض ؤس ددددد ت ةن   ست ددددد ةة  ؤست كتدددددمة سكتةدددددةتسم، م  (1.03لدددددم  ب )ت ةددددد    

   مم لة م ؤستش  ةن ع ا ؤسكتةةم  ك ضة    ش ح عت ةل ؤسكتةةم مؤ ل ؤستاللل.

 المطمب الثالث; إختبار فرضيات الدراسة

 إختبار الفرضية الأولى;  -2

ل ؤسلدددددد ةم  س  دددددد   ت  دددددد  تاللددددد ك ك ددددد  ؤسك دددددد ةنعت ةددددددل  :تااااانص الفرضااااااية الأولااااااى عمااااااى أن   
يددددددرؤ عددددددن   ةددددددق كوتةددددددق    سةددددددل  ددددددل تددددددن كومةددددددم ؤ وكة جدددددد ت عت ةددددددل تنسجةددددددل تم  لددددددل     سددددددل،   

  رسك    سةل كتةةم ؤس ت ةل ؤسك  ةنةل.ةل   كة   ؤست  نةن   ؤسك  ةنةل، ؤس  ؤت  ؤسك  ةن

(  سددددددددا من م جددددددددل 16(، )15) (،14(، )13كشدددددددة  نكدددددددد ئ  ؤسم ؤلددددددددل تددددددددن  دددددددد ل ؤسجددددددددمؤ ل  لددددددددم )      
ت ؤ تددددل م دددد ؤم عةنددددل ؤسم ؤلددددل   نددددت ت كف ددددل  ةتدددد  ةك  ددددق      دددد م ؤ    ددددل س ك دددد ةن  نلددددب تكف  كددددل وةددددث 

(، تتددددددد  ةشدددددددة   سدددددددا عدددددددمم 0.53(،  ؤنوددددددد ؤف ت ةددددددد    لدددددددم و )4.07  دددددددت ؤستك لددددددد  ؤسولددددددد    ؤس ددددددد م )
وددددد  ،    سكدددد س  ةت دددددن من  جدددد م ك دددد ةن  ددددد  ؤكج يدددد ت م ددددد ؤم عةنددددل ؤسم ؤلدددددل ودددد ل تددددد  جدددد    ددددد  يددددرؤ ؤست

نلددددددكنك  من عت ةددددددل ؤسك دددددد ةن  دددددد  تاللددددددل ؤسلدددددد ةم  س  دددددد   ت ك ك دددددد  عت ةددددددل    سددددددل  يددددددرؤ تدددددد  ةث ددددددت 
 صول ؤسف ضةل ؤ  سا س م ؤلل.

 "one simple T-test"ت ن ؤسكوتق تن صول يرو ؤسف ضةل   لك مؤم ؤ ك    )ت(،ة       
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 لاختبار الفرضية الأولى one sample T-test; نتائج إختبار (29)الجدول رقم

 Tمستوى دلالة  درجات الحرية T المتوسط الحسابي المتغير
 0.00 79 58.90 4.07 التكوين

 المصدر; نتائج التحميل الإحصائي لبيانات الإستبيان

(   نددددددت   ةدددددد ة، وةددددددث 58.90تددددددن  دددددد ل ؤسجددددددم ل معدددددد و ةكضدددددد  من لددددددةم ؤستولدددددد  ل ؤس  س ددددددل )  
(  م جدددددل ت كف دددددل   دددددرسك لةتدددددل ؤسم سدددددل ؤ وصددددد ئةل لدددددم    دددددت 4.07    )لدددددم ت لةتدددددل ؤستك لددددد  ؤسولددددد

 (،  يرؤ ت  ةث ت صول ؤسف ضةل ؤ  سا س م ؤلل.0.05 ي  ملل تن تلك   ؤسم سل ) 0.00))
 الفرضية الثانيةإختبار  -3

ممؤ  ؤستددددد ؤ م ؤس شددددد ةل  ددددد  تاللدددددل ؤسلددددد ةم  س  ددددد   ت   ددددد   كدددددنم ؤسف ضدددددةل ؤسث نةدددددل ع دددددا من:   
 كوتةق ميمؤف  ؤستاللل. ةل يم   
(  سددددا من م جددددل ت ؤ تددددل م دددد ؤم عةنددددل ؤسم ؤلدددددل 18كشددددة  نكدددد ئ  ؤسم ؤلددددل تددددن  دددد ل ؤسجددددم ل  لددددم )  

( تدددددد  4.35ع ددددددا ع دددددد  ؤت ممؤ  ؤستدددددد ؤ م ؤس شدددددد ةل   نددددددت ت كف ددددددل  وةددددددث   ددددددت ؤستك لدددددد  ؤسولدددددد    ؤس دددددد م )
م ددددد ؤم عةندددددل ؤسم ؤلدددددل  تتددددد  ةشدددددة   سدددددا عدددددمم  جددددد م ك ددددد ةن  ددددد  ؤكج يددددد ت، (0.35ؤنوددددد ؤف ت ةددددد    لدددددم و )

وددددد ل تددددد  جددددد    ددددد  يدددددرؤ ؤستوددددد  ،  رن   سكددددد س  ةت دددددن من نلدددددكنك  من ممؤ  ؤستددددد ؤ م ؤس شددددد ةل  ددددد  تاللدددددل 
ؤسلدددددد ةم  س  ددددددد   ت   ددددددد ل ر   فددددددد  ة  ددددددد   نجددددددد ز ؤستسددددددد م  ؤس بددددددد ئف  يدددددددرؤ تددددددد  ةث دددددددت صدددددددول ؤسف ضدددددددةل 

 ؤسث نةل.
 "one sample T-test"  ةت ن ؤسكوتق تن صول يرو ؤسف ضةل   لك مؤم ؤ ك    )ت(       
 

 الثانيةلاختبار الفرضية  one sample T-testنتائج إختبار ; (:2)الجدول رقم 

 Tمستوى الدلالة  درجة الحرية T المتوسط الحسابي المتغير

 1.11 :8 52.:8 4.35 أداء الموارد البشرية

 من إعداد الطالبتين المصدر;

ل ؤس  س دددددل   ندددددت   ةددددد ة   ؤس لددددد  ؤسولددددد    تدددددن  ددددد ل ؤسجدددددم ل معددددد و ةكضددددد  من لدددددةم ؤستولددددد   
(  م جدددددل ت كف دددددل،   دددددرسك لةتدددددل ؤسم سدددددل ؤ وصددددد ئةل لدددددم    دددددت  يددددد  ملدددددل تدددددن تلدددددك   ؤسم سدددددل 4.35)
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(  يددددددرؤ ت ةث ددددددت صددددددول ؤسف ضددددددةل ؤسث نةددددددل س م ؤلددددددل،  ع ةدددددده  ددددددإن تلددددددك   ممؤ  ؤستدددددد ؤ م ؤس شدددددد ةل 0.05)
 س     ت.   ل        ه ة    تك    ت ؤس تل    تاللل ؤسل ةم  

 إختبار الفرضية الثالثة -4
سددددددل  وصدددددد ئةل  ددددددةن    سةددددددل يندددددد ك ع لددددددل   ك دددددد   رؤت م  كددددددنم ؤسف ضددددددةل ؤسث سثددددددل ع ددددددا من:     

 دددد  تلددددك   ممؤ  ممؤ  ؤستدددد ؤ م ؤس شدددد ةل،  ددددإرؤ  دددد ن ؤسك دددد ةن   دددد ل  سددددرؤ ةددددام    سضدددد   ة  سددددا   ؤسك دددد ةن   
   ؤس    صوة .ؤست ؤ م ؤس ش ةل   

 ؤلددددددل ؤسلدددددد  تل مث كندددددد  صددددددول ؤسف ضددددددةكةن ؤ  سددددددا  ؤسث نةددددددل،  ك  ددددددمن  تددددددن    سةددددددل تددددددن نكدددددد ئ  ؤسم         
ؤسك ددددد ةن  ممؤ  ؤستددددد ؤ م ؤس شددددد ةل  ددددد  تاللدددددل ؤسلددددد ةم  س  ددددد   ت،  يدددددرؤ تددددد  ةشدددددة   سدددددا  جددددد م ع لدددددل 
 ددددددةن تك ةدددددد  ؤسك دددددد ةن  تك ةدددددد  ممؤ  ؤستدددددد ؤ م ؤس شدددددد ةل،   ث دددددد ت صددددددول ؤسف ضددددددةل ؤسث سثددددددل لتندددددد   ولدددددد ب 

 .(0.05) ةن ؤستك ة ةن عنم تلك   م سل مسف  مص   تن  SPEARMANت  تل ؤ  ك    

 ; حساب معامل الإرتباط بين التكوين و أداء الموارد البشرية( (20الجدول رقم

 أداء الموارد البشرية الإحصاءات 
 

 فعالية التكوين
 0.682 ت  تل ؤ  ك   
 0.000 تلك   ؤسم سل
 80 وجم ؤس ةنل

 الطالبتين ر; من إعدادالمصد

،   يددددددد  مؤل  وصدددددددد ئة  0.682( ةك دددددددةن من ت  تددددددددل ؤ  ك ددددددد   ةلدددددددد    20تدددددددن ؤسجدددددددم ل  لددددددددم )       
، تتددددد  ةدددددمل ع دددددا  جددددد م ع لدددددل  ةج  ةدددددل 0.05(  ؤسكددددد  يددددد  مصددددد   تدددددن 0.000عنددددم تلدددددك   م سدددددل )

تددددد ل  ددددةن ؤسك ددددد ةن  ممؤ  ؤستددددد ؤ م ؤس شددددد ةل،  يدددددرؤ تددددد  ةث دددددت سندددد  صدددددول ؤسف ضدددددةل ؤسث سثدددددل.  تنددددده ةت ننددددد  ؤس
  جدددد م ع لددددل   مةددددل  ددددةن ؤسك دددد ةن  كنتةددددل ؤس فدددد  ؤت ؤ مؤ ةددددل،    تدددد   دددد ن ؤسك دددد ةن   دددد     تدددد  كولددددن 

  ؤ كف  ممؤ  ؤست ؤ م ؤس ش ةل  ؤس    صوة .
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  خلاصة الفصل
 ك  ددددددددل  ت ضدددددددد ع   عك ددددددد   من ؤسجددددددددز  ؤسنبدددددددد   تددددددددن ؤسم ؤلددددددددل  صددددددددم س دددددددد ض ؤستفدددددددد يةم ؤست        
 يةم ، و  سندددددد  تددددددن  دددددد ل ؤسجددددددز  ؤسك  ةتدددددد   لددددددت   ك ددددددك ؤستفددددددؤس شدددددد ةل ممؤ  ؤستدددددد ؤ مت ضدددددد ع   ؤسك دددددد ةن 
 نتددددد رج ت ؤ ميددددد  ؤس شددددد ةل  ع دددددا ن ؤسدددددم  ا، تدددددن  ددددد ل ؤسك  ةدددددز دددددةتاللدددددل ؤسلددددد ةم  س  ددددد   ت  ع دددددا 
 س م ؤلل.

تدددددن ثدددددم ؤستةددددد م   ، ؤ  سةدددددل ؤ لدددددك ة ن سجتددددد  ؤس ة نددددد ت ددددد  يدددددرو ؤسم ؤلدددددل ملددددد  ب   ن  ستدددددم ؤلدددددك ت        
ث ث س م ؤلدددددددل م ددددددد ؤم عةندددددددل ؤسم ؤلدددددددل نوددددددد  ؤستوددددددد    ؤسددددددد آ ؤ  ؤلدددددددكج   ت  س ةددددددد نس   ددددددد  جدددددددمؤ ل ع ضددددددد

سدددددددد  (،  تددددددددن ثددددددددم ؤستةدددددددد م   ت ةددددددددل كو ة ممؤ  ؤستدددددددد ؤ م ؤس شدددددددد ةل،ؤسك دددددددد ةن م  دددددددد م )ؤستك ةدددددددد ؤت ؤسش صددددددددةل
كومةددددددم ؤس  لددددددل ،   تدددددد  يدددددد   ؤلدددددد  ؤسك دددددد ةن  ممؤ  ؤستدددددد ؤ م ؤس شدددددد ةل ست   ددددددل  SPSS  لددددددك مؤم   ندددددد ت  

  ست .ؤست ئتل  ةن

 لددددددم ك صدددددد ت ؤسم ؤلددددددل  سددددددا تجت عددددددل تددددددن ؤسنكدددددد ئ  ككتثددددددل ميتسدددددد   دددددد   جدددددد م عت ةددددددل ك  ةنةددددددل    
   سددددددل  دددددد  تاللددددددل ؤسلدددددد ةم  س  دددددد   ت،  ددددددرسك تلددددددك   ممؤ  ؤستدددددد ؤ م ؤس شدددددد ةل  دددددد  ؤستاللددددددل ت كفدددددد  

 عت ت  ة    تك    ت ؤس تل.

نةدددددددل  ممؤ  ؤس ت ةددددددل ؤسك  ة ؤةج  ةددددددل  ددددددةن كدددددد ثة ع لددددددل  جدددددد م  تدددددد  مسددددددت نكدددددد ئ  ؤسم ؤلددددددل ع ددددددا  
 ؤست ؤ م ؤس ش ةل    تاللل ؤسل ةم  س     ت.
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 الخاتمة العامة
لممممممك فعممممممن امممممماا ما تاممممممسا السةممممممعفة المالفممممممة لذمت  ممممممة  فممممممن  سامت ا مممممما   ممممممن  الت  فمممممم ا   ا       

بمممممممث منممممممما   ممممممم    ، ممممممماسن ا  ماالتانسلس فممممممما العالفمممممممة سل فلمممممممما مممممممما ا ممممممممسل المانفمممممممة لةمممممممماا ا مممممممت لال 
س انف مممممما المممممممسالن  ،البشمممممملفة المممممممسالنمت فمممممملا  ف ممممممم تساللممممممما لةممممممماا  لمممممم  ا  ممممممت لال سالن مممممما  مسل مممممما 

م، لممممممالمسلن البشممممممل  الاممممممما  إ  ف مممممممم ملا مممممما  ممممممم ا التلتفمممممم. بعممممممنمما فذمممممم  التن ممممممفكالمالفممممممة سالمانفممممممة س 
تن فك الفعممممماث لمختذممممما  مممممتعماث ال  ممممما لذممممممسالن المالفممممة المتا مممممة لذمت  مممممة س لممممم  بال فمممماك بممممماللإفةممممما ا

 .المسالن البشلفة سالمانفة المتا ة لذمت  ة

 ذممممممما منا  الممممممممسالن البشممممممملفة  ذممممممما امممممممسفا الت م مممممممل  مممممممسث تم مممممممسل  التممممممم  نلا مممممممتنا خممممممم ث مممممممماس       
 مممممما تعتبمممممل التامممممسفا س ففمممممة ما لنممممما بمممممفات  ،م مممممتسس مت  مممممة ال مممممسفن  لذاممممماب   بس فمممممة  مممممفا المممممنلذا

 لالمت  ممممممة ،لن ا  مممممما سةمممممممانا  فا مممممما س لمممممم  مت  ممممممة م  لمممممم  البشمممممملفة المممممممسالن لإنال  الس مممممما ا ممممممممك
 العمممممث م اسلممممة تماممممن ك ممممما سم ممممالا  سملاممممال لمعممممالا  مال مممما إا ممممام إلمممما التاممممسفا خمممم ث ممممما ت ممممعا
 سالعذمفمممممة لتانسلس فمممممةا التطمممممسلا  لم مممممافل  س فمممممن لعممممماث بأ مممممذسم  نفمممممن  س ممممما ث ا مممممتخناك  ذممممما سال مممممنل 
 . ال لفعة

 ا  ممممممت مال منممممممسا  ملةممممممث فعممممممن ممممممما التاممممممسفا ما ممممممما خمممممم ث ممممممم ة النلا ممممممة إلمممممما معللممممممة تسصممممممذنا      
 م مممممافل  مممممما فماممممما ، اتممممم   مممممن لممممم  غافمممممة سلمممممف  العمممممماث لتنمفمممممة س مممممفذة فعتبمممممل امممممما ،مصممممملسلا سلمممممف 

 .ت  ةالم سخالج ناخث ت ن  الت  الت ففلا 

 :نتائج البحث .1

تمممممممك  ذممممممما م مممممممتسس مت  مممممممة ال مممممممسفن  لذاممممممماب   ب ممممممما مممممممما خممممممم ث  النلا مممممممة التممممممم  تمممممممك ال فممممممماك        
 :االتال  ، سممك نتا ج النلا ة اان النتا ج ما التسصث إلا  مذة

  لذامممماب      ممممم  نل ممممة لةممممما  الفمممممة مت  ممممة ال مممممسفنس ممممسن  مذفمممممة تاسفنفممممة لعالمممممة  ذمممما م مممممتسس  -
   . ذا مبعان التاسفالنس العماث 

المت  مممممممة  نمممممممن إ ممممممملا   مذفمممممممة التامممممممسفا بتطبفممممممم  من  فمممممممة إ تلمممممممم  لف ممممممما معممممممماففل العذمفمممممممة  إلتممممممم اك -
 .ل  متابعة  مذفة التاسفاسالعمذفة 

بشممممممم ان  م مممممممتسس منا  العمممممممماث لممممممم  مت  مممممممة ال مممممممسفن  لذاممممممماب    ممممممم ث ت  ممممممما   بمممممممأ  بممممممم  لممممممم   -
 . لت ا  ك المتابعفا س المشللفا  ذا  مذفة التاسفا
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لتاممممسفا سمنا  المممممسالن البشمممملفة،  فمممم  اانمممم  قفمممممة معامممممث الإلتبمممماط بممممفا اتمممملبط   قممممة طلنفممممة  مممممة  -
التاممممممسفا لعمممممماث اذمممممما ت  مممممما سالتفمممممم  منا  المممممممسالن ، م  اذمممممما امممممماا 8.888 نمممممن م ممممممتسس ن لممممممة  0..8
 .البشلفة

 .إلتفا  إنتا فة  مث العامث لف   بالةلسل  م صذة مباشل  لعمذفة التاسفا -
ال مممملئ نا ممممما ممممما التاممممسفا مممممس للمممم  إنتا فممممة  مممممث العامممممث ل ممممط، بممممث قممممن تلممممم  إلمممما ت  فمممم   لممممف  -

  .ممناا مخلس
 :اإقتراحات .2

فماممممما ما ت مممممامك لممممم  تفعفمممممث  مممممن  ن ممممماط فماممممما ما ن تمممممل  مممممما خممممم ث النتممممما ج المتسصمممممث إلف ممممما        
 :التاسفا ل  منا  المسالن البشلفةنسل 

 .ستنفف ما ست ففم اللان ل  تصمفك البلامج التاسفنفة ا  إشلا  -1
ة لممممم  التسصمممممث لعالممممم  مممممنتامممممسا قمممممن  ن ممممما مممممم  العمممممماث  ذممممما الم ممممماب   الشخصمممممفة بشمممممن  التلافممممم   -2
 .إبلا  ن اط ال س  س الةعا لذعامث الماسا إلا
م  لبممممممط ن مممممما  تاممممممسفا العامممممممث ست  ممممممفا  ة سالمعنسفممممممة ل لمممممملانفممممممتممممممسلفل الت ففمممممم ا  المانةمممممملسل    -3

 .منا   بالت فف  المذمس 
م ممممممالفم تاممممممسا ما ممممممل لعالفممممممة  ممممممنك الإاتفمممممما  با ممممممتخناك بطاقمممممما  الت فممممممفك س الب مممممم   مممممما طممممممل  س  -4

ب اممممك مسةممممس   سالممممتخذ  تمممما ج المت صممممث  ذف مممما ممممما المتاممممسنفا لت فممممفك العممممماث مممممما ف مممم ث قفمممما  الن
 .ما ال ذبفا 

م مممماك منصممممب    مممماختذمممما م اممممم  تث منصممممم  مممممث العامممممث ممممما شمممم م  تماممممفا  ،ت نفممممن التاممممسفا  -5
 .نف  ا صذ  إ  من  ل  م تسس التأمفث 

 :أفاق البحث .3
ممممممما خمممممم ث نلا ممممممتنا التطبف فممممممة، سن مممممملا لذتاممممممالفا الةممممممخمة المخصصممممممة س ةممممممس  ممممممما  ممممممب   لمممممم    

 :لذنسلا  التاسفنفة فماا اقتلا  مساةف  لذمناقشة  سث
 .سملنسنفت ا  ذا المت  ةنلا ة ست ذفث تاالفا التاسفا  -
 .افا   سلعالفة البلنامج التنلفب  ل  المت  ة -
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 المراجع

الكتب: أولا     

 :الكتب بالغة العربية 

   الد ايالتطبيقو  البحو  وأدوات السولوكية الأسو  العاملوة القوو  إدارة عاشدري  صدري  أحمد  .1
 1986. الاسكن يية الجامعية 

 .8002  ال اي الجامعية  الإسكن يية  مصي، إدارة الموارد البشرية، أحم  ماهي .2

ي إ اية المددددددددراي  الاشدددددددديية   الدددددددد اي الجامعيددددددددة الج يدددددددد ة ل نشددددددددي رال ااعددددددددة  الإسددددددددكن يية  ھأحمدددددددد  مددددددددا .3
 .9111مصي  

  9121مصي   اي الفكيالعياي   ادارة الموارد البشرية ؛أمين ساعاتي .4
   الددددد اي الجامعيدددددة   مصددددديالإدارة الإسوووووتراتيجية للمووووووارد البشووووورية  ، جمددددداي الددددد ين محمددددد  الميسدددددي .5

8000. 
  .8000   اي النشي رالترزيع  الأي ن  (منظور علم )إدارة الأعمالجرا  ناجي   .6
   اي النهضدددددة العيايدددددة المبوووووادت والاتجالوووووات الحديةوووووة ةووووو  إدارة الم سسوووووةحسدددددن إادددددياهي  ا دددددر    .7

 .8002لانان  
ل  ااعددددددة  ايددددددير   لانددددددان   النهضددددددة   اي "مدددددد ري اسددددددتياتيجي" إ اية المددددددراي  الاشدددددديية   حسددددددن ا ددددددر  .8

8002. 
 .8002م ييية النشي لجامعة قالمة   قالمة . إدارة الموارد البشريةحم ار  رسي ة   .9
 .8009   اي زهيان  عمان  إدارة الموارد البشريةحنا نصي الله    .11
 .8008 اي زهيان  عمان  الاي ن ال اعة الأرلى   إدارة الموارد البشريةحنا نصي الله   .11
 اي حامددددددد  ل نشدددددددي   المووووووووارد البشووووووورية مووووووود ل إسوووووووتراتيج  أداة رالددددددد  عاددددددد  اليحمدددددددان الهيتدددددددي  .12

 .9111ال اعة الأرلى    رالترزيع  عمان 
 اي رمكتادددددة حامدددددد  ل نشددددددي رالترزيددددددع ، إدارة الموووووووارد البشوووووورية  رالددددد  عادددددد  الدددددديحي  م دددددي الهيشددددددي .13

 .(الأي ن)عمان 
منحوووو  )ادارة القووووو  البشووورية ةوووو  القوووورو الحووواد  والعشووووروو   رآرددديرن إاددددياهي  ية عاددد  الاددداي   .14

 .8002ال اعة الأرلى  رائي ل نشي     (نظم 
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   اي التع دددددددي  تقيوووووووي  الأدا  -إدارة المووووووووارد البشووووووورية و تنميوووووووة الأدا ياريدددددددة حسدددددددن  رآرددددددديرن   .15
 .8099  (مصي)الجامعي الإسكن يية 

 .8000 الإسكن يية  ال اي الجامعية  إدارة الموارد البشرية، ،يارية محم  حسن .16
  الددددددد اي الجامعيدددددددة  مصدددددددي  إدارة المووووووووارد البشووووووورية ر يوووووووة مسوووووووتقبليةياريدددددددة محمددددددد  حسدددددددن  . 17

8002. 
الأي ن  ايدددددد  الألكدددددداي ل نشددددددي رالترزيددددددع  يراددددددي  ااسددددددكاي   تريددددددي  الأ ا،  تيجمددددددة مرسددددددى يددددددرن  . 18

 .9111عمان  

 . 9121  جامعة الكري    الكري  إدارة الموارد البشرية هاش  زكي محمر  . 19
 .9122  مكتاة الأقصى  عمان  إدارة الأةراد منظور كم  مقاروزري ف مه   حسن  . 21

 اي رائددددددددي ل نشددددددددي  الأي ن  ،(موووووووود ل إسووووووووتراتيج )، إدارة الموووووووووارد البشوووووووورية سددددددددهي ة عاددددددددا . 21
8002. 
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 9112.  
 .8002 اي الشيرق عمان    إدارة الموارد البشريةمص فى نجي  شاريش  . 46
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مدددد كية ماجسددددتيي  ،نحووووو تقيووووي  الأدا  الموووووارد البشوووورية ةوووو  الم سسووووة الاقت ووووادية يااددددل ير ددددف . 1

  .الجزائي ارمي ا    ترصص تسييي  جامعة احم  ارقية  ع ر  التسييي 
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دراسوة حالوة  ،"ت عيل نظا  تقيي  أدا  العامول ةو  الم سسوة العموميوة الاقت وادية"شنرلي نري ال ين  . 2
     .8002الجزائي   كترياه  رلة  جامعة أ يرحة  والغازالم سسة الجزائرية للكهربا  

 
  المطبوعات: رابعا

. 9111ال اعة الثانية  الجزائي عية  يران الم ارعا  الجام  أ ول التربية والتعلي  ياال تيكي   .1 

   يددددددران الترشوووووويد الإقت وووووواد  للطاقووووووات الإنتاجيووووووة ةوووووو  الم سسووووووة الإنتاجيووووووةأحمدددددد   ي دددددداي  . 8
 .8009الجامعية  ان عكنرن  الجيائي الم ارعا  

 

 

 

 

 



 

 

 

 



 بسم  الله الرحمن الرحيم   

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 المدرسة العليا للتجارة

 تسيير المنظماتو تنظيم :تخصص

 

 بركاته رحمة الله تعالى والسلام عليكم و:  (ت)الكريم ( ت)الأخ 

الذي يمكن من خلاله  الاستبيانالمشاركة في هذا  مبجزيل الشكر لقبولك متقدم إليكن أنود في البداية ن      

، و ذلو  مون " أثور  علوى أداا المووارد البشورية التكووين و" من النقاط حول موضوو  التعرف على عدد 

موون "   ؤسسووا تسوويير المتنظوويم و"  :فووي علوووم التسوويير تخلوو  2أجوول الحلووول علووى درجووة ماسووتر 

 .المدرسة العليا للتجارة

التكوورم والثمووين  مبتخلووي  جووزا موون و ووتك متفضوولك رجووون ،فووي هووذا المجووال مرأيكوو لأهميووةنظوورا       

م بكوول د ووة فووي الخانووة التووي تعبوور عوون درجووة موووافقتك( x)بالإجابووة علووى الأسووملة المرفقووة بوضوو  علامووة 

المقدموة سوتكون موضو  ، م  التأكيد على أن المعلوما  الدراسة موضوعية للمساهمة في تحقيق أهدافو

  .لن تستخدم إلا لغرض البحث العلميو سرية تامة 

 مسلفا حسن تعاونك ملك مقدرينوشاكرين 

 

 

 

 

 :إشرافتح                                                 :                        نالطالبتي من إعداد

   شطولي محمد: الدكتور                                                          بلبحري هاجر

 شيخي أسماا

 

  

 

 



 البيانات الشخصية : القسم الأول

 

 

 

       أنثى                        ذكر              :ـ الجنس1

 

                         03ـ  01من                 03ـ  01من                     03ا ل من :             ـ السن 2

 سنة فما فوق 03من                    

 

             جامعي            تقني سامي   ثانوي:     ـ المؤهل العلمي 0

 ليسانس              دراسا  عليا                           

 

 سنوا              13إلى  0ا ل من سنة                   من :         ـ الخبرة العامة في العمل 0

 سنوا  13أكثر من                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :القسم الثاني

 .أبعاد التكوين: المحور الأول

 :تحديد الاحتياجا  التدريبية :أولا 

موافق  موافق العبارات الرقم
 بشدة

معارض  معارض محايد
 بشدة

 

 فعالية البرامج التكوينية :ثانيا

التكوينية من خلالل التقيلايم اللادور  يتم تحديد الاحتياجات  1

  للأداء

     

نيلاة نتيجلاة امتملااد تكنولوجيلاا التكوييتم تحديد الإحتياجلاات  2

 في المؤسسة  جديدة
     

خلالالل المقارنلالاة بلالاين ملالان التكوينيلالاة يلالاتم تحديلالاد الإحتياجلالاات  0

 .الجديدةالقدرات الحالية للعاملين و متطلبات العمل 

     

منلالالاد اسلالالاتحداث التكوينيلالالاة يلالالاتم تحديلالالاد الحاجلالالاة لللالالادورات  0

 وظائف جديدة 

     

البلالالارامل التكوينيلالالاة تصلالالاقل القلالالادرات و تحسلالالان الم لالالاارات  0

  الفردية و الجمامية للعاملين
     

يس م البرنامل التكويني الفعال في رفع اللارو  المعنويلاة   6

 للعاملين
     

وى التكلالالالاويني و المسلالالالاتوى المحتلالالا بلالالالاين  تناسلالالالا  يوجلالالاد  7

 التعليمي للعامل
     

يلالالالاتم توالالالالاي  الأالالالالاداف الخاصلالالالاة بالبرنلالالالاامل التكلالالالاويني   8

 للمتكونين بصورة وااحة و دقيقة 
     

يلاتم اختيلاار البلارامل التكوينيلالاة وفقلاا لحاجلاات المتكلالاونين و  9

 رغبات م 

 

     

تتوافلالالاق البلالالارامل التكوينيلالالاة ملالالاع البرنلالالاامل الزمنلالالاي اللالالا    13

 التكوينييحقق أاداف البرنامل 
     

يلالاتم تقيلالالايم فعاليلالاة البلالالارامل التكوينيلالالاة ملالان طريلالالاق والالالاع  11

 اختبار تحرير  للمتكونين 
     



 اختيار المكونين: ثالثا

 

 

 تقييم العملية التكوينية :رابعا

  

 

 

 

لحتياجلالاات المكلالاونين ملالان داخلالال المؤسسلالاة أكثلالارا تف ملالاا ل 21

 .المكونين الخارجينالتكوينية أكثر من 

     

21 
 .توفير المكونين من خارج يزيد من خبرات المتكونين

     

تلالالاؤثر خبلالالارة المكلالالاونين  فلالالاي تتييلالالار الاتجاالالالاات السلالالالوكية  21

 .للمتكونين نحو أداء أفال

     

21 
المكونلاون فلاي المؤسسلاة قلالاادرون مللاد اسلاتخدام التقنيلالاات 

 التكوينية الحديثة بكفاءة مالية

     

21 
يلالالالالاتم رختيلالالالالاار المكلالالالالاونين الأكفلالالالالااء ملالالالالان  و  الملالالالالاؤالت 

 .الأكاديمية المناسبة لتتطية الدورات التكوينية

     

تلالاولي المؤسسلالاة ااتماملالاا بتطبيلالاق و متابعلالاة ممليلالاة تقيلالايم  21
 أداء العاملين 

     

      يستخدم أسلو  مقارنة أداء المتكون قبل التكوين وبعد 21

يستخدم أسلو  تقييم فعالية اللادورة التكوينيلاة بعلاد انت لااء  21
 التكوين

     

يلالاتم تقيلالايم نتلالاائل اللالادورات التكوينيلالاة ملالان خلالالل انعكاسلالا ا  12
 ملد أداء المكونين 

     

يلالاتم دراسلالاة و تقيلالايم فامليلالاة اللالادورات التكوينيلالاة بصلالاورة  12
 دورية

     

تقيلايم المتكلاون أثنلااء أدائلاع للعملال لوقلاوف مللاد ملادى  يتم  11
 رتقانع و اكتسابع للم ارات و المعلومات التكوينية 

     

تلالالاؤد  اللالالادورات التكوينيلالالاة رللالالاد رفلالالاع رحسلالالاا  الأفلالالاراد  11
  العاملين بانتمائ م رلد المؤسسة 

     



 أداا العاملين : المحور الثاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

موافق  موافق العبارا  الر م
 بشدة

معارض  معارض محايد
 بشدة 

       كفي أداء ممل كب ل قصارى ج دت 11

      مملية م مة كعتبر تقييم الإدارة لأدائت 11

      مملك في تقدمع ال   الأداء من رااي أنت  11

      معايير وااحةملد أس  و ئكيتم تقييم أدا 11

      تمتع بم ارة التواصل الجيدة مع الآخرينت 11

رللالاد بلالا ل مزيلالاد ملالان  كدفعنلالا كبالرالالاا ملالان وظيفتلالا كشلالاعور 11
 الج د في العمل 

     

      المطلوبة في الوظيفة الم ارات الكافية لانجاز الم ام كلدي 12

      كالرغبة المستمرة في تطوير أدائ كلدي 12

تلالاوفر المؤسسلالاة بلالارامل تطلالاوير ملالان اجلالال ركسلالاا  م لالاارات  11
 جديدة للعاملين 

     



  

(2) رقم الملحق   

SEMESTRE: 01 semestre 2013 

 

ENTREPRISE: elsewedy cables Algeria 

 

 

                                             CALCUL DE L'EFFORT DE FORMATION                      
FORMATION CONTINUE: 

     

Effectif déclaré  

par l'entreprise  

CSP 

Volume des 

Heures 

travaillées 

et payées 

durant la 

période 

Volume 

des 

Heures 

devant 

être 

réservées 

à la 

FPC:1%d

u Temps 

de Travail 

Volume des 

Heures de 

Formation par 

CSP Réparti selon 

les taux fixés: 

Arrêté du 27/09/99 

Volume des 

Heures 

réellement 

consacrées à la 

FPC par CSP 

Ecart constaté par  

rapport au volume et 

au taux taux 
masse salariale 

Semestrielle 

Versé par 

l'entreprise 

Budget 

devant être 

consacré à la 

FPC: 1% de 

la masse 

salariale 

Budget 

 consacré à 

la FPC 

Ecart 

Catégori

e 
Nbre Taux 

Nombre 

 d'heures 

Nombr

e 

d'heure

s 

Taux 

réel(%) 

Volume 

 Horaire 
Taux(%) 

Cadres 60 63360 633,60 40% 2 483,71 0,00 0,00% -633,60 -0,40% 21 208 106,60 212 081,07 657 922,59 445 841,52 

Maîtris

e 
79 83424 834,24 40% 2 483,71 108,00 0,02% -726,24 -0,38% 17 598 089,24 175 980,89 

 
-175 980,89 

Exécuti

on 
448 474144 4 741,44 20% 1 241,86 0,00 0,00% -4741,44 -0,20% 67 254 059,29 672 540,59 0,00 -672 540,59 

Total 587 620928,00 6 209,28 100% 6 209,28 108,00 0,02% -6101,28 -0,98% 106 060 255,13 1 060602,55 657 922,59 -402 679,96 

           Taux 

budgétaire  

réalisé 

0,62% 
Exonération 

Partielle 
MONTANT 

DUE: 
// 

 

 

 

 

 

 

 

 

        



                     

 

 

 

 

 

 

FORMATION PAR APPRENTISSAGE: 

 

              

Effectifs déclaré par  

l'entreprise 

Quotas apprentis  

réglementaire 

Apprentis pris 

en charge par 

l'entreprise 

Budget devant 

être consacré 

à la FPA 1% de 

la masse salariale 

Budget consacré à la FPA 

Ecart Présalaires versés 

par l'entreprise 

durant la période 

Rémunération 

des Maitres 

d'apprentissage 

en sus de leur  

fonction 

principale 

Autres frais 

à 

déterminer 

(Maxi:10% 

taux plein) 

Total  

des dépenses 

587 15 12 1 060 602,55 

167 400,00 270 000,00 542 150,00 

543 460,26 -517 142,30 
Maximum 10% du Taux plein 106 060,26 

           Taux  

 

budgétaire  

réalisé 

0,51% 
Exonération 

Partielle 
MONTANT DUE: // 

           
Ecart en Taux -0,49% 



(3)ملحق رقم    

 

SEMESTRE:2em 2013 

ENTREPRISE: elsewedy cables algeria 

CALCUL DE L'EFFORT DE FORMATION 
 

 

FORMATION CONTINUE: 
     

Effectif déclaré  
par l'entreprise  

CSP 

Volume des 
Heures 

travaillées 
et payées 
durant la 
période 

Volume des 
Heures 

devant être 
réservées à 

la 
FPC:1%du 
Temps de 

Travail 

Volume des Heures 
de Formation par 
CSP Réparti selon 

les taux fixés: 
Arrêté du 27/09/99   

Volume des Heures 
réellement 

consacrées à la FPC 
par CSP 

Ecart constaté par  
rapport au volume et 

au taux taux masse salariale 
Semestrielle Versé par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré à 
la FPC: 1% de la 
masse salariale  

Budget 
 consacré à la FPC 

Ecart 

Catégorie Nbre Taux 
Nombre 
 d'heures 

Nombre 
d'heures 

Taux 
réel(%) 

Volume 
 Horaire 

Taux(%) 

Cadres 64 58448 584,48    40% 2 097,57    120,00 0,02% -464,48 -0,38%           22 343 
338,06    

223 433,38    

    1 139 000,00    915 566,62  

Maîtrise 

457 65240 

652,40    40% 2 097,57    30,00 0,01% -622,40 -0,39%           16 992 
827,82    

169 928,28      

-169 928,28  

Exécution  

74 400704 

4 007,04    20% 1 048,78    0,00 0,00% -4007,04 -0,20%           75 245 
311,03    

752 453,11    0,00    

-752 453,11  

Total  595 524392,00 5 243,92    100% 5 243,92    150,00 0,03% -5093,92 -0,97% 114 581 476,91    1 145 814,77    1 139 000,00    -6 814,77  

           
Taux 

budgétaire  
réalisé 

0,99% 
Exonération 

Partielle MONTANT DUE: un million cent trente neuf mille dinars algerien 

           

Ecart en Taux -0,01% 

 



 

FORMATION PAR APPRENTISSAGE: 
      

 
   

             

Effectifs déclaré par  
l'entreprise 

Quotas apprentis  
réglementaire 

Apprentis pris 
en charge par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré 
à la FPA 1% de 

la masse salariale 

Budget consacré à la FPA 

Ecart 

Présalaires versés 
par l'entreprise 

durant la période 

Rémunération des 
Maitres 

d'apprentissage en sus 
de leur  

fonction principale 

Autres frais 
à déterminer 

(Maxi:10% 
taux plein) 

Total  
des dépenses 

595 30 27 114 581 476,91    
313 200,00 300 000,00 488 400,00 

1 101 600,00 -113 479 876,91  
Maximum 10% du Taux plein 488 400,00 

           

Taux  
 budgétaire  

réalisé 

0,96% 
Exonération 

Partielle MONTANT DUE:  Un million cent un mille six cents dinars algerien 

           

Ecart en Taux -0,04% 

 



   4ملحق رقم  

 

SEMESTRE:1er 2014 

ENTREPRISE: elsewedy cables algeria 

CALCUL DE L'EFFORT DE FORMATION 

FORMATION CONTINUE: 
     

Effectif déclaré  
par l'entreprise  

CSP 

Volume des 
Heures 

travaillées 
et payées 
durant la 
période 

Volume 
des Heures 
devant être 
réservées à 

la 
FPC:1%du 
Temps de 

Travail 

Volume des Heures 
de Formation par 
CSP Réparti selon 

les taux fixés: 
Arrêté du 27/09/99   

Volume des Heures 
réellement 

consacrées à la FPC 
par CSP 

Ecart constaté par  
rapport au volume et 

au taux taux masse salariale 
Semestrielle Versé par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré à 
la FPC: 1% de la 
masse salariale  

Budget 
 consacré à la FPC 

Ecart 

Catégorie Nbre Taux 
Nombre 
 d'heures 

Nombre 
d'heures 

Taux 
réel(%) 

Volume 
 Horaire 

Taux(%) 

Cadres 74 78144 781,44    40% 2 686,46    120,00 0,02% -661,44 -0,38%       30 293 
700,70    

302 937,01        1 143 133,18    
840 196,17  

Maîtrise 100 
105600 

1 056,00    40% 2 686,46    30,00 0,00% -1026,00 -0,40%       23 920 
454,20    

239 204,54      
-239 204,54  

Exécution  462 
487872 

4 878,72    20% 1 343,23    0,00 0,00% -4878,72 -0,20%       93 813 
476,30    

938 134,76    0,00    
-938 134,76  

Total  636 671616,00 6 716,16    100% 6 716,16    150,00 0,02% -6566,16 -0,98% 148 027 631,20    1 480 276,31    1 143 133,18    -337 143,13  

           
Taux 

budgétaire  
réalisé 

0,77% 
Exonération 

Partielle MONTANT DUE: un million cent quarante-trois mille cent trente-trois virgule dix-huit 

           

Ecart en Taux -0,23% 

 

 

 



FORMATION PAR APPRENTISSAGE: 
      

 
   

             

Effectifs déclaré par  
l'entreprise 

Quotas apprentis  
réglementaire 

Apprentis pris 
en charge par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré 
à la FPA 1% de 

la masse salariale 

Budget consacré à la FPA 

Ecart 

Présalaires versés 
par l'entreprise 

durant la période 

Rémunération des 
Maitres 

d'apprentissage en 
sus de leur  

fonction principale 

Autres frais 
à déterminer 

(Maxi:10% 
taux plein) 

Total  
des dépenses 

636 30 27 1 143 133,18    
561 600,00 385 000,00 1 004 700,00 

1 060 913,32 -82 219,86  
Maximum 10% du Taux plein 114 313,32 

           

Taux  
 budgétaire  

réalisé 

0,72% 
Exonération 

Partielle MONTANT DUE:   

           

Ecart en Taux -0,28% 

 



 

                 5ملحق رقم                  

 

 
                                                                                          SEMESTRE 02/Emme 2014 

ENTREPRISE: elsewedy cables algeria 

CALCUL DE L'EFFORT DE FORMATION 

FORMATION CONTINUE: 
 

   
Effectif déclaré  
par l'entreprise  

CSP 

Volume des 
Heures 

travaillées 
et payées 
durant la 
période 

Volume 
des Heures 
devant être 
réservées à 

la 
FPC:1%du 
Temps de 

Travail 

Volume des Heures 
de Formation par CSP 
Réparti selon les taux 

fixés: Arrêté du 
27/09/99   

Volume des Heures 
réellement 

consacrées à la FPC 
par CSP 

Ecart constaté par  
rapport au volume et 

au taux taux masse salariale 
Semestrielle Versé par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré à 
la FPC: 1% de la 
masse salariale  

Budget 
 consacré à la FPC 

Ecart 

Catégorie Nbre Taux 
Nombre 
 d'heures 

Nombre 
d'heures 

Taux 
réel(%) 

Volume 
 Horaire 

Taux(%) 

Cadres 71 423312 4 233,12    40% 13 566,91    120,00 0,00% -4113,12 -0,40%        30 561 
572,07    

305 615,72        1 841 852,50    
1 536 236,78  

Maîtrise 104 
554352 

5 543,52    40% 13 566,91    30,00 0,00% -5513,52 -0,40%          2 458 
860,60    

24 588,61      
-24 588,61  

Exécution  454 
2414064 

24 140,64    20% 6 783,46    0,00 0,00% -

24140,64 

-0,20%        98 735 
640,90    

987 356,41    0,00    
-987 356,41  

Total  629 3391728,00 33 917,28    100% 33 917,28    150,00 0,00% 
-

33767,28 

-1,00% 
131 756 073,57    1 317 560,74        1 841 852,50    524 291,76  

           
Taux 

budgétaire  
réalisé 

1,40% 
Exonération 

Totale MONTANT DUE: un million huit cent quarant et un mille huit cent cinquante-deux,cinquant-deux 

           

Ecart en Taux 0,40% 

 

 

 

 

 

 



 

FORMATION PAR APPRENTISSAGE: 
      

 
   

             

Effectifs déclaré par  
l'entreprise 

Quotas apprentis  
réglementaire 

Apprentis pris 
en charge par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré 
à la FPA 1% de 

la masse salariale 

Budget consacré à la FPA 

Ecart 

Présalaires versés 
par l'entreprise 

durant la période 

Rémunération des 
Maitres 

d'apprentissage en 
sus de leur  

fonction principale 

Autres frais 
à déterminer 

(Maxi:10% 
taux plein) 

Total  
des dépenses 

629 64 44 131 756 073,57    
826 200,00 410 000,00 886 720,00 

2 122 920,00 -129 633 153,57  
Maximum 10% du Taux plein 886 720,00 

           

Taux  
 budgétaire  

réalisé 

1,61% 
Exonération 

Totale MONTANT DUE: deux million cent vingt-deux mille neuf cent vingt 

           

Ecart en Taux 0,61% 

 

 

 



 

 6ملحق رقم        

SEMESTRE 01 semestre 2015 

ENTREPRISE: elsewedy cables algeria 
CALCUL DE L'EFFORT DE FORMATION 

FORMATION CONTINUE: 
     

Effectif déclaré  
par l'entreprise  

CSP 

Volume des 
Heures 

travaillées 
et payées 
durant la 
période 

Volume des 
Heures 

devant être 
réservées à 

la 
FPC:1%du 
Temps de 

Travail 

Volume des Heures de 
Formation par CSP 

Réparti selon les taux 
fixés: Arrêté du 27/09/99   

Volume des Heures 
réellement 

consacrées à la FPC 
par CSP 

Ecart constaté par  
rapport au volume et 

au taux taux masse salariale 
Semestrielle Versé par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré à 
la FPC: 1% de la 
masse salariale  

Budget 
 consacré à la FPC 

Ecart 

Catégorie Nbre Taux 
Nombre 
 d'heures 

Nombre 
d'heures 

Taux 
réel(%) 

Volume 
 Horaire 

Taux(%) 

Cadres 69 76864 768,64    40% 2 334,37    156,00 0,03% -612,64 -0,37%        34 896 
767,60    

348 967,68    
        771 
480,00    422 512,32  

Maîtrise 108 
100912 

1 009,12    40% 2 334,37      0,00% -1009,12 -0,40%        32 396 
777,40    

323 967,77    0,00    
-323 967,77  

Exécution  458 405816 4 058,16    20% 1 167,18    0,00 0,00% -4058,16 -0,20%     123 626 362,10    1 236 263,62    0,00    -1 236 263,62  

Total  635 583592,00 5 835,92    100% 5 835,92    156,00 0,03% -5679,92 -0,97% 190 919 907,10    1 909 199,07                             -      -1 137 719,07  

           
Taux 

budgétaire  
réalisé 

0,00% Taux plein 
MONTANT DUE:   

           

Ecart en Taux -1,00% 

 

 

 

 

 



 

 

 

FORMATION PAR APPRENTISSAGE: 
      

 
   

             

Effectifs déclaré par  
l'entreprise 

Quotas apprentis  
réglementaire 

Apprentis pris 
en charge par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré 
à la FPA 1% de 

la masse salariale 

Budget consacré à la FPA 

Ecart Présalaires versés 
par l'entreprise 

durant la période 

Rémunération des 
Maitres 

d'apprentissage en 
sus de leur  

fonction principale 

Autres frais 
à déterminer 

(Maxi:10% 
taux plein) 

Total  
des dépenses 

635 64 43 1 909 199,07    
1 009 800,00 435 000,00 1 133 060,00 

1 635 719,91 -273 479,16  
Maximum 10% du Taux plein 190 919,91 

           

Taux  
 budgétaire  

réalisé 

0,86% 
Exonération 

Partielle MONTANT DUE:   

           

Ecart en Taux -0,14% 

 

 



 

 (7) ملحق رقم       

                                                                                                            02 SEMESTRE   2015 

                                                                                                  ENTREPRISE: elsewedy cables algeria 
                    CALCUL DE L'EFFORT DE FORMATION                      

FORMATION CONTINUE: 

     

Effectif déclaré  
par l'entreprise  

CSP 

Volume des 
Heures 

travaillées et 
payées 

durant la 
période 

Volume 
des Heures 

devant 
être 

réservées à 
la 

FPC:1%du 
Temps de 

Travail 

Volume des Heures 
de Formation par CSP 
Réparti selon les taux 

fixés: Arrêté du 
27/09/99   

Volume des Heures 
réellement 

consacrées à la FPC 
par CSP 

Ecart constaté par  
rapport au volume et 

au taux taux masse salariale 
Semestrielle Versé par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré à la 

FPC: 1% de la 
masse salariale  

Budget 
 consacré à la FPC 

Ecart 

Catégorie Nbre Taux 
Nombre 
 d'heures 

Nombre 
d'heures 

Taux 
réel(%) 

Volume 
 Horaire 

Taux(%) 

Cadres 50 6004 60,04    40% 4 781,03    1650,00 0,14% 1589,96 -0,26%        23 813 000,80    238 130,01            477 636,00    239 505,99  

Maîtrise 82 200200 2 002,00    40% 4 781,03    0,00 0,00% -2002,00 -0,40%        21 174 645,05    211 746,45            477 636,00    265 889,55  

Exécution  427 989054 9 890,54    20% 2 390,52    0,00 0,00% -9890,54 -0,20%        83 719 537,94    837 195,38            477 636,00    -359 559,38  

Total  559 1195258,00 11 952,58    100% 11 952,58    1650,00 0,14% 
-

10302,58 

-0,86% 
128 707 183,79    1 287 071,84         1 432 908,00    145 836,16  

           
Taux 

budgétaire  
réalisé 

1,11% 
Exonération 

Totale MONTANT DUE: un million quatre cent trente-deux mille neuf cent sept DA 

           

Ecart en Taux 0,11% 

 

 

 

 

 

 



 

FORMATION PAR APPRENTISSAGE: 
      

 
   

             

Effectifs déclaré par  
l'entreprise 

Quotas apprentis  
réglementaire 

Apprentis pris 
en charge par 

l'entreprise 

Budget devant 
être consacré 
à la FPA 1% de 

la masse salariale 

Budget consacré à la FPA 

Ecart Présalaires versés 
par l'entreprise 

durant la période 

Rémunération des 
Maitres 

d'apprentissage en 
sus de leur  

fonction principale 

Autres frais 
à déterminer 

(Maxi:10% 
taux plein) 

Total  
des dépenses 

635 64 43 1 909 199,07    
1 009 800,00 435 000,00 1 133 060,00 

1 635 719,91 -273 479,16  
Maximum 10% du Taux plein 190 919,91 

           

Taux  
 budgétaire  

réalisé 

0,86% 
Exonération 

Partielle MONTANT DUE:   

           

Ecart en Taux -0,14% 

 

 

 


