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 شكر وتقدير
الحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات والصلاة والسلام عمى رسولو الكريم ومن تبعو بإحسان إلى يوم 

 الدين.

 ،نعم عمينا بالعافيةأ،أكرمنا بالتقوى ،بالعمم وزيننا بالحممإن أول الشكر وآخره لله سبحانو وتعالى الذي أنارنا 
 الشكل الذي ىي عميو اليوم فمو الحمد والشكر.وتقديميا عمى  ،وأنار طريقنا وأعاننا في إتمام ىذه الدراسة

'' عمى  بن شايب رابحوأتوجو بالشكر الجزيل والتقدير الجميل إلى الأستاذ المشرف بارك الله فيو ''      
فمو أخمص تحية وأعظم تقدير عمى كل ما قدمو لي من توجييات و  ،نصائحو ومجيوداتو القيمة

 كما أشكره عمى سعة صدره وحممو طوال مدة البحث. ،إرشادات

 كما لا يفوتني ان أتقدم بالشكر الجزيل إلى لجنة المناقشة لتفضميم قراءة و مناقشة ىذه المذكرة.    

الذين ساعدونا في إنجاز ىذا البحث نخص بالذكر  شركة نفطالبالشكر لكل  عمال كما أتقدم        
 ''نوي توفيق'''' والسيد  '' بتينة أمينةالسيدة 

 كما أتقدم بشكر لجميع أستاذة و موظفي المدرسة العميا لتجارة.           

كما لا يفوتني أن اتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من أمدني بيد العون من قريب أو بعيد ولو بكممة     
 طيبة و مشجعة
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 لى الذي سعى جاىدا لتحقيق أحلامي إ ،إلى الذي أتشرف بحمل اسمو بكل فخر

 إلى من عممني أن الحياة كفاح وراء كل تعب نجاح

 أبي العزيز

 و إلى كل أفراد العائمة. ،وطالما انتظروا ىذا اليوم ،إلى إخوتي الذين ساندوني طوال مشواري الدراسي

 إلى خطيبي العزيز.

 إلى كل من أعانني من قريب أو بعيد.

 تنينان و حورية. إلى كل الأصدقاء خاصة

 إلى كل زملائي في المدرسة العميا لمتجارة.
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 الممخص 
 الممخص

ونظرا إلى  ،الموارد البشرية بأىمية قصوى باعتبارىا من أىم الموارد التي تساىم في نجاح اي منظمةيحظى موضوع تكوين 
أن التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية يمكن أن تؤدي إلى تقادم المعارف والميارات التي تم اكتسابيا في وقت 

لى  ،ومعارفو باستمرارفإن ىذا يزيد من حاجة الفرد إلى تحديث مياراتو  ،سابق ومن ىنا تتجمى الحاجة غمى التكوين وا 
البرامج التكوينية والتي لابد من تنفيذىا في المؤسسة بغرض تنمية قدرات وميارات الأفراد وتحسين أدائيم. فالبرامج التكوينية 

 مة.  ليا دور جد ميم في توضيح الأىداف العممية التكوينية بصفة خاصة وأىداف المؤسسة بصفة عا
 

الشراقة  مؤسسة نفطالالفرع التجاري ل ويعالج موضوع بحثنا دور البرامج التكوينية في تحسين الأداء عمى مستوى     
NAFTAL حيث  تم معالجة موضوع بحثنا عن طريق استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات في الدراسة الميدانية، 

 لمعالجة المعطيات المجمعة من عينة الدراسة. SPSSوبذلك تم استعمال برنامج 
 

 الموارد البشرية. ،تحسين الأداء ،البرامج التكوينية ،التكوين الكممات المفتاحية:
 

Résume 

 

     Le sujet de la formation  des ressources humaines a une  importance fondamentale en  

raison de l’esprit des ressources les plus importantes qui contribuent à la réussite de toute 

organisation, étant donné que les changements économiques, sociaux et technologiques  

pourraient conduire à l’obsolescence des connaissances et des compétences qui ont été 

acquises plus tôt, ce qui augment la nécessité du besoin individuel de mettre à jour leurs 

compétences et connaissances d’une manière continue, et à partir de la, il y a un besoin de 

formation et la programmes de formation et à mettre en œuvre dans l’organisation dans le but 

de développer les capacités et les compétences des individus et améliorer leur performance. 

     Les programmes de formation ont un rôle très important dans la clarification des objectifs 

des processus de formation en particulier, et les objectifs de l’organisation en général. 

     Le sujet de notre recherche aborde  « le rôle des programmes de formation sur 

l’amélioration des performances au niveau de la branche de commercialisation de l’entreprise 

NAFTAL cheraga »,  nous avons choisi le questionnaire comme un outil de collecte de donnes 

dans l’étude sur le terraine, et l’utilisation du logiciel SPSS pour traiter les données recueillies 

auprès de l’échantillon de l’étude. 

 

Les mots clés : la formation, les programme de formation, l’amélioration des performances, 

les ressources humaines. 



 

 

 

 

 المقدمة العامة



 المقدمة العامة

 أ 
 

 المقدمة العامة 

يرتكز نجاح أو فشل المنظمات المعاصرة عمى مدى تحكميا و اىتماميا وتأطيرىا الصحيح لأىم      
والذي يعتبر الثروة التي تتسابق المنظمات لتوفيرىا كما ونوعا بالشكل  ،مورد تمتمك و ىو العنصر البشري

 الذي يزيد من فعاليتيا.

فالعنصر البشري و كبقية عناصر الانتاج الأخرى تحتاج غمى الرعاية والتطوير خاصة في ضل      
لال تزويده من خ ،التطورات والتغيرات التي تشيدىا مختمف المجالات وذلك وفقا لبرامج وخطط محددة

والتي تساىم في تنمية مياراتو ومعارفو ما يسمح بارتفاع قدراتو وبالتالي  ،بالأساليب الجديدة لأداء عممو
 المساىمة في تحقيق أىداف المنظمة.

ولقد تزايد اىتمام المنظمات بالعنصر البشري بشكل كبير وذلك لما لو من أىمية وتأثير عمى واقعيا      
كاس التطور اليائل في مجال الاختراعات العممية والتكنولوجية والذي يطمق عميو ''ثورة ومستقبميا ومع انع

عمى أسموب أداء  ،بالإضافة إلى المتغيرات العممية والاقتصادية المتلاحقة ،المعمومات والاتصالات''
رار واكتساب ىذا ما ادى عمى زيادة حاجة الفرد عمى تحديث مياراتو ومعارفو باستم ،المنظمات لأنشطتيا

فأصبح الاستثمار في العنصر البشري وسيمة لموصول إلى أىداف وغايات كافة   ،ميارات ومعارف جديدة
ومن الوسائل الاستثمار في العنصر البشري في العصر الحاضر ىو التكوين  ،المنظمات الخاصة والعامة

منيا المتقدمة و النامية عمى حد  والذي اصبح يحتل مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من دول العالم
 سواء.    

ولم تكن الحاجة كبيرة لحث الموارد البشرية عمى تنمية قدراتيم وتحسين مياراتيم عندما كانت      
لكن ومع اتجاه الوظائف في المنظمة  اليوم   ،الوظائف تتسم بالبساطة وتعتمد عمى تكنولوجيات محدودة

لان تكون أكثر تعقيدا ومع الاستخدام المتزايد لتكنولوجيا العمل لم يصبح التكوين عممية اختيارية ولكن 
 وأصبح جزءا أساسيا للارتقاء بمستوى العامل. ،وصارت الحاجة ممحة لمقيام بو ،أصبح حتمية إستراتيجية

إذ انو  ،أىم الوسائل المستخدمة في تطوير وتنمية قدرات الأفراد داخل المنظمات ويعتبر التكوين احد     
لتحسين  ،يعد من أىم الوسائل التي يتم من خلاليا تزويد الموظف بمعارف وميارات في مجالات محددة
المستقبمي أدائو في العمل ورفع كفاءتو أو تغيير اتجاىاتو وأنماطو السموكية اللازمة لأداء عممو الحالي أو 

وىذا من خلال تزويدىم بالأساليب و الطرق الجديدة لأداء الأعمال والوصول بيم إلى  ،بالشكل المطموب
 بما يساعد عمى تحقيق الأىداف. ،درجة عالية من الميارات
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كما يعد التكوين من أىم عناصر التنمية شريطة أن ييدف إلى زيادة كفاءة العاممين وتحسين أدائيم      
كما أنو لا  ،عندما يرتبط البرنامج التكويني بحوافز تدفع العاممين إلى التوجو نحو ىذه البرامج خصوصا

إلا إذا تمكنت إدارة الموارد البشرية من تحقيق  ،يمكن لمتكوين ان يقوم بدوره في تحقيق أىداف المؤسسة
من الأساليب و الطرق التي ىذه الأخيرة التي يتطمب تحقيقيا إتباع مجموعة  ،أىداف البرامج التكوينية

 تساىم في تحقيق الفعالية. 

ومن ىذا المنطمق وباعتبار أن المؤسسات تسعى لتحسين أداء مواردىا البشرية والذي يعد الشغل الشاغل 
خاصة تمك التي تعرف ضعفا في أداء عماليا مما يشكل ليا  ،لممؤسسات ومن بينيا مؤسساتنا الجزائرية

خاصة في ضل اقتصاد المعرفة المتميز  ،عائقا أمام مواكبتيا لمتغيرات التي تشيدىا مختمف المجالات
وعميو فإنيا تسعى  ،بالتنافس حول اكتساب  المعارف والميارات الضرورية لتحسين أداء العنصر البشري

 مما ينعكس إيجابا عمى أداء العاممين.،التكوينية والحرص عمى تحقيق أىدافيا  جاىدة لإنجاح البرامج

 وعمى ضوء ما سبق يمكن الإشارة للإشكالية الرئيسية فيما يمي.      

 :إشكالية الدراسة

إضافة ليذا  ،لقد تزايد الاىتمام بالتكوين عمى مستوي منظماتنا ذلك لأنو يعد أساسا لبناء كفاءة الأفراد     
فأصبح الجميع يدرك دور برامج التكوين في سد فجوة  ،فيو يعد من اىم الاستثمارات في الموارد البشرية

 الأداء لدى العاممين وعمى تحقيق التطور في الميارات والقدرات لمعاممين في مجال أعماليم. 

 لنصر البشري يتطمب منإذن فالتكوين كعممية تستيدف تغيير في المعارف والميارات لدي ا     
البشرية و كذا المالية التي تعد من عوامل رئيسة لبموغ أي  ،منظمات توفير مختمف الإمكانيات الماديةال

وبالتالي تصبح ىذه المنظمات مطالبة بالوقوف عمى معرفة مدى الاستفادة من  ،برنامج تكويني لأىدافو
ممية شكمية ليس ليا أثر عمى أداء المتكونين بعد حتى لا يكون مجرد ع ،البرامج التكوينية بشكل صحيح

وعميو الوقوف عمى مدي مساىمة ىذه البرامج في تحقيق ىدف تحسين ورفع  ،عودتيم من عممية التكوين
 كفاءة العاممين.

 :وفي ىذا الإطار ومن خلال ما تقدم يمكننا صياغة إشكالية البحث الرئيسية عمى النحو التالي

 ار العنصر البشري عن طريق التكوين في تحسين مستوى أداء العامميناستثمما مدى مساىمة 
 ؟بالمؤسسة

 :وعمي ضوء الإشكالية الرئيسية المطروحة يمكن صياغة الأسئمة الفرعية التالية
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ما ىي انعكاسات البرامج التكوينية عمى العاممين لمجموع المعارف والميارات المقدمة من خلال  .1
 دورات التكوين؟

الأسموب الأمثل الذى يمكن اختياره في تصميم البرامج التكوينية من أجل استفادة من الدورات ما ىو  .2
 التكوينية مما ينعكس إيجابا عمى أدائيم؟

 كأداة  تساىم في تطوير الكفاءات؟كيف يمكن جعل التكوين  .3
ا مدى ؟ ومالوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترول نفطالما ىو واقع التكوين في المؤسسة  .4

 استفادة العاممين من أنشطة التكوين؟ وىل ساىم التكوين في تحسين أداء العاممين؟ 

 :فرضيات الدراسة

 لمعالجة الإشكالية السابقة والإجابة عن مختمف الأسئمة الفرعية يمكن تقديم الفرضيات التالية:

وى أداء عن طريق التكوين في الرفع من مست يساىم الاستثمار في العنصر البشري  وتنميتو .1
 العاممين.

تتم الاستفادة من العممية التكوينية بتصميم برامج تكوينية تتطابق مع التطورات التكنولوجية مع  .2
 احتياجات الأفراد في المؤسسة.

 كمما كانت البرامج التكوينية فعالة أدى إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة. .3
 

 اختيار الموضوعمبررات 

 من أىم الأسباب التي تدفعنا لاختيار ودراسة ىذا الموضوع ما يمي: 

 أسباب ذاتية تتمثل فيما يمي: 

 دارة  ،نوع التخصص العممي الذي أدرس فيو فيذا الموضوع لو صمة بتخصص تنظيم وا 
 المؤسسات.

 .ميمنا لدراسة المواضيع المتعمقة بالموارد البشرية 

 ن حصرىا فيما يمي:: يمكاسباب موضوعية

  الرغبة في معرفة حيثيات موضوع التكوين لما لو من أىمية بالغة وفوائد عديدة تعود عمى العامل
 والمؤسسة في نفس الوقت.
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 اعتقادنا بأن التكوين مصدر أساسي لرفع أداء العاممين وىذا ما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة، 
 ية ومياراتيا وخبراتيا.كون ىذه الأخيرة تتأثر بمستوي الموارد البشر 

  .محاولة التعرف عمى حقيقة دافع ونضرة مؤسساتنا إلى عممية التكوين 
  إفادة المؤسسات الجزائرية بأكبر قدر من الدراسات والأبحاث المفيدة والواقعة من أجل التحسين

 ولفت انتباىيا إلى أنو لا يمكن تحقيق أىدافيا دون اىتماميا بالعنصر البشري.
 

 الدراسةأىداف 

 :خلال قيامنا بيذه الدراسة العممية إلى تحقيق جممة من الأىداف من بينيا ما يمينسعى من 

 .تحديد مفاىيم عامة حول إدارة الموارد البشرية 
 .تحديد مفيوم التكوين ومختمف مراحل العممية التكوينية التي يمر بيا في المؤسسة 
 ءة أداء العاممين.تحديد أىمية التكوين ومدى مساىمتو في رفع كفا 
 .تحديد أىم الأسس الواجب مراعاتيا من أجل نجاح البرامج التكوينية 
 والكشف عن الخطط الفرع التجاري لمؤسسة نفطال تسميط الضوء عمى واقع العممية التكوينية في

 والبرامج التكوينية المعتمدة ومدى تأثيرىا عمى أداء مواردىا البشرية.
 لدورات التكوينية من جانب انعكاسيا عمى استيعاب المستفيدين معرفة مدى الاستفادة من ا

 البرامج التكوينية في المؤسسة نفطال.لممعارف والميارات من خلال تحميل أراء المستفيدين من 
 .محاولة ربط البحوث الجامعية بالواقع 

 أىمية الدراسة

و بو والمحافظة عمي أىمية البحث إلى أىمية الموارد البشرية داخل المؤسسات وضرورة الاىتمام تعود
 باعتباره مصدر التميز لممؤسسات المعاصرة.

كما تظير أىمية البحث في أن الدراسة تأخذ بالتحميل أحد أىم المواضيع المتعمقة بالموارد البشرية داخل 
خير الذي يعتبر أحد المواضيع اليامة بالنسبة لممؤسسات خاصة في ىذا الأ ،المنظمة وىو نشاط التكوين
ىذه  ،الاجتماعية والتكنولوجية التي تؤثر عمى أىداف و استراتيجيات المنظمة ،ضل التغيرات الاقتصادية

وىذا ما يزيد من  ،التغيرات التي تؤدي إلى تقادم الميارات والمعارف التي تعمميا الأفراد في السابق
لتحديث مياراتيم ومعارفيم بغية اكتساب ميارات ومعارف جديدة من شأنيا المساىمة في الارتقاء  حاجتيم

 بمستويات أداء الأفراد.

 صعوبات البحث
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ومن بين أىم ىذه الصعوبات التي واجيتنا خلال فترة  ،لا يتجرد أي عمل نقوم بو من صعوبات وعوائق
 :البحث ما يمي

 .قمة المراجع الخاصة بالتكوين 
  جمع المعمومات من فرع التسويق بمؤسسة نفطالواجيتنا صعوبةNAFTAL. 
 .ظروف خاصة 

 منيجية الدراسة 

والتحقق من فرضياتو تم الاعتماد  ،من أجل دراسة ىذا الموضوع وتحميل أبعاده ومناقشة اشكاليتو     
الذي تطمب الأمر استخدامو تماشيا مع الأىداف المبتغاة من وراء ىذا  ،عمى المنيج الوصفي التحميمي

البحث والنظر لطبيعة الدراسة التي تستيدف التعرف عمى البرامج التكوينية بمؤسسة نفطال و دورىا في 
وذلك بمعرفة آراء وردود أفعال المستفيدين من العممية التكوينية من خلال الكشف  ،تحسين أداء العاممين

وتقدير مدى استفادة الموظفين  ،عن واقع ىذه البرامج التكوينية التي تم تنظيميا داخل المؤسسة أو خارجيا
سمح بتبسيط الذي ي ،وعمى ىذا الأساس فقد تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي في ىذه الدراسة ،منيا

ويتعمق في التحميل بتحديد الجوانب الدقيقة لمموضوع قيد  ،المعمومات و الأفكار التي يحتوييا من جية
وىذا من خلال تجميع المادة  ،ولقد انتيجنا المنيج الوصفي في الجانب النظري ،الدراسة من جية أخرى

مج تكوين الموارد البشرية في تحسين أداء والتي تناولت موضوع دور برا ،العممية المتعمقة بموضوع الدراسة
 أما في الجانب التطبيقي فمقد اعتمدنا عمى المنيج التحميمي. ،العاممين

 يشمل ىذا الإطار عمى:  :إطار الدراسة الميدانية
 ويشمل عمى عينة البحث التي تم اختيارىا من أجل الإجابة عن الاستبيان والتي :الإطار البشري

 أعوان تحكم(. ،منفذين ،الثلاثة )إطاراتتمس الفئات العمال 
 الفرع التجاري لمؤسسة نفطالانحصرت الدراسة في :الإطار المكانيNAFTAL 
 2012جويمية  31إلى  2012ماي  00الدراسة الميدانية بدأت من :الإطار الزماني. 

 
 أدوات البحث 

المستخدمة في البحث تمثمت في تجميع المادة العممية من مختمف الكتب والمراجع العربية  الأدوات
 وأيضا الممتقيات والمذكرات التي ليا علاقة بموضوع الدراسة. ،والأجنبية

من أجل إسقاط الدراسة النظرية عمى  ،أما في الجانب التطبيقي اعتمدنا عمى منيج دراسة الحالة     
 استخدام الاستبيان والمقابمة بالإضافة إلى الأدوات الإحصائية المناسبة.ب ،مؤسسة نفطال
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 الدراسات السابقة 

تعتبر الدراسات السابقة من أىم الخطوات الخطوات في عممية البحث لما تكسبو من أىمية في تدعيم 
ضيح أبعاد وتوجيو ممارسات البحث من حيث تزويد الباحث بالمفاىيم والمعايير التي يحتاجيا في تو 

مشكمتو من جية وبيان موقع الدراسة التي ىو بصدد دراستيا وبالتالي تأسيس الموضوع تأسيسا عمميا 
سواء كانت ىذع الدراسة نظرية أو ميدانية، وعميو سوف نستعرض بعض الدراسات  التي تناولت موضوع 

 التكوين.

 الدراسة الأولى:

تحت عنوان دور العممية التكوينية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة دراسة حالة سونمغاز فرع      
مذكرة ماجستير في عموم التسيير مقدمة من طرف بمعاج ىاشمي: حيث تمثمت  2002/2010الأغواط،

التنمية عن  مدى مساىمة الاستثمار في العنصر البشري وتكوين نظم واستراتيجياتشكالية البحث في إ
طريق العممية التكوينية الفعالة، في تحسين فعالية المؤسسة بما يمكنيا من الوصول  إلى تحقيق 

 ولات العالمية''حالأداء المطموب والمتميز في ظل الت

 ولقد سعى الباحث من خلال دراستو إلى الوصول لتحقيق جممة من الأىداف منيا:

 الضعف في خدمات المؤسسة موضوع الدراسة.وتحميل نقاط القوة ومواطن تشافاك 
 أيضا زيادة الاىتمام بالعممية التكوينية كمصدر ومدخل لتحقيق م التوصيات والاقتراحات المناسبةتقدي ،

 الفعالية التنظيمية.

 النتائج التي توصل إلييا الباحث من خلال دراستو ىي:ومن أىم 

 ميا البعد الاقتصادي والاجتماعي والثقافي.تحديد فعالية المؤسسات من خلال أبعاد سياسية اى 
 .الاستثمار الأمثل في تكوين الموارد البشرية لتحسين الأبعد الثلاثية الفعالية التنظيمية 
 .عدم وجود المرونة التنظيمية الملائمة ونظم الفاعمة للاتصال الداخمي 
 العممية التكوينية. تدني مستويات الأداء لمؤسسة سونمغاز ىو نتيجة لعدم اىتماميا بتقييم 

 :الدراسة الثانية

مذكرة ماجستير بعنوان ''تأثير التكوين عمى إنتاجية المؤسسة دراسة حالة سونمغاز '' من إعداد الطالب 
 2000/2002بعريورة الربيع سنة 
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التكوين ''ما ىي ماىية بصياغة الاشكالية الرئيسة لمبحث والمتمثمة في بغية دراسة الموضوع قائم الباحث 
 ''؟ومختمف مراحمو وىل يساىم في زيادة الانتاجية لمعمل داخل المؤسسة

تحديد مختمف  ولقد كانت أىم الأىداف التي يسعى إلييا الباحث من خلال قيامو بيده الدراسة ىي:
المفاىيم المتعمقة بالتكوين، وأيضا بالإنتاجية كما ييدف لمعرفة مدى مساىمة التكوين في زيادة الانتاجية 

 في المؤسسة.

 النتائج التي توصل إلييا الباحث من خلال دراستو ىي:ومن أىم 

  سسة تقوم بدرجة نتائج الدراسة النظرية تتمثل في أن استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤ
 كبيرة عمى التكوين.

 .يعتبر التكوين نظام قائم بحد ذاتو يتشكل من مدخلات ومخرجات وعمميات 
  عدم كفاءة المسؤولين ونقصيم لمخبرة اللازمة في تحديد الاحتياجات التكوينية أدى إلى وجود فرق

 بين العدد المكون والمقدر. 

 الدراسة الثالثة:

مذكرة ماستر تحت عنوان دور ''دور إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري دراسة حالة المركز      
'' من إعداد الطالبة شداني ليمة، وترتكز الدراسة عمى  معرفة طبيعة 2014-2013التجاري بالبويرة، 

البشري، ومن أجل إبراز طبيعة العلاقة بين إدارة الكفاءات التي ليا دور بارز في المنظمة وأداء المورد 
 العلاقة  واىمية الارتباط بينيما، قامت الباحثة بصياغة السؤالل التالي لمدراسة:

 '' ما مدى مساىمة إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري؟''       

 إن ىذه الدراسة سعت لموصول إلى مجموعة من الأىداف يمكن حصرىا فيما يمي:

  المؤسسة الخاصة.الوقوف عمى واقع إدارة الكفاءات في 
 محاولة إبراز أىمية واقع الكفاءات في الرفع من أداء المورد البشري في المؤسسة 
  التعرف عمى كيفية ممارسة نظام إدارة الكفاءات البشرية بشكل غعال خاصة في حالة ما إذا كانت

 ا.المؤسسة تعاني ندرة الكفاءات أو تفتقد جزء مني

بعد القيام بيذه الدراسة توصمت الباحثة إلى مجموعة من النتائج فيما يتعمق بالنتائج النظرية وتمثمت      
 في:
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  الموارد والكفاءات البشرية أحد أىم العوامل المسؤولة  عن نجاح المنظمة وتميزىا عن باقي
 المنظمات.

  نو أن يؤدي إلى تقادميا خاصة مع الكفاءات من شأعدم  تبنب المؤسسة لمشاريع نطوير والتنمية
 وجود حركة تطورات سريعة.

أما بالنسبة لمنتائج التطبيقية فمقد توصمت الباحثة إلى معرفة أن التحميل الإحصائي لمدراسة الميدانية      
أثبتت أن مؤسسة  تيتم بالكفاءات البشرية وتسعى لتطويرىا وتنميتيا ما يساىم في تطوير  أداء العاممين 

أداء العاممين بمؤسسة وىذا حسب نتائج  ليا دور كبير في تحسين كما اثبتت الدراسة أن إدارة الكفاءات 
 التحميل الإحصائي.

 الدراسة الرابعة:

الميزة التنافسية مع دراسة  ''أىمية تكوين  المورد البشري ودوره في تحقيق أطروحة الدكتوراه بعنوان
عائشة سعت الباحثة من  من إعداد شتاتحة ''0200-0202حالة مديرية الصيانة لسونطراك بالأغواط

: ''إلى أي مدى وصل اىتمام المنظمة بالتكوين خلال ىذه الدراسة إلى محاولة معالجة الإشكالية التالية
كوظيفة اساسية من الوظائف التي يمكن الاعتماد عمييا للاستثمار في الرأس المال البشري، وكيف 

 ''ليوم ألا وىي الميزة التنافسية؟مقاييس تقدميا ايساعد ذلك في اكتساب المنظمة أحد أىم 

 :ولقد سطرت الباحثة مجموعة من الأىداف بغرض الوصول إلييا ويمكن حصرىا فيما يمي

  توضيح الرؤية اتجاه موضوع التكوين الموارد البشري ونتائج ذلك عمى المزايا التنافسية
 لممنظمة

  تحسيس المنظمات بضرورة الاستعداد لمرحمة المنافسة  عمى مستوى العاممية، عن طريق
اكتساب ميارات وكفاءات جديدة والعمل عمى تجديدىا باستمرار كوسيمة لمتكيف مع التغيرات 

 الخارجية.
  ،التعمق أكثر في المفاىيم  الميزة التنافسية ، اقتصاد المعرفة، رأس المال الفكري

 ..ألخ.والتكوين.

 :وصمت الباحثة بعد ىذه الدراسة لمجموعة من النتائج ويمكن ذكر بعضيا فيما يميت

  اعتبار اقتصاد المعرفة فرعا من فروع العموم الاقتصادية ظير مؤخرا حيث يقم عمى فيم أكثر
 عمقا لدور المعرفة ورأس المال البشري في تطور الاقتصاد وتقدم المجتمع.



 المقدمة العامة

 ط 
 

 يقية  لممنظمة وأساس العممية التنافسية باعتبار أساس الابداع راس مال البشري ثروة حق
 والابتكار.

 .التكوين عممية شاممة ومستمرة تشمل الموارد البشرية لتأدية الأعمال بالكفاءة الواجبة 
  نجاح التكوين يساىم في إحداث معدلات الأداء والارتقاء بطرق العمل وتعمم طرق جديدة أكثر

 نشوء ميزة تنافسية لممنظمة.فعالية مما يؤدي إلى 

 .الأربع دراسات السابقة ويوجد عدة دراسات أخرى إضافة إلى 

 خطة البحث 

حيث يشتمل القسم  ،من أجل القيام بيذه الدراسة قمنا بتقسيم البحث إلى قسمين نظري و آخر تطبيقي
 وأما الفصل الثالث فقمنا بتخصيصو لمجزء التطبيقي و يمكن توضيح ذلك كما يمي  ،النظري عمى فصمين

يتناول المبحث الأول مفاىيم عامة حول إدارة الموارد البشرية  ،ينقسم إلى ثلاث مباحث :الفصل الأول
وفي المبحث الأخير يتناول نظام التكوين  ،وفي المبحث الثاني مفاىيم ومبادئ وأساسيات عن التكوين

 وأىم مراحل العممية التكوينية.

ثم أىم  ،يتم التطرق فيو إلى عممية تصميم البرامج التكوينية وتنفيذىا في المبحث الأول :الفصل الثاني
 تكوين.إضافة عمى تحديد علاقة تقييم الأداء بال ،المفاىيم المتعمقة بتقييم البرنامج التكويني وفعاليتو

ىذا الفصل تم تخصيصو لمجزء التطبيقي من خلال التعريف بالمؤسسة محل الدراسة  :الفصل الثالث
ودراسة واقع التكوين في المؤسسة في  ،ثم تحديد الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية ،كمبحث الأول

وتحميل نتائج الدراسة الميدانية المبحث الثالث وفي المبحث الأخير يتم عرض



 

 

 :الأولالفصل 
التدريب في إدارة مكانة 

 الموارد البشرية
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 مقدمة الفصل 

ىي سعييا لامتلبؾ القدرة عمى التأقمـ والتكيؼ  مف أبرز التحديات التي تواجو المؤسسات اليوف     
السريع، في ظؿ ما يشيده العالـ مف تحولات كبرى ترتبط أساسا بالتطورات العممية والتقنية المتسارعة، 
ورغـ ما أفضى إلو ىذا التطور الكبير مف انعكاسات عمى المؤسسات مف خلبؿ شروعيا في عمميات 

زة والاعتماد عمى التكنولوجيا، إلا أف العنصر البشري يبقى مف أىـ التحديث والعصرنة لممعدات والأجي
العناصر الفاعمة وأساس نشاطيا الإنتاجي ومحركيا نحوى أىدافيا و الإدارة التي تعني بشؤوف ىذا 
العنصر في المؤسسة ىي إدارة الموارد البشرية، ىذه الأخيرة التي تعتبر مف أىـ الوظائؼ الغدارة وىذا 

 عمى أثمف مورد في المؤسسة الا وىو المورد البشري.لتركيزىا 

ومف زاوية أخرى ونتيجة للبىتماـ المتزايد بإدارة الموارد البشرية فقد تطورت مياـ ىذه الإدارة بالشكؿ      
الذي يمكنيا مف الوصوؿ إلى تحقيؽ أىدافيا، ومف بيف وظائؼ إدارة الموارد البشرية وظيفة التكويف، 

 ماما متزايد خاصة فى الآونة الأخيرة.والتي عرفت اىت

إف تعقيدات الوظائؼ المختمفة والاتجاىات الداعية إلى ضرورة تحسيف مستويات الأداء، واستخدامات 
التكنولوجيا الحديثة، وتحديات العولمة وغيرىا، كؿ ىذه العوامؿ وغيرىا جعمت مف عممية التكويف نشاطا 

 ارد البشرية.استراتيجيا ومف أىـ وظائؼ إدارة المو 
بالتكويف،  وفي ىذا الفصؿ سنتناوؿ أىـ المفاىيـ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية والمفاىيـ الخاصة     

حيث تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبثة مباحث، في المبحث الأوؿ سنتطرؽ إلى مفيوـ إدارة الموارد 
مة تتعمؽ بالتكويف مف تعريفو وأنواعو البشرية، وأىـ وظائفيا وفي المبحث الثالث سنتناوؿ مفاىيـ عا

ومختمؼ أساليبو وموقعو ضمف وظيفة إدارة الموارد البشرية، أما المبحث الثالث والأخير فقد خصص 
 لتحديد مختمؼ مراحؿ العممية التكوينية.
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 .المبحث الأول: مفاىيم عامة حول إدارة الموارد البشرية

الإىتماـ في المؤسسة باعتبارىا مصدرا أساسيا مف مصادر التنمية تحتؿ الموارد البشرية صدارة      
والتطور، فبعدما كانت مجرد يد عاممة منتجة ومنفذة للؤوامر والتعميمات، أصبحت المؤسسات اليوـ 
تتناقس مف أجؿ الحصوؿ عمى أفضؿ الميارات وأحسف القدرات والعمؿ عمى تطويرىا لما تستحقو مف 

ما تسعى  إليو كؿ المنظمات الاقتصادية لكنيا تبقى عاجزة  أماـ ذلؾ إف لـ تكف تميز في محيطيا، وىذا 
الإداري حديثا بإدارة  ليا إدارة فعالة، تيتـ بانشغالات مواردىا البشرية، وقد اصطمح عمى ىذا الجياز

البشرية الموارد البشرية، وىذا ما سنتناولو في ىذا المبحث مف خلبؿ التطرؽ إلى مفيوـ إدارة الموارد 
ومياميا في المطمب الأوؿ، ثـ التطور التاريخي ليا في المطمب الثاني، بعدىا نتناوؿ أىمية وأىداؼ إدارة 

في المطمب الثالث، أما في المطمب الرابع والأخير فسنتناوؿ وظائؼ إدارة الموارد البشرية  الموارد البشرية
 وأىـ التحديات التي تواجييا.

 دارة الموارد البشرية المطمب الأول:  مفيوم إ

 تعتبر إدارة الموارد البشرية مف أىـ إدارات المؤسسة التي تعتمد عمييا  فى إدارة شؤوف الموظفيف،     
الفعاؿ في  ولقد حظيت إدارة الموارد البشرية بأىمية كبيرة خاصة في المنظمات المعاصرة، نظرا لدورىا

تقديـ مفيوـ ليذه الإدارة وأىـ المياـ التي تقوـ طمؽ سنحاوؿ توجيو وقيادة الأفراد العامميف، ومف ىذا المن
أىدافيا  مف جية ومف جية وصولا إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف جية اخرى لكف قبؿ بيا بغية تحقيؽ 

 ىذا سنحاوؿ تقديـ نعريؼ لمموارد البشرية.

 أولا: تعريف الموارد البشرية 

 ىناؾ عدة تعاريؼ نذكر منيا ما يمي:  

تعرؼ عمى مستوى المؤسسة بأنيا ''مجموعة مف الأفراد والجماعات التي تكوف في المؤسسة في      
وقت معيف ويختمؼ ىؤلاء الأفراد فيما بينيـ مف حيث تكويميـ، خبرتيـ، سموكيـ، اتجاىاتيـ وطموحيـ، 

 1كما يختمفوف بوظائفيـ ومستوياتيـ الإدارية وفي مساراتيـ الوظيفية'''

  يوم إدارة الموارد البشريةثانيا: مف

قبؿ التطرؽ إلى تقديـ تعريؼ لإدارة الموارد البشرية سنحاوؿ توضيح التحوؿ مف إدارة الأفراد إلى      
 إدارة الموارد البشرية.

                                                           
1
 .25،ص2004وسيمة حمداوي، إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر، جامعة قممة، الجزائر،   



البشرية الموارد إدارة في التكوين مكانة: الأول الفصل  

 

4 
 

  إدارة الموارد البشرية:الانتقال من إدارة الأفراد إلى  . أ

ورجاؿ الإدارة العميا بيا،  مسؤولي المؤسسات،لـ تكف إدارة الأفراد في الماضي تحظى باىتماـ ورعاية 
حيث كانت نظرتيـ ليا تنحصر في كونيا وظيفة روتينية تختص بأمور قميمة الأىمية ليس ليا تأثير 

 1كبير عمى فعالية المؤسسة، إذ كانت وظائؼ إدارة الأفراد وفقا لمنظرة التقميدية السابقة ترتكز عمى:

 وتسجيؿ حضور العماؿ. اتخاذ الاجراءات التنفيذية لضبط 
 .اتخاذ الاجراءات التنفيذية لصرؼ مستحقات العمؿ 
 .مسؾ السجلبت والممفات التي تحفظ بيا بيانات العامميف 

إلا اف النظرة تغيرت وتغيرت معيا تمؾ التسمية، حيث أصبحت تسمى بإدارة الموارد البشرية التي      
سات الحديثة، ومف أىـ الأنشطة التي شممتيا ىذه الإدارة تعتبر واحدة مف أىـ الوظائؼ الإدارية في المؤس

 2وفقا لمنظرة الحديثة ما يمي:

 .تخطيط الموارد البشرية 
 .جذب واستقطاب الموارد البشرية المناسبة لمعمؿ 
 .تدريب وتنمية الموارد البشرية 
 .بالإضافة إلى النشاط التقميدي المتعمؽ بشؤوف الموارد البشرية في المنشآت 

 إدارة الموارد البشرية: تعريف . ب

يزىا وشموليتيا، إلا أنيا ركزت ىناؾ عدة تعاريؼ تشمميا إدارة الموارد البشرية، تتفاوت مف حيث ترك     
 3ما يمي: ى الدور والميمة التي تؤدييا في المؤسسة، ونذكر مف بينيا عم

أو ميمة تتضمف جميع ( إدارة الموارد البشرية بأنيا'' نشاط jacksonetal,2009لقد عرؼ )     
 النشاطات التي تستخدميا المنظمات لمتأثير في قدرات وسموكيات ودوافع العامميف لدييا''

ويعرفيا زىير الصباغ بأنيا مجموعة مف الوظائؼ وأنشطة البرامج، تتعمؽ بتصريؼ شؤوف القوى      
المجتمع، وتشمؿ ىذه الوظائؼ والانشطة  تنظيـ، ترمي إلى تحقيؽ أىداؼ الأفراد والالبشرية في المنظمة

والبرامج وتحميؿ الوظائؼ في التنظيـ، والتخطيط القوة البشرية المطموبة كما ونوعا، وتقييـ أداء العامميف 

                                                           
 .19، ص2000-1999صلبح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية مف الناحية العممية والعممية، الدار الجامعية، الاسكندرية، القاىرة،  1
 .5، ص2011فيصؿ حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الاردف، عماف،   2
 .19، ص2013، 1حسيف حريـ، إدارة الموارد البشرية، دار حامد لمنشر والتوزيع، عماف، ط  3
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في التنظيـ، وتدريبيـ وتنميتيـ، وتحديد رواتبيـ وأجور ومزاياىـ الإضافية، وتحفيزىـ وتنشيطيـ ومعالجة 
 1يـ وحاجاتيـ، وحاجات التنظيـ الذي يعمموف فيو.مشكلبتيـ، لتنسيؽ أىداف

ولقد عرفتيا الجمعية الأمريكية لإدارة الموارد البشرية بأنيا ''تعني فف اكتساب القوى العاممة ذات      
كفاءة، وتنميتيا والاحتفاظ بيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة بأقصى قدر مف الفعالية في الأداء، كما 

يف في المنظمة بقصد الاستخداـ الأمثؿ تعرؼ بأنيا انتقاء واختبار العامميف الجدد وتنمية كفاءات المتواجد
 2لمقوى العاممة والحصوؿ عمى نتائج نوعية وكمية في المستوى المطموب''

مف خلبؿ التعاريؼ يتضح لنا أف إدارة الموارد البشرية ىي إحدى الوظائؼ و الإدارات الرئيسية في      
ؤسسة بالكفاءات البشرية المؤىمة، مف خلبؿ عممية تزويد الم ةالمنظمات حيث تقوـ مجموعة مف الأنشط

العمؿ المناسبة لتحقيؽ أعمى مستويات الأداء  والحفاظ عمييا، وتحفيزىا وتدريبيا وتطويرىا، وتوفير ظروؼ
  مف جية، ومف جية أخرى لتحقيؽ أىداؼ المؤسسسة بكفاءة وفعالية.

 المطمب الثاني: ميام إدارة الموارد البشرية

 3تسعى إدارة الموارد البشرية لمقياـ بمجموعة مف المياـ أىميا:     

 الاحتفاظ بالسجلبت العماؿ منظمة وجاىزة تحت الطمب. .1
ة أماميـ القياـ بالبحوث المفيدة في شؤوف العماؿ لمنيوض بيـ فنيا ومعنويا مع فتح مجاؿ الترقي .2

اوضات الجماعية وتسيير الأجور وتكتمؿ ىذه المجيودات والأعماؿ بجيود أخرى في مجاؿ المف
 وكذا مجاؿ الخدمات الاجتماعية.

العمؿ عمى اكتشاؼ واجتذاب القدرات والخبرات بيف القادريف عمى العمؿ والراغبيف فيو، مع  .3
 العناية باختبارىـ وتعييف المناسبيف منيـ في الأعماؿ ليـ.

 ر لمموارد البشرية.توفير الظروؼ عمؿ الملبئمة مف أجؿ تحقيؽ أعمى درجات الاستثما .4
توفير الرعاية الضرورية والخدمات العمالية اللبزمة بيدؼ تشجيع العامميف عمى تحقيؽ تقدميـ  .5

 ورفع مستوى كفاءتيـ الإنتاجية.

                                                           
ادة لمدراسات الجامعية والنشر والتوزيع، وفاء برىاف البرقاوي، إدارة الموارد البشرية المفيوـ والوظائؼ والاستراتيجيات، مؤسسة حم  1

 .36، ص2013، 1عماف، الاردف، ط
 .14، ص2011، 1نورديف حاروش، إدارة الموارد البشرية، دار الامة لمطباعة والترجمة والتوزيع، عماف، ط  2
 .19، ص2004ناصر دادي عدوف، إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر،   3
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الاىتماـ بالاتصاؿ وتوفير المعمومات والمعطيات المفيدة ووسائؿ اتصاؿ تمكف العماؿ مف إيصاؿ  .6
يا شروط عمؿ المؤسسات الكبرى والحديثة، وتعتبر ىذه آرائيـ وانشغالاتيـ وىي أعماؿ تتطمب

 الأعماؿ في الواقع مساىمة في دعـ الإدارة عامة في المؤسسة
المساىمة في خمؽ الثقة والاحتراـ بيف العامميف في المشروع ومعاممتيـ معاممة إنسانية وعادلة  .7

لعمؿ والترقية ومنحيـ فرصا متكافئة في جميع مياديف العمؿ مف حيث الظروؼ وأحواؿ ا
 1.والأجور

 إدارة الموارد البشرية أىمية وأىداف المطمب الثالث:

، كمػػا أف ليػػا أىميػػة بالغػػة نظػػرا لػػدورىا الفعػػاؿ فػػي المؤسسػػة، دارة المػػوارد البشػػرية مكانػػة ىامػػةتحتػػؿ إ     
أىميػة حيث أنيا تسعى مف خلبؿ أداء مياميا إلى تحقيؽ جممة مف الأىػداؼ، وفػي ىػذا المطمػب سػنتناوؿ 

 الموارد البشرية وأىدافيا

 أولا: أىمية إدارة الموارد البشرية:

ترتبط أىمية تسيير الموارد البشػرية بأىميػة العنصػر البشػري الػذي يعتبػر مػف أحػد العناصػر الأساسػية      
فػذ في عممية الإنتاج، فيي الركيزة  والأساس الذي يعتمد عميو خطط وبرامج التنمية باعتباره المخطػط والمن

ليا، وبالتالي فإف إدارة الموارد البشرية تعتبر الجياز العصبي المتحرؾ لكافة مفاصؿ المنظمة، ولقد أثبتػت 
نتائج الأبحاث  تأثير أىمية وظيفة المػوارد البشػرية فػي تحقيػؽ الأربػاح المنظمػة، فالمنظمػات تمػارس واحػد 

تخداـ وظيفة الموارد البشرية لحػؿ الكثيػر مػف مف الممارسات المتعمقة بالموارد البشرية وتكوف قادرة عمى اس
 المشاكؿ وتحقيؽ النجاح، وفيما يمي أىمية إدارة الموارد البشرية:

 اعتبارىا وظيفة ميمة مف وظائؼ المنظمة 

  تسػػاىـ إدارة المػػوارد البشػػرية فػػي ضػػماف التنسػػيؽ بػػيف جميػػع النشػػاطات المتعمقػػة بػػالأفراد العػػامميف
 مة مف خلبؿ مناقشة الإدارات التنفيذية حوؿ ىذه النشاطات.والوحدات الإدارية في المنظ

  العنصػػػر البشػػػري ىػػػو المحػػػرؾ الأساسػػػي لمنشػػػاط الاقتصػػػادي، فيػػػو المسػػػؤوؿ عػػػف مسػػػتوى الأداء
 باعتباره المحرؾ والعامؿ المشترؾ في تحريؾ القدرات والإمكانيات المادية لممجتمع.

 البشرية أكثر مف قيمة تجييزاتيا. تنافسية المنظمة تنبع مف كفاءة وفعالية مواردىا 

  الموارد البشرية مف أىػـ العناصػر الرئيسػية فػي الإنتػاج إذ اف ثػروة أي دولػة تنبػع مػف قػدراتيا عمػى
 تنمية مواردىا البشرية.

                                                           
1
، 1002، الدار الجامعية، 12جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن  

 .32ص
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  تنميػػة دور العنصػػر البشػػري فػػي المنظمػػة لزيػػادة فعاليتػػو وتأثيرىػػا عمػػى حيػػاة الفػػرد والمنظمػػة وكػػذا
 المجتمع.

  الموارد البشرية كجزء مف التخطيط الاستراتيجي للئدارة.تضمف تخطيط 
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 ثانيا:أىداف إدارة الموارد البشرية

 1:تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ، ويمكف توضيحيا فيما يمي

  ORGA NISATIONAL OBJECTIVES الأىداف التنظيمية . أ

تيدؼ إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ الفعالية التنظيمية إذ تعمؿ عمى ابتكار الطرؽ التي تساعد المديريف 
عمى تنمية وتطوير أدائيـ، ويبقى المديروف مسؤوليف عف أداء  مرؤوسييـ كؿ في تخصصو، ولقػد وجػدت 

 لمنظمة. إدارة الموارد البشرية لمساندة المديريف ومساعدتيـ عمى تحقيؽ أىداؼ ا

  FONCTIONAL OBJECTIVES الأىداف الوظيفية . ب

لكػػػي تػػػتمكف الإدارات والأقسػػػاـ المختمفػػػة لممحافظػػػة عمػػػى مسػػػتويات مناسػػػبة لمتطمبػػػات المنظمػػػة، يجػػػب أف 
تمػػػدىا إدارة المػػػوارد البشػػػرية باحتياجاتيػػػا الكميػػػة والنوعيػػػة مػػػف الأفػػػراد، إف المػػػوارد المتاحػػػة سػػػتفقد قيمتيػػػا 

 الاستفادة منيا إف لـ تقـ إدارة الموارد البشرية بوظائفيا المختمفة عمى الوجو الأكمؿ.وسيتأثر تشغيميا و 

  SOCIETAL OBJECTIVES الأىداف الاجتماعية . ت

تعمػػػؿ إدارة المػػػوارد البشػػػرية عمػػػى تحقيػػػؽ مجموعػػػة مػػػف الأىػػػداؼ الاجتماعيػػػة والأخلبقيػػػة وذلػػػؾ اسػػػتجابة 
ومف ىنا تسػعى لمحػد مػف الآثػار السػمبية والمعوقػات البيئيػة لمتطمبات والاحتياجات والتحديات الاجتماعية، 

 التي تواجو المؤسسة.

  PERSONAL OBJECTIVES الأىداف الشخصية . ث

تعمػػػؿ إدارة المػػػوارد البشػػػرية عمػػػى تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ الشخصػػػية لمعػػػامميف وذلػػػؾ بمػػػا يسػػػاعد عمػػػى حمػػػايتيـ 
لإنتاج، إف إشباع حاجات العػامميف الشخصػية والحفاظ عمييـ وتنمية قدراتيـ وبقائيـ وحفز ىمميـ لمعمؿ وا

وتحقيؽ الرضا الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية ليـ لاشؾ يحتاج إلى قدر لا بأس بػو مػف اىتمػاـ إدارة 
 الموارد البشرية.

  

                                                           
 .16، ص2011، 1زاىر عبد الرحيـ، مفاىيـ جديدة في ادارة الموارد البشرية، دار الراية لمنشر والتوزيع، الأردف، عماف، ط  1
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 المطمب الرابع:وظائف إدارة الموارد البشرية:

وثانوية، تصبوا كؿ واحدة منيا الى تحقيؽ إف لإدارة الموارد البشرية وظائؼ مختمفة منيا رئيسية      
 1ىدؼ معيف، وىناؾ ثلبثة أدوار رئيسية تتجسد مف خلبليا إدارة الموارد البشرية:

يقوـ مف خلبلو مدير إدارة الموارد البشرية بتقديـ المشورة والإرشاد للئدارة العميا دور الاستشاري: ال .1
تقديـ ىذه الارشادات لممدراء كذلؾ التنفيذييف، لممؤسسة وذلؾ في كؿ المجالات، ومف جية أخرى 

وتساعد عمى حؿ مشاكميـ، ومعنى الدور الاستشاري ىو أف ىذه الإدارة لا تممؾ السمطة الكاممة في 
الموارد البشرية، أو اتخاذ القرارات، دورىا ينحصر فقط فب تقديـ الاقتراحات فيما يعرض عمييا مف 

 ات الأخرى داخؿ المؤسسة.مشاكؿ الموارد البشرية في الإدار 
تقوـ إدارة الموارد البشرية بجممة مف الأعماؿ والوظائؼ التنفيذية، مثؿ أعماؿ الدور التنفيذي:  .2

السياسات الخاصة بالقوى العاممة، كإعداد البحوث والدراسات في نطاؽ الموارد البشرية، الاحتفاظ 
 ، كالخدمات الصحية والاجتماعية.بسجلبت العامميف، وتقديـ الخدمات ليـ في إدارة المؤسسة

تقوـ إدارة الموارد البشرية بدور رقابي عمى أعماؿ الإدارات الأخرى في نطاؽ الموارد الدور الرقابي:  .3
البشرية لمتأكد مف تجسيد السياسات الميتمة بالقوى العاممة بالمؤسسة وعدـ تجاوز المدراء ومخمفاتيـ 

خلبؿ طمب إدارة الموارد البشرية بيانات مف الإدارات لموائح العمؿ في المؤسسة، حيث يتـ مف 
المختمفة، وعادة ما يتـ تخطيط نماذج خاصة للئدارات المختصة، ترسميا الى الموارد البشرية، وذلؾ 

 لتحميؿ البيانات واستخلبص النتائج وتحديد الانحرافات واقتراح الحموؿ.

يقوـ عمى إدارة الأنشطة التنفيذية لمتوظيؼ والتعويضات والدور الأكثر شمولا لإدارة الموارد البشرية      
والمزايا، واليوـ أصبحت ىذه الإدارة أكثر اتساعا وتكاملب مع الإدارة وعممية التخطيط الاستراتيجي لممنظمة 

 ومف بيف الأسباب التي أدت الى ىذا الاتساع ىو تعقد البيئة التنظيمية، ثـ تدفؽ القوانيف البشرية.

الى الأدوار التي سبؽ ذكرىا ىناؾ عدة وضائؼ إنسانية تيتـ بيا إدارة الموارد البشرية والتي  إضافة     
 2: سوؼ نذكرىا فيما يمي

تعني ىذه الوظيفة التعرؼ ووصؼ الأنشطة والمياـ المكونة لموظيفة، وتحديد تحميل العمل:  .1
 مواصفات مف يشغميا.المسؤوليات الممقاة عمى عاتقيا وتصميـ الوظيفة بشكؿ مناسب وتحديد 

تعتبر عممية تخطيط القوى العاممة مف الوظائؼ الأساسية التي يجب اف تخطيط القوى العاممة:  .2
تقوـ بيا إدارة أي منظمة، ففي بعض الأحياف قد تتولى إدارة الافراد القياـ بتمؾ الميمة أي تقدير 

                                                           
 .71ػ70ص 2000ػ 1999صلبح الديف عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،   1
 .46ػ5ابؽ صعمي السممي، إدارة الافراد والكفاءة الإنتاجية، مرجع س 2
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ي فترة زمنية مقبمة واختيار احتياجات المشروع مف الافراد ذوي الميارات والتخصصات المحددة ف
 السبؿ لتوفير تمؾ الاحتياجات.

وتتمثؿ في البحث عف العماؿ وانتقائيـ عف طريؽ الاختيارات والمقابلبت الاختيار والتعيين:   .3
 الشخصية وغيرىا مف الأساليب، وذلؾ ليكوف الفرد المناسب في المكاف المناسب.

ؿ وظيفة وتحدد اجرىا ودرجات الأجور، كما تيتـ تحدد ىذه العممية قيمة كتصميم ىيكل الأجور:  .4
 1بإدارة سممية لنظاـ الأجور حتى يتـ ضماف مقابؿ سميـ لمقيـ المختمفة لموظائؼ المختمفة.

المميز( ويتـ التحفيز عمى الأداء )أي منح مكافأة لصاحب الأداء الجيد تصميم أنظمة الحوافز:   .5
2المؤسسة.الفردي أو الجماعي، وىناؾ حوافز عمى أساس 

 

تقدـ المؤسسة مزايا لعماليا كالمعاشات والتأمينات  تصميم أنظمة ومزايا وخدمات العاممين:  .6
الخاصة بالمرض والعجز، كما تقدـ المؤسسة خدمات لمعماؿ اجتماعية، رياضية وكذلؾ عمى 

 شكؿ مالي، وكذلؾ قانوني وحتى الإسكاف والمواصلبت.

أداء الموظفيف وذلؾ بطرؽ معينة وغالبا ما يكوف التقييـ  تقوـ المؤسسة بتقييـتقييم الأداء:   .7
 مباشر لمرؤساء وذلؾ لمتعرؼ عمى الكفاءة العمالية العامة.

تقوـ المؤسسة بممارسة التدريب لرفع الكفاءة والميارات لدى الأفراد وعمى المؤسسة أف  التدريب: .8
 تدريب.تحدد احتياجات المرؤوسيف لمتدريب، وأف تقوـ بتقييـ فعالية ال

وبالإضافة الى ما ذكرناه مف وظائؼ أساسية إدارة الموارد البشرية ىناؾ مجموعة مف الوظائؼ       
 3المساعدة ليذه الإدارة ونذكر منيا:

تيتـ ىذه الوظيفة بتنظيـ العلبقة مع التنظيمات، النقابات، ومناقشة الشكاوى  العلاقات مع النقابات: .1
 الخدمة.والنزاعات، التأديب والفصؿ مف 

تيتـ بحماية العماؿ والحفاظ عمى سلبمتيـ وأمنيـ والاتجاىات النفسية السميمة  أمن وسلامة العمال: .2
 ليـ.

تيتـ بتحديد أوقات العمؿ والإجازات والعطؿ بما يناسب نظاـ المؤسسة  ساعات وجداول العمل: .3
 ووضع مخطط يحفظ كفاءة العمؿ.

  

                                                           
 .75ص 1996احمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، دار غريب لمنشر   1
 .75مرجع نفسو، ص  2
 .60ص 1994د. رواية محمد محسف، إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، مصر   3
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 الموارد البشرية في ىيكل الأقسامإدارة  (:1-1رقم )الشكل 

      

 

 

 

 

 

 

 الاتصالات-                  التكويف-            تحديد الأجور-          الاستقطاب -
 النزاعات -   التطوير-         المكافآت-     الاختيار -
 الخارجي المظير-  إدارة المسار الوظيفي-         تحديد المزايا-     التعييف -
 لممؤسسة         تحميؿ المعمومات -
 

 .44المصدر: خالد عبد الرحمان الييتي، إدارة الموارد البشرية ص 

 

  

 السلبمة المينية  -

 

 الإدارة العميا )الرئيس(

رئيس إدارة نائب 
 الموارد البشرية

نائب رئيس إدارة 
 التسويق

نائب رئيس إدارة 
 عمميات الإنتاج

نائب رئيس إدارة 
 المالية

 مدير التوظيف
مدير قسم المكافأة 

 والمزايا
 

 مدير قسم العلاقات مدير قسم التكوين
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 المبحث الثاني: مفاىيم ومبادئ أساسية حول التكوين

تتطمبو التطورات سواء لما  ،يعتبر التكويف عممية مستمرة ومف أىـ عناصر تنمية الموارد البشرية    
وخاصة عند عدـ توفر الموارد داخميا بالكمية والنوعية الكافية  ،العممية أو لما يرتبط بإستراتيجية المؤسسة

بالتالي التكويف يعتبر مف الحموؿ و الإجراءات التي تتـ في المدى المتوسط  ،لتنفيذ ىذه الإستراتيجية
المبحث التطرؽ إلى عممية التكوف مف مختمؼ  وسنحاوؿ مف خلبؿ ىذا ،والطويؿ مقابؿ ىذا النقص

 .جوانبيا

 مفيوم التكوين وبعض المصطمحات المتعمقة بو :المطمب الأول

ىذا المطمب سنتناوؿ بعض التعارؼ المتعمقة بالتكويف إضافة إلى الإشارة لبعض المصطمحات التي  في
 ليا علبقة بالتكويف مثؿ: التعميـ، التنمية، التدريب والتطوير، بعدىا نتطرؽ لمكونات التكويف.

 أولا: مفيوم التكوين 

ىناؾ عدة تعاريؼ متعمقة بعممية التكويف اجتيد الكتاب في وضعيا وصياغتيا مف بينيا التعاريؼ     
  :التالية

''ىو تمؾ الجيود اليادفة إلى تزويد الموظؼ بالمعمومات والمعارؼ التي تكسبو ميارة أداء  :التعريف الأول
يزيد مف كفاءتو في أداء عممو الحالي  العمؿ أو تنمية وتطوير ما لديو مف خبرات وميارات ومعارؼ مما

 1أو أداء أعماؿ ذات مستوى أعمى في المستقبؿ''.

فالرأسماؿ البشري عند تزويده بطاقة إنتاجية وتعميمو المعارؼ  ،''عبارة عف قيمة مضافة :التعريف الثاني
 ،فإننا نحقؽ استثمارا في ىذه الحالة ،نجعمو يواكب التطورات المعرفية والتكنولوجية ،والميارات والتقنيات

أف التكويف الجيد ىو أفضؿ وسائؿ  :سيةؿ العممي لمتكويف بالمؤسسات الفرنوفي ىذا الإطار يورد في الدلي
 2الاستثمار''.

''التكويف ىو محاولة لتغير سموؾ الأفراد بجعميـ يستخدموف طرقا وأساليب مختمفة في :التعريف الثالث
أي  بجعميـ يسمكوف بشكؿ يختمؼ بعد التكويف عما كانوا يتبعونو قبؿ التكويف وتشمؿ  ،أداء أعماليـ

 تغيير ،تغيير المفاىيـ والقيـ والاتجاىات ،التغيرات في سموؾ العامميف عمى تغيير المعارؼ والمعمومات

                                                           
 .16ص ،2007 ،1ط ،الأردف ،عماف ،دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ،التدريب الإداري المعاصر ،حسيف أحمد الطعاني 11
 .255ص ،2007 ،مصر ،القاىرة ،دار الفجر لمنشر والتوزيع ،تنمية الموارد البشرية ،عمي غربي وآخروف 2
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نتاجية والأداء الميارات والقدرات وتكوف محصمة ىذا التغيير في تحقيؽ النتائج الإدارية لممنشأة مثؿ الإ
 1الأفضؿ ''.

 06/03مف الأمر رقـ  105و 104عرؼ المشرع الجزائري التكويف في نص المادتيف  :التعريف الرابع
المتضمف القانوف الأساسي لموظيفة العمومية عمى أنو ''يعتبر حؽ التزاـ وىو  15/07/2006المؤرخ في 

التزاما  ،يتيا وترقيتيا في التنظيـ السممي لممينةحؽ لمموظؼ في تحديث معارفو النظرية والتطبيقية وتنم
منو لمتابعة دورات وأنظمة تكوينية التي تنظميا المؤسسة في إطار احتياجاتيا بغية تحديث أو تنمية 

 2المعارؼ العامة والمينية و التكنولوجية ''.
مف الأنشطة و مف خلبؿ ما تقدـ مف تعاريؼ يمكننا استخلبص أف التكويف عبارة عف مجموعة      

العمميات التي تمكف العامميف مف الحصوؿ عمى معارؼ وميارات بيدؼ تحقيؽ أعمى مستوى مف الكفاءة 
والفعالية، وتساعدىـ، عمى تعمـ مجموعة مف الطرؽ والأساليب التي تيدؼ إلى إحداث تغيير  إيجابي في 

لأفراد عمى أداء وظائفيـ الحالية ميوليـ وتصرفاتيـ وتمكنيـ مف التصدي لمشكلبت العمؿ، مما يساعد ا
 والمستقبمية بمستوى عالي مف الكفاءة.

 ثانيا: بعض المفاىيم المرتبطة بالتكوين 

بعد توضيح معنى التكويف سنحاوؿ تحديد بعض المصطمحات المشابية والمرتبطة بو مف أجؿ إزالة     
 الغموض: 

التعميـ نشاط مخطط ومبرمج ىادؼ يساعد فيو شخص مسؤوؿ شخص  :Educationالتعميـ  .1
 3.أخر لاكتساب وبناء المعرفة بصفة متدرجة

  4:ىناؾ عدة تعاريؼ لمتعميـ نذكر منيا:  Learningم التعم .2
 التعميـ عبارة عف خبرة مباشرة تؤدي إلى تغيير نسبي دائـ في السموؾ. : fleetتعريؼ  -
عف الحصوؿ عمى الميارات والمعارؼ والقدرات والاتجاىات  ـ عبارةالتعم:  cordonتعريؼ  -

 .الجديدة
                                                           

 ،مصر ،الدار الجامعية لمنشر والتوزيع والطباعة ،إدارة الموارد البشرية مف الناحية العممية والعممية ،صلبح الديف عبد الباقي  1
 .213ص، 1999-2000

 ،2006 ،26جريدة رقـ ،المتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية 15/07/2006المؤرخ في  ،06/03الأمر رقـ   2
 .10ص

 .59، ص2010الجامعية، الجزائر،  عبد الكريـ بوحفص، التكويف الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، ديواف المطبوعات  3
 .131، ص2011زاىد محمد ديري، السموؾ التنظيمي، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف،   4
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تطوير الميارات العامة لمعامميف ليصبوا أكثر استعدادا لقبوؿ متطمبات  :تنمية الموارد البشرية .3
 1مياـ جديدة مستقبمية.

جديدة وتكوف بعدية لمتعميـ  عممية تنسيؽ التوظيؼ بتزويد الفرد بمعمومات ومعارؼ :الإعداد .4
 2وقياسية لمتكويف، بمعنى الإعداد ىو تييئة الفرد.

يعتبر مصطمح إعادة التكويف كنوع مف أنواع التكويف مع أف البعض يستعمؿ  :إعادة التكوين .5
الرسكمة، وتحدث عممية إعادة التكويف عند انتقاؿ الفرد إلى  (Recyclageمرادفا بالفرنسية )
حاطتو ببعض المعمومات المتخصصة التي سوؼ يحتاجيا وظيفة جديدة نظ را لمضرورة المادية، وا 

في الوظيفة الجديدة، كما أف ىذه العممية تستيدؼ أحيانا ترقية الأفراد وضرورة اتقانيـ لتقنيات 
 جديدة أدخمت عمى طرؽ وأساليب العمؿ.

جزيف لتمكينيـ مف استعادة يمثؿ مصطمح التأىيؿ تمؾ الخدمات المينية التي تقدـ لمعا :التأىيل .6
قدراتيـ عمى مباشرة عمميـ الأصمي أو أداء أية أعماؿ أخرى تتناسب مع حالتيـ الصحية 

 والنفسية.
ويختمؼ التأىيؿ عف التكويف لكوف الأوؿ يتمركز جوىره عمى عمميات التأقمـ والتكيؼ مع الآخريف 

 3في العمؿ، بينما الثاني يتمركز حوؿ الأداء.

  

                                                           
، 2009، 3عادؿ حرحوش ومؤيد سعيد سالـ، إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي، عمـ الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، بغداد، ط  1
 .133ص

 .348، ص2007فريد النجار، الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، الدار الجتمعية، الاسكندرية، مصر،   2
كماؿ طاطاي، دور التكويف في رفع إنتاجية المؤسسة، رسالة ماجستير، غير منشورة، العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة   3

 .30، ص2003الجزائر، 
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 علاقة التكوين ببعض المصطمحات المرتبطة بو(:1-1رقم )الجدول 

 الاختلاف التشابو التكوين    المصطمح      
 

 التعميم
 اكتساب وبناء المعرفة. -
اشتراط وجود طرفيف )متعمـ أو  -

 متكوف( و )معمـ أو مكوف(.

التعميـ يشمؿ الإطار العاـ  -
 لمموضوع أي أثر شمولا.

 التعميـ.التكويف نوع مف أنواع  -
يركز التعميـ عمى الموضوع بينما  -

 التكويف عمى الفرد نفسو.
الحصوؿ عمى خبرة ومعارؼ - التعمم

 واتجاىات جديدة. 
التعمـ تغيير نسبي في السموؾ أما -

 التكويف فتغيير كمي.
تطوير ميارات عامة لمموظفيف - تنمية الموارد البشرية

 بمختمؼ مستوياتيـ.
ستعداد لمياـ التنمية عبارة عف ا-

 مستقبمية فقط. 
بينما التكويف عبارة عف استعداد -

 لمياـ حالية ومستقبمية معا.
 الإعداد

إضافة معمومات جديدة لرصيد -
 الفرد.

الإعداديسبؽ التكويف ويبدأ بعد نياية 
 التعميـ

اكتساب معمومات متخصصة عف  إعادة التكوين
 وظيفة جديدة.

 . يرتبط بالوظيفة الجديدة لمفرد-

مواكبة تغير أساليب العمؿ -
 )ميارات تقنية(.

التأىيؿ يركز عمى عمميات التأقمـ - الحصوؿ عمى خدمات مينية.- التأىيل
 والتكيؼ مع الآخريف.

 أما التكويف يركز عمى الأداء.-
 من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات المطمب الأول. :درصالم
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 وأىدافوالمطمب الثاني: أىمية التكوين 

وىذا راجع  يرتبط نجاح المؤسسات في وقتنا الحاضر بشكؿ كبير عمى تكويف الموارد البشرية،     
 لأىميتو البالغة ودوره الفعاؿ في المؤسسة، وفي ىذا المطمب سنتناوؿ أىمية التكويف، أىدافو

 أولا: أىمية التكوين

ؤسسة والعامميف بيا عمى حد سواء، وتتمثؿ إف لمتكويف أىمية بالغة وفوائد عديدة تنعكس عمى الم     
 فيما يمي:

 أــ أىمية التكوين بالنسبة لممؤسسة:

 .تحسيف الميارات والمعارؼ الخاصة بالعمؿ في كؿ مستويات المؤسسة 
 .النيوض بالإنتاج والخدمات مف حيث الكـ والنوع 
 .تقميؿ تكاليؼ في المجالات الفنية الإدارية 
 .المحافظة عمى القدرات الأساسية لتقدـ المؤسسة 
 يؤدى إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية 
 .يساىـ في ربط أىداؼ الأفراد العامميف بأىداؼ المنظمة 
 يساىـ في انفتاح المنظمة عمى العالـ الخارجي وذلؾ بيدؼ تطوير برامجيا وغمكانياتيا 
 للبتصالات والاستثمارات الداخمية. يساىـ في بناء قاعدة فاعمة 

 ب ــ أىمية التكوين بالنسبة لمعاممين:

 .التخفيض مف حدة الاشراؼ 
 .تحسيف معنويات العامميف 
 .مساعدة الأفراد عمى اتخاذ القرار 
 .الزيادة مف قابمية الأفراد ومياراتيـ في حؿ المشاكؿ التي تواجييـ في بيئة العمؿ 
 .تزويد الأفراد بالمعمومات التي تعمؿ عمى تحسيف مياراتيـ القيادية 
 .تنمية الشعور بالأىمية في النمو والتطور مف خلبؿ التعمـ 
 .مساعدة العماؿ عمى الإنجاز واكتساب الثقة بالنفس 
 .زيادة الاستمرار والثبات في حياة العامميف ورغبتيـ في خدمة المؤسسة والإخلبص ليا 
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 ىداف التكوينثانيا: أ

 أىدافو تحديد ىي تكويني برنامج أي اعداد عند فييا التفكير يجب التي الأولى الخطوة فأ ؾلاش     
 نياأ كما تحقيقيا، لىإ يؤدي الذي الطريؽ رسـ في تساعد التي ىي الأىداؼ ىذه فلأ ووضوح، بدقة
 وأ الأىداؼ ىذه تحقيؽ ضوء في الفشؿ وأ بالنجاح عميو الحكـ ىو تنفيذ بعد النشاط لتقييـ المقياس تعتبر

 التكويف لاحتياجات تبعا لأخرى، مؤسسة مف تختمؼ تكويني برنامج أي ىداؼأ فأ لىإ بالإضافة العكس،
  .منيما كؿ في العمؿ في المؤثرة والإدارية الإنتاجية الظروؼ اختلبؼ وحسب مؤسسة، كؿ في

 مؤسسة أي تراعييا أف يجب التي العامة الأىداؼ مف مجموعة صياغة يمكننا فإنو ذلؾ، ضوء وعمى    
 :الآتي النحو عمى وىي التكويني لمبرنامج اعدادىا عند

  :الإدارية الأىداف .1

ىذا النوع مف الأىداؼ بخدمة الإدارة بكافة مستوياتيا بحيث تعمؿ بكفاءة أعمى، وفيما يمي  ويعني     
 :الأىداؼ الإدارية التي يجب بأف يحققيا أي برنامج تكويني بصفة عامة

لأف المشرؼ يحتاج الى وقت أقؿ لتصحيح أخطاء العامميف : تخفيض العبء عمى المشرفين . أ
ر المكونيف، كما أنو لا يحتاج الى الملبحظة الدائمة الى ىؤلاء الذيف تـ تكوينيـ مقارنة مع غي

 1العامميف المكونيف، وذلؾ ثقة في قدراتيـ ومياراتيـ التي اكتسبوىا عف طريؽ التكويف.
يقصد بالمرونة مواجية التغيرات المتوقعة في المدى  :تحقيق المرونة والاستقرار في التنظيم  . ب

طا لسموؾ الوظيفي، أو الميارات اللبزمة لأداء الأعماؿ، أما القصير، سواء تعمؽ الأمر بأنما
الاستقرار فيقصد بو قدرة التنظيـ عمى توفير الميارات اللبزمة لشغؿ الوظائؼ الأعمى بصفة 
مستمرة، ويصعب تحقيؽ ذلؾ دوف أف تكوف ىناؾ سياسة واضحة لمتكويف وبرامج معدة عمى أسس 

 .عممية
 .لتحقيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب :الإدارة في اكتشاف الكفاءة مساعدة . ت
لتحقيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف  :تسييل عممية مساعدة الإدارة في اكتشاف الكفاءة  . ث

 .المناسب
بلبغ العامميف بكافة  :الاتصال . ج وىذا سواء كاف مف أعمى مستوى إداري الى أسفمو أو العكس، وا 

المعمومات التي تتعمؽ بأىداؼ المؤسسة وسياستيا ومراحؿ تنفيذ الأعماؿ حتى يقوموا بأعماليـ في 
 2.ضوء ىذه الأىداؼ والمعمومات

                                                           
دارة الأعماؿ، دار النيضة العربية، لبيروت، عمر وغنايـ، وعمي ال  1  .607، ص1984شرقاوي، التنظيـ وا 
 .206عبد الرحماف عبد الباقي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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 :الفنية الأىداف .2

ىذا النوع مف الأىداؼ بكافة النواحي والفنية في المؤسسة لضماف سلبمتيا سواء كاف ذلؾ  ويتعمؽ     
ومف أىـ ىذه . بالنسبة للآلات والمعدات التي تستخدميا، أو بالنسبة للؤفراد العامميف أو بالنسبة لممنتج

 1نجد: الأىداؼ

فيض تكاليؼ الصيانة تساعد برامج التكويف عمى تخ :تخفيض تكاليف صيانة الآلات واصلاحيا . أ
صلبح الآلات لأف تكويف العامؿ عمى طريقة الإنتاج  المثالي، تساعده عمى تقميؿ الأخطاء  وا 

 .التي يمكف أف يقع فييا نتيجة جيمو بطريقة وأسموب العمؿ عمى الآلة
فأغمب الحوادث يكوف سببيا عدـ كفاءة الأفراد، فالتكويف يؤدي إذا إلى  :تخفيض حوادث العمل . ب

تخفيض معدؿ تكرار الحادث نتيجة فيـ العامؿ لطبيعة العمؿ وسير حركة الآلات، إذا أف 
رشادات عممية  2.التكويف يعتبر صـ امأـ اف يحيط العمؿ بحماية تعميمية وقواعد عممية وا 

يساىـ التكويف في التقميؿ مف نسبة العوادـ والمواد التالفة لأف  :التقميل من نسبة العدم أو التمف . ت
 .العامؿ المكوف يكوف أقدر عمى استخداـ المواد بالكمية والكيفية المطموبتيف

إذ يساىـ التكويف في معالجة مشاكؿ العمؿ في المؤسسة مثؿ حالات  :معالجة مشاكل العمل . ث
فالتكويف قد يؤدي إلى تغيير نظرة الفرد . لمظالـالتغيب أو دوراف العمؿ أو كثرة الشكاوى و ا

 .العامؿ لمؤسستو بالشكؿ الذي يجعمو أكثر ارتباطا بيا وأكثر إيمانا بسموكيا، سياستيا وأىدافيا
 :والاجتماعيةىداف الأ .3

ييدؼ التكويف بصفة عامة إلى زيادة قدرة العامميف عمى العمؿ عف طريؽ تنمية مياراتيـ المينية      
وتحويؿ اتجاىاتيـ وسموكاتيـ لخدمة أىداؼ المؤسسة التي يعمموف بيا ويتمثؿ دور التكويف في زيادة 

 :الكفاءة الإنتاجية في الجوانب التالية

وكفاءة الفرد في أداء عمؿ معيف عف طريؽ تكوينو عميو وذلؾ بزيادة قدرة  تنمية ميارات الأفراد: . أ
 وتعريفو بو وبالظروؼ المحيطة بو وبأسموب أدائو.

بالإضافة الى توفير درجة عالية مف الميارة فإف التكويف ييدؼ  تنمية القدرات الذىنية للأفراد: . ب
 أحسف استغلبؿ. الى تنمية القدرات الشخصية والذىنية لمفرد وتمكينو مف استغلبؿ ىذه الطاقات

لا شؾ أف زيادة ميارة الفرد وقدراتو سوؼ تؤدي الى تحسيف إنتاجيتو حيث  :تحسين إنتاجية الفرد . ت
نحصؿ عمى كمية إنتاج أفضؿ خالية مف العيوب وبكمية أعمى، وسوؼ ينعكس ىذا عمى تكاليؼ 

 الإنتاج مما يؤدي الى انخفاضيا وزيادة أرباح المؤسسة.
                                                           

 .220محمد عثماف وحمدي مصطفى المعاذ، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
دارة الأفراد، دراسة عممية عممية، دار النيضة  2  .282، ص1996العربية، القاىرة،  عبد الغفار حنفي، السموؾ التنظيمي وا 
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تشكؿ حوادث العمؿ التي تحصؿ بسب نقص الخبرة لدى الأفراد أو في  تخفيض حوادث العمل: . ث
عدـ استيعابيـ لمعمؿ بشكؿ جيد نسبة عالية مف اجمالي حوادث العمؿ، ويساىـ تكويف العامؿ 

 عمى الآلة وطريقة الإنتاج، الى التقميؿ مف ىذه الأخطاء والحوادث.
عممية الاشراؼ عمى العماؿ، لأف العامؿ  يساىـ التكويف في التقميؿ مف تقميل الحاجة للإشراف: . ج

المكوف لا يحتاج الى اشراؼ محكـ ومستمر، بالإضافة الى مساىمتو في تحسيف وسائؿ الاتصاؿ 
 بيف الأفراد.

يساىـ التكويف في تحسيف جودة الإنتاج عف طريؽ التقميؿ مف نسبة  تحسين جودة الإنتاج: . ح
ءة العامؿ، كما يساعد عمى التقميؿ مف نسبة دوراف العوادـ المواد التالفة نظرا لمتحسيف في كفا

 العمؿ لأف العامؿ المكوف يكوف أكثر انسجاما وتعمقا بعممو مف العامؿ غير المكوف.
مع ارتفاع الإنتاج وانخفاض التكاليؼ يمكف أف تزداد مبيعات المؤسسة فيرتفع رقـ  ارتفاع الربح: . خ

 لتنافسية.أعماليا ويزداد بذلؾ ربحيا ويزيد مف قدرتيا ا

 وأساليبوأنواع التكوين المطمب الثالث:

 أولا: أنواع التكوين

العديد مف أنواع التكويف، وعمى أي منظمة أف تختار منيا ما يناسبيا، وذلؾ حسب طبيعة  ىناؾ     
النشاط الحالي والمرتقب، طبيعة التغيرات المتوقعة في المحيط، طبيعة سوؽ العمؿ ودرجة توافر الميارات 

 فيو، شكؿ المؤسسات التكوينية، وىذا يعني عدـ اىتماميا بالأنواع الأخرى.

أنواع التكويف بحسب مرحمة التوظيؼ، نوع الوظائؼ ومكاف التوظيؼ، وسنتناوؿ فيما يمي ىذه  تنقسـ     
 1:الأنواع، مع توضيح بسيط للؤنواع المندرجة ضمف كؿ منيا

 أــ أنواع التكوين حسب مرحمة التوظيف:

  :ت حوؿ أي توجيو الموظؼ الجديد، يحتاج الموظؼ الجديد الى مجموعة مف المعموماتكوين ابتدائي
عممو، والتي تؤثر عمى أدائو واتجاىاتو النفسية لسنوات عديدة. حيث تتعدد الطرؽ التي يتـ بيا تقديـ 
المعمومات، فمنيا المحاضرات، مقابمة المشرفيف المباشريف ليؤلاء الموظفيف، تقديـ كتيبات مطبوعة 

 بيا كؿ المعمومات اليامة.
  :فاءة أعمى لمتكويف فيي تقوـ بتقديمو في مكاف العمؿ حتى تضمف المنظمات كالتكوين أثناء العمل

 وليس في مكاف آخر.

                                                           
 .328-323، ص2001أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، الدار الجامعية،   1
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  :ويتكوف في حالة تقادـ معارؼ وميارات الأفراد، خصوصا التكوين بغرض تجديد المعرفة والميارة
 عندما تكوف فيو أساليب عمؿ وتكنولوجيا وأنظمة جديدة.

  :لبؼ بيف المعارؼ والميارات الحالية لمفرد، تقتضي الترقية وجود اختالتكوين بغرض الترقية والنقل
 عف تمؾ المطموبة منو في الوظيفة الجديدة، مما يستدعي تكويف الفرد لسد ىذه الثغرة.

  :يييأ العامميف مف كبار السف لمخروج عمى المعاش، حيث يتـ تكوينيـ التكوين لمتييئة لممعاش
، والبحث عف اىتمامات أخرى غير لمبحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ، أو طرؽ للبستمتاع بالحياة

 الوظيفة، والسيطرة عمى الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج عمى المعاش.

 ب ــ أنواع التكوين حسب نوع الوظائف:

  :ييتـ ىذا النوع بالميارات اليدوية في الأعماؿ المينية والفنية.التكوين الميني والفني 
  :معارؼ وميارات عمى وظائؼ أعمى مف الوظائؼ الفنية ويتضمف ىذا التكويف التكوين التخصيصي

والمينية كأعماؿ المحاسبة وىندسة الصيانة حيث أف المعارؼ والميارات تركز عمى حؿ المشاكؿ 
 المختمفة، وتصميـ الأنظمة والتخطيط ليا ومتابعتيا واتخاذ القرار فييا.

  :دارية والاشرافية اللبزمة لتقمد المناصب يتضمف ىذا التكويف المعارؼ والميارات الإالتكوين الإداري
الإدارية الدنيا أو الوسطى أو العميا، وىي معارؼ تشمؿ العمميات الإدارية مف تخطيط، تنظيـ ورقابة، 

دارة جماعات العمؿ والتنسيؽ والاتصاؿ.  اتخاذ قرارات وتوجيو وقيادة، تحفيز وا 

 ج ــ أنواع التكوين حسب مكانو:

 قد ترغب المؤسسة في عقد برامج التكويف داخميا، سواء بمكونيف مف داخميا : التكوين داخل المؤسسة
أو خارجيا، وبالتالي يكوف عمييا تصميـ البرامج أو دعوة المكونيف لممساىمة في ذلؾ، ثـ الاشراؼ 

 عمى تنفيذىا، ىذا النوع مف التكويف يسمى بالتكويف في موقع العمؿ.

مؤسسات نقؿ كؿ أو بعض نشاطيا التكويني خارجيا، وذلؾ إذا تفضؿ بعض الالتكوين خارج المؤسسة: 
 .كانت الخبرة التكوينية وأدوات التكويف متاحة بشكؿ أفضؿ في الخارج

 وفي الأخير يمكف تمخيص أنواع التكويف في الجدوؿ التالي:

 

 

  



البشرية الموارد إدارة في التكوين مكانة: الأول الفصل  

 

21 
 

 (: أنواع التكوين2-1الجدول رقم )

 تقسم أنواع التكوين عمى حسب
 مكان الوظائفنوع  مرحمة التوظيف

 توجيو الموظؼ الجديد-1
 التكويف أثناء العمؿ-2
 التكويف لتجديد المعرفة والميارة-3

 التكويف بغرض الترقية والنقؿ
 التكويف لمتييئة لممعاش

 التكويف الميني والفني-1
 التكويف التخصصي

 التكويف الاداري-2

 التكويف داخؿ المؤسسة-1
 التكويف خارج المؤسسة-2

 .323، ص2001المصدر:أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره، 

 أساليب التكوينثانيا:

ىناؾ عدة أساليب وطرؽ يعتمد عمييا التكويف عند تنفيذه، وتختمؼ ىذه الأساليب باختلبؼ المستوى     
الوظيفي للؤفراد، واختلبؼ الغرض مف التكويف وكذا اختلبؼ تكاليؼ التكويف ويمكف تصنيؼ ىذه 

 الأساليب إلى نوعيف ، أسموب النظري والأسموب التطبيقي)عممية(:

 1:لنظريةأساليب التكوين ا-أ

 المحاضرةlectures : 
تمثؿ المحاضرة أحد أبرز الأساليب في التكويف ويقوـ بموجبيا المحاضر في التحكـ في المحاضرة      

بشكؿ تاـ وعمى المتكوف الإنصات والاستماع، وقد شيد ىذا الأسموب تطور في السنوات الأخيرة مف 
 2.خلبؿ الاستعانة بوسائؿ متطورة

نجاحيا عمى قدرة المحاضر عمى إيصاؿ المعمومات ففي المحاضرة يحصؿ الفرد عمى  ويتوقؼ       
 خلبصة لمخبرات وتجارب عدد مف الخبراء في مجاؿ ما.

 حمقات نقاش Séminaires : 

                                                           
 .103-102بف عنتر عبد الرحمف، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .268د.صالح عودة سعيد، إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة، ص  2
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يتميز ىذا الأسموب بديناميكية لأف كؿ متكوف يمعب دور ىاـ في تمؾ الحمقات، كما يتميز بسرعة       
يني عف طريؽ تبادؿ المعمومات والأفكار والخبرات، ويدير الحمقة المكوف ومنو تطرح انتقاؿ الأثر التكو 

 الأسئمة وعف طريقو تنضـ الإجابات ويسعى المتكونيف الى طرح المشاكؿ التكوينية.

 :الحالات الدراسية 

سموب عمى يتناوؿ ىذا الأسموب وصفا مكتوبا لحالة ما تستدعي حلب أو اتخاذ قرار، ويعتمد ىذا الأ      
التحميؿ العممي لمحالة المعروضة أماـ المتكونيف، كما تشمؿ الحالة الدراسية تحديد المشكمة وأبعادىا كما 

 1.ىي في الواقع والربط في محتواه بيف النظري والتطبيقي ومف ثـ تقديـ الحموؿ أو اتخاذ القرارات المناسبة

 :العصف الذىني 
يعتمد ىذا الأسموب عمى قياـ المكوف بعرض مشكمة معينة، ويسأؿ الدارسيف أف يقدموا آرائيـ     

بصورة سريعة ودوف تردد في التفكير، ويعتمد ىذا الأسموب عمى أف العرض السريع للؤفكار و الآراء 
حمسيـ يمكنو أف يحرر الدارسيف مف الجمود ويشجعيـ عمى المشاركة ويشجع الثقة في نفوسيـ وي

 لمتكويف.

 2:أساليب التكوين العممية -ب

 :التكوين المخبري 
يتـ في المخابر يعتمد عمى التجييزات المخبرية سواء كانت منقولة أو ثابتة، فبذلؾ يعتمد عمى    

المواد الأولية التي تستخدـ في الإنتاج ويحتاج المتكوف الى برنامج عمؿ متكامؿ يشمؿ اليدؼ مف 
 واد التطبيؽ والأجيزة المطموبة والاحتياطات الواجب مراعاتيا أثناء التنفيذ.التطبيؽ العممي وم

  ورش العملWorkship: 
أسموب تكويني جماعي توزع مف خلبلو المياـ التكوينية لموصوؿ في النياية الى حؿ المشاكؿ     

التكوينية بحيث يكوف ىناؾ تكامؿ بيف المياـ التي يقوـ بيا المتكونيف، ىذا الأسموب ينمي في المتكوف 
 روح التعاوف الجماعي ويشعره بدوره الفعاؿ في العمؿ.

 التكوين الميداني Fieldtrips :  

يحتؾ مف خلبلو المتكوف بواقع العممي بكؿ أبعاده بحيث يقوـ بعمؿ تحت إشراؼ المكوف في        
 بيئتو.

                                                           
 .249أحمد محمد عبد الله، إدارة الموارد البشرية والعلبقات الانسانية، دار النيضة، بيروت، ص  1
 .105-104بف عنتر عبد الرمف، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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  دراسة حالةCas Study : 

يعتمد ىذا الأسموب مف التكويف عمى دراسة حالات مف واقع العمؿ، حيث يقوـ المكوف بطرح مشكمة أو 
أبعادىا وأسبابيا والبحث عف الحموؿ ليذه المشكمة، وتتـ مناقشة ىذه حالة معينة، ويقوـ المتكونيف بدراسة 

 1.الحالة بيف كؿ مف المكوف والمتكوف لموصوؿ إلى حموؿ ناجحة وفعالة لممشكمة المقترحة

 المطمب الرابع: موقع التكوين ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية

د البشرية المختمفة وتبرز ىذه الأىمية مف خلبؿ يحتؿ التكويف مكانة ىامة ضمف وظائؼ إدارة الموار      
 علبقتو مع ىذه الوظائؼ إذ أنو لا يمكف لنشاط التكويف أف يقوـ بدوره عمى أكمؿ وجو إلا إذا كاف مرتبطا

 ارتباطا وثيقا بوظائؼ وأنشطة  إدارة الموارد البشرية الأخرى ويمكف توضيح ذلؾ فيما يمي:

 :البشريةالتكوين والتخطيط لمموارد  .1

يعتمد تقرير احتياجات المنظمة مف التكويف بشكؿ مبدئي عمى نتائج تخطيط الموارد البشرية، والتي       
تحدد في ظؿ اىداؼ المنظمة، ىذه الأخيرة التي تسعى مف وراء تخطيط الموارد البشرية إلى حصر عدد 

ظير العلبقة بيف التكويف وتخطيط كبير مف  اليد العاممة مف حيث العدد، والميارة، والتخصص، وىنا ت
لمموارد البشرية، حيث أف الموارد البشرية يراد استقطابيا، وتعيينيا في المنظمة لا شؾ أنيا تحتاج إلى 
تكويف لشغؿ الوظائؼ المطموبة بالمستوى المطموب ومنو يتضح أف أىداؼ خطط التكويف المستقبمية 

ليد العاممة، وبالتالي نجد أف العلبقة المباشرة بيف نشاط لمعمالة الجديدة يتـ عمى ضوء نتائج تخطيط ا
 2.التكويف وتخطيط الموارد البشرية

 وبالتالي فغف تخطيط الموارد البشرية يحدد معالـ الكبرى لنشاط التكويف.

 :التكوين وتعويضات الدفع .2

تجدر الإشارة ىنا إلى التفرقة بيف التعويضات والدفع، فالتعويضات تشير إلى كؿ المكافآت التي       
يحصؿ عمييا الفرد في مقابؿ عممو، أما الدفع فيكوف مف الراتب الأساسي والعلبوات، فيو يشير إلى 

ة بمستوى الأداء الأجر النقدى الفعمي المدفوع لمفرد مقابؿ عممو ومف الميـ أف تكوف المكافأة مربوط
والسموؾ في العمؿ، لأف ىذا حافز لييتموا بتحسيف أدائيـ وتطويره وخمؽ القناعة لدييـ بأىمية وفائدة 
التكويف بالنسبة ليـ، حيث يصبح العامؿ يقبؿ طمب التكويف مف مسؤوؿ الموارد البشرية حتى يستطيع 

                                                           
 .943، 1999صلبح الشنواني، إدارة الأفراد والعلبقات الانسانية، مؤسسة شباب، الاسكندرية، مصر،   1
 .225، ص1991عمر وصفي عقيمي، ادارة الموارد البشرية، مؤسسة زىراف لمنشر والتوزيع، عماف،   2
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مستوى إلى مستوى أعمى،  وبالتالي زيادة  مواكبة العصر، وتطوير معارفو، وكذا رغبة منو في الترقية مف
 1في الأجر والعلبوات.

 :التكوين وتقييم الأداء .3

إف تقييـ الأداء يسمح بمعرفة مدى إنجاز العامميف للؤعماؿ المنسوبة إلييـ وكذلؾ الحكـ عمى      
ف نتاج تقييـ أداء العامميف تسمح بإطاء فكرة عف مستو  ى أداء الأفراد سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ، وا 

ومنو يمكننا معرفة فيما إذا كاف الفرد بحاجة إلى تكويف لعلبج جوانب الضعؼ في أداءه لتطويره مستقبلب 
 2.أـ لا

وعميو يمكف القوؿ أف عممية تقييـ الأداء تساىـ بكثير مف ملبحظة إذا كاف الفرد عمى دراية تامة 
ومف ىنا تظير  احتياجات الفرد مف التكويف بغية بمتطمبات العمؿ وبضرورياتو، ويؤديو عمى أكمؿ وجو 

 تحسيف الأداء.

  

                                                           
 .198، ص2010محمد عبد العميـ صابر، أدارة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، مصر،   1
 .226صفي عقيمي، مرجع سبؽ ذكره، صعمر و   2
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 : مراحل العممية التكوينيةالمبحث الثالث

كويف واحد باعتبار إدارة الموارد البشرية نظاما في حد ذاتيا، فيي تتألؼ مف أنظمة متعددة ويشكؿ الت     
إلييا لابد مف إتباع مجموعة مف المراحؿ منيا، وبغية تحقيؽ مختمؼ أىداؼ التكويف التي يسعى لموصوؿ 

 الأساسية, وفي ىذا المبحث سنتطرؽ إلى مختمؼ مراحؿ العممية التكوينية.

تعتبر عممية التكويف الوسيمة التي تسعى المؤسسة مف خلبليا إلى الارتقاء بمستوى العماؿ ونحسيف      
الرفع مف الإنتاجية وتعظيـ الأرباح. ولبموغ مستوى أدائيـ كما تيدؼ إلى تحقيؽ نتائج عممية فيما يتعمؽ ب

ىذه الأىداؼ لابد مف إتباع مجموعة مف المراحؿ والخطوات الأساسية لمعممية التكوينية وىذا ما سنتناولو 
 في ىذا المطمب.

 المطمب الأول: خطوات العممية التكوينية

 مفيوم العممية التكوينية -1

الأفراد بيدؼ  طة  عمؿ وبرنامج محدد لمجموعة مفتنفيذىا وفقا لخية يتـ تعرؼ بأنيا عممية تعميم     
تطوير أدائيـ وزيادة معارفيـ، وتغيير اتجاىاتيـ وفؽ مستويات إدارية متناسبة وذلؾ لمعمؿ عمى زيادة 

 1.الانتاجية والربحية مما يساىـ في تحقيؽ الفعالية الكمية

 خطوات العممية التكوينية -1

عادة تشكيؿ النمط السموكي لأفراد المؤسسةيتمثؿ اليدؼ الأساس     ولكي  ،ي لمتكويف في تشكيؿ وا 
يتحقؽ ىذا اليدؼ لابد أف تسير عممية التكويف وفؽ خطوات ومراحؿ عممية وسميمة والتي تبدأ بتحديد 

وىذا  ،الاحتياجات التكوينية ثـ تصميـ وتنفيذ البرنامج التكويني وفي الأخير تأتي مرحمة المتابعة والتقييـ
 ما سيتـ التطرؽ غميو في ىدا المبحث.

  

                                                           
 .29، ص1996العمؿ الإداري، مطبعة النيؿ، القاىرة، مصر،حسيف عبد الفتاح دياب، دور التدريب في تطوير   1
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 مراحؿ التكويف(: 2-1شكؿ رقـ )
 
 

2-  
3-  

 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 

 .454مرجع سبق ذكره، ص ،المصدر: أحمد ماىر

 

خلبؿ ىذا الشكؿ يتضح لنا أف عممية التكويف تمر بأربعة مراحؿ، حيث سيتـ التفصيؿ في  مف     
 المرحمة الأولى في المطمبيف الموالييف أما باقي المراحؿ فيتـ التطرؽ إلييا بالتفصيؿ في الفصؿ الثاني.

  

 تحديد احتياجات التكويف

 .الاحتياجات

 .الأىداؼ  

 تقييـ عممية التكويف

 .تقييـ المتكونيف

 .تقييـ إجراءات البرامج

 .تقييـ نشاط التكويف ككؿ

 تصميـ برامج التكويف

 .موضوعات التكويف

 التكويف .أساليب

 .مساعدة التكويف

 تنفيذ برامج التكويف

 .الجدوؿ الزمني

 .مكاف التكويف 

 .المتابعة اليومية لمتكويف
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 المطمب الثاني: مرحمة تحديد الاحتياجات التكوينية

تمثؿ مرحمة تحديد الاحتياجات التكوينية الركيزة الأساسية التي تقوـ عمييا إستراتيجية المنظمة لتكويف      
مواردىا البشرية ، وترتكز ىذه الخطوة عمى حصر عدد ونوعية العامميف الذيف ستشمميـ عممية التكويف، 

ويرتكز النشاط التكويني بصفة  1اءة.وكذلؾ تحديد المجالات المراد تكوينيـ عمييا لممارسة أعماليـ بكف
أساسية عمى مدى الدقة والموضوعية في تحديد الاحتياجات التكوينية المناسبة لتنمية وتطوير المعارؼ 
والميارات والاتجاىات المختمفة للؤفراد، وتترجـ ىذه الاحتياجات إلى برامج تكوينية و سياسات تحقؽ 

 2الأىداؼ الأساسية ليذا النشاط.

 الاحتياجات التكوينية مفيوم -1

بأنيا :'''جممة مف التغيرات والتطورات التي مف الواجب إحداثيا في  تعرؼ الاحتياجات التكوينية      
معمومات واتجاىات وميارات العماؿ بموجب أي موقؼ يمكف أف يحدث في العمؿ ويتطمب تحديد ىذه 

 3.مستوى ونوع التكويف المناسب لكؿ فرد''الاحتياجات التعرؼ عمى الأفراد المطموب تكوينيـ  ومعرفة 

ىي: ''تعبير عف الأفراد المطموب تكوينيـ لمواجية حالة مف  وىناؾ مف يرى أف الاحتياجات التكوينية     
 4الحالات الآتية'':

 التي يتضح فييا لإدارة الموارد البشرية إف الأداء الفعمي لبعض الأفراد لا يرتقى إلى  الحالة
 المستوى المرغوب فيو لأسباب تعود إلى نقص مياراتيـ أو معموماتيـ.

 .الحالة التي تقرر فييا الإدارة تغيير أو تعديؿ محتوى العمؿ 
 ت التي يتـ فييا أداء العمؿ أو يتـ العمؿ الحالة التي تقرر فييا الإدارة تغيير الظروؼ والامكانيا

 بواسكتيا.
 .الحالة التي تقرر فييا الإدارة إحداث وظائؼ جديدة أو البدء في أنشطة جديدة 
  الحالة التي تقرر فييا الإدارة تعييف أفراد جدد أو نقؿ أو ترقية أفراد حالييف إلى وظائؼ مختمفة

 عف وظائفيـ الحالية.

خلبؿ ما سبؽ يمكننا القوؿ إف الاحتياجات التكوينية تعبر عف الفرؽ بيف ما ىو مستيدؼ مف  مف     
 معارؼ أو ميارات أو اتجاىات، وما ىو موجود فعلب.

                                                           
 .232، ص2003، 1خالد عبد الرحيـ مطر الييتي، إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي، دار وائؿ لمنضر، عماف،  ط  1
 .23، ص2001السيد عميوة ، تحديد الاحتياجات التدريبية، ابتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  2
 .189، ص2002عادؿ ر مضاف الزيادي، ادارة الموارد البشرية، مكتبة عيف شمس، القاىرة،  3
 .236، ص2005، 3مصطفى نجيب شاوش، ادارة الموارد البشرية، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف، ط  4
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 مسؤولية تحديد الاحتياجات التكوينية .2

قية مراحؿ الاحتياجات التكوينية أوؿ المراحؿ العممية التكوينية، لذا ينعكس أثرىا عمى بتعتبر عممية     
 1حمتيف:يمكف أف تتـ وفؽ مر  النشاط التكويني وبدورىا عممية تحديد الاحتياجات التكوينية

 التحديد المبدئي للاحتياجات التكوينية: . أ

يممس المدير أو الرئيس المباشر لمفرد نقصا أو حاجة أو مشكمة تستمزـ البحث أو التحميؿ كما  وىذا     
 قد تكوف المبادرة مف الفرد العامؿ فينقؿ لرئيسو المباشر حاجتو التدريبية.

 التحديد المفصل للاحتياجات التكوينية: . ب

أو مستشار خارجي في حالة  وىنا يكوف التحديد مف طرؼ مختص أو مسؤوؿ التكويف في الشركة     
إذا لـ تتوفر الخبرة والوسائؿ اللبزمة داخؿ الشركة، فيقوـ بدراسة الموقؼ وتجميع البيانات اللبزمة وتحميميا 
والوصوؿ إلى تحديد دقيؽ للبحتياج التكويني الموجود، ومنو فإف تحديد الاحتياجات التكوينية يكوف نتيجة 

 اد كما يمي:جيود مستركة وتعاوف عدد مف الأفر 

  الموظؼ الذي يؤدي العمؿ: ويعتبر مصدرا أساسيا لمتحديد، كونو يعرؼ تفاصيؿ عممو ويواجو
 ، وىو أدرى شخص بحاجتو لمتكويف.مشاكمو اليومية

  أو الرئيس المباشر: كونو يشرؼ عمى مجموعة مف العماؿ، ويعرؼ طبيعة العمؿ وما يمزـ المدبر
 لأداء العمؿ المطموب منيـ.لمرؤوسيو مف معمومات، وميارات 

  اختصاصي التكويف بالمنظمة: تتمثؿ مسؤوليتو في المنظمة تحديد الاحتياجات التكوينية، وىو عمى
 اتصاؿ دائـ بالعامميف فيحصؿ عمى بيانات منيـ مف خلبليا يستنتج الحاجات الحالية وكذا المستقبمية.

 وينية أو استشارية مستقمة متخصصة في مستشار خارجي: أو خبير متخصص ينتمي إلى الييئة التك
 التكويف.

  

                                                           
 .224عبد الفتاح دياب حسيف مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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 المطمب الثالث: مستويات تحديد الاحتياجات التكوينية وأنواعيا

يشغؿ موضوع تحديد الاحتياجات التكوينية بالقائميف عمى التكويف نظرا لأىمية ىذه المرحمة باعتبارىا     
وصؿ إلييا وعميو سوؼ نذكر في ىذا المطمب نقطة الانطلبؽ، والقاعدة التي ستبني عمييا النتائج المت

 مستويات تحديد الاحتياجات، ومختمؼ أنواعيا. 

 

 أولا: مستويات تحديد الاحتياجات التكوينية

عممية تحديد الاحتياجات التكوينية مف ثلبثة مستويات أساسية تتمثؿ في تحميؿ التنظيـ،  تتكوف    
 1وتحميؿ المياـ وأخيرا تحميؿ الأفراد ويمكف توضيح ذلؾ فيما يمي:

 :تحميؿ التنظيـ 

ويشمؿ تحميؿ كافة الوحدات في المستويات التنظيمية لتحديد الحاجة إلى التكويف، خاصة في ظؿ 
 لتطورات التي تؤثر تأثيرا مباشرا عمى نمو وتطور المنظمة.التغيرات وا

 تحميؿ المياـ: 

ييدؼ ىذا تحميؿ إلى تحديد الاحتياجات التكوينية خاصة بالنسبة لمموارد البشرية الجديدة، حيث أف 
تحميؿ الوظائؼ يساعد عمى تحديد الدقيؽ لمفجوة بيف الميارات الحالية والميارات المطموبة لتفعيؿ 

 ء.الأدا

 تحميؿ الأفراد : 

وييدؼ إلى تحديد الأفراد الذيف تبدوا الحاجة إلى تكوينيـ وتنمية قدراتيـ ومياراتيـ مسألة ضرورية 
 بيدؼ رفع مستويات أدائيـ لتتلبئـ مع الأداء المطموب لمياميـ.

  

                                                           
 .261-260، ص2008، 1كامؿ بربر، إدارة الموارد البشرية )اتجاىات وممارسات(،  دار المنيؿ البناني، بيروت، ط  1
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 ثانيا: أنواع الاحتياجات التكوينية

 1:منيا ما يمي عدة تصنيفات للبحتياجات التكوينية نذكر توجد

 احتياجات تكوينية طويمة الأجؿ و أخرى قصيرة الأجؿ: .1

تمثؿ الاحتياجات طويمة الأجؿ الفرؽ بيف مستوى الأداء المطموب ومستوى الأداء المرغوب فيو  حيث     
في المستقبؿ أما الاحتياجات التكوينية قصيرة الأجؿ فتمثؿ الفرؽ بيف مستوى الأداء المطموب ومستوى 

 الأداء الحالي.

 احتياجات تكوينية حالية وأخرى مستقبمية: .2

ية الحالية ىي التي يحتاج العامميف التكويف عمييا في الوقت الحاضر، أما الاحتياجات التدريب     
المستقبمية فيي  التي سيحتاج العامميف التكويف عمييا  في المستقبؿ نظرا لمتغيرات المخطط إجرائيا في 

 المستقبؿ في خطوط والإنتاج أو الخدمات أو في وسائؿ وأدوات العمؿ والتكنولوجيا المستخدمة...الخ.

 

 المطمب الرابع: طرق تحديد الحاجة التكوينية 

مف منظور أنو  تحتؿ البيانات والمعمومات أىمية خاصة في عممية تحديد الاحتياجات التكوينية     
يترتب عف ىذه العممية اختيار النوع المطموب مف التدريب والملبئـ لمفئة المستيدفة التي تحتاجو وفيما يمي 

 2أىـ الطرؽ لمحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة لتحديد الاحتياجات التكوينية.

 :المقابمة 

يدؼ التعرؼ عمى احتياجاتيـ مف وىي مواجية شخصية بيف خبير التكويف والمتكونيف المحتمميف، ب      
 خلبؿ )منحيـ الفرصة لإبداء الآراء والاقتراحات(.

 الاستبياف: 

يتمثؿ في استمارة تتضمف عدد مف الأسئمة مطموب الإجاية عمييا ويضعيا خبير التكويف، ليتـ بعد      
 ذلؾ مراجعة وتحميؿ ما جاء فييا مف إجابات.

 
                                                           

  .75نجـ العزاوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .270، ص2000، 1أحمد نادر أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء لمطباعة والنشر، عماف، الاردنف ط  2
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 الاختبارات: 

تحريرية يمجأ إلييا خبراء التكويف ، بيدؼ التوصؿ إلى احتياجات التكوينية قد تكوف شفوية أو      
 لمعامميف، وتستخدـ كوسيمة لتحديد وتشخيص أوجو القصور في الأداء.

 تحميؿ المشكلبت: 

تيدؼ إلى معرفة السبب الحقيقي لممشكمة لعلبجيا بالتكويف ويجب دراسة المشكمة مع الأفراد      
آرائيـ في أسبابيا، وكيفية علبجيا، ويتميز ىذا الأسموب بأنو يزيد مف مستوى التقائيـ  المعنييف بيا لمعرفة

 بالرؤساء والمرؤوسيف ويساعد في التعرؼ عمى حاجات العامميف وآرائيـ.

 :تقويـ الأداء 

 يعطي تقويـ الأداء مؤشرا واضحا عف الواجبات التي لـ تنجز، وأسباب عدـ انجازىا، كما تبيف نتيجة     
التقويـ مدى حاجة العامميف لمتكويف، كما يقدـ معمومات دقيقة عف الواجبات والمسؤوليات المرتبطة 

 بالوظائؼ، وأنواع التكويف التي يحتاج إلييا شاغموىا.

 :مراجعة الوثائؽ والسجلبت والتقارير 

عادة لمحصوؿ عمى معمومات لإيجاد نقاط الضعؼ التي يمكف علبجيا بالتكويف، ويتـ في  ويستخدـ     
ىذا الأسموب إجراء دراسة تحميمية وتقويمية لتقارير ووثائؽ وسجلبت المنظمة، ويتميز ىذا الأسموب بأنو 

 1.يوفر دليلب موضوعيا عمى نتائج المشاكؿ في موقع عمؿ معيف

  

                                                           
دارة الأفراد، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، القاىرة، حنفي عبد الغفا  1  .51، ص1997ر، السموؾ التنظيمي وا 
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 خلاصة 

خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو في الفصؿ الأوؿ يمكف القوؿ إف إدارة الموارد البشرية تمثؿ نظاما لإدارة  مف     
العنصر البشري، وتعتبر ركنا أساسيا ومف أىـ الإدارات في المؤسسة حيث يسعى لتحقيؽ أىدافيا مف 

 خلبؿ الاىتماـ بالمورد البشري.

لأخير الذي أصبح ضرورة حتمية لأي منظمة تحرص ومف بيف طرؽ الاىتماـ تمؾ التكويف، ىذا ا     
وتسعى لمبقاء والاستمرارية والتقدـ، كما يعد أىـ الأنشطة التي تستخدميا الغدارة لتطوير مواردىا البشرية 
مف خلبؿ تزويدىـ بالميارات والمعارؼ الضرورية لأداء العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، ولا يحقؽ 

ا تـ التخطيط جيدا و اتباع مراحؿ محددة وأساليب معينة بغية الوصوؿ لما تـ التكويف ىذا الدور إلا إذ
 التسطير لو مسبقا.



 

 

 :الثاني الفصل

علاقة البرامج التكوينية  
 وتقييم الأداء 
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 مقدمة الفصل 

تتبع عممية تحديد الاحتياجات التككينية كالكقكؼ عمى أكجو العجز كالقصكر في الأداء لدل المكارد      
البشرية، ترجمة ىذه الاحتياجات إلى أىداؼ تسعى ىذه المنظمة جاىدة إلى تحقيقيا، كىذا مف خلاؿ 

 الإمكانيات اللازمة. برامج تككينية يتـ تصميميا بشكؿ عممي، مع الحرص عمى تكفير كؿ

تشكؿ مرحمة تصميـ البرامج التككينية محكر رئيسي ضمف مراحؿ العممية التككينية إذ أنو يركز عمى 
ضركرة تكفير كؿ المستمزمات كالإمكانيات التككينية باختلافيا سكاء كانت مالية، مادية، أك بشرية...الخ 

التي لابد اف تخدـ أىداؼ التككيف، إضافة ليذا إلى جانب ضركرة اختيار أنجع الأساليب التككينية، ك 
يتطمب الأمر كضع خطة لمتابعة السير الجيد لمعممية بغية التاكد مف أف البرنامج التككيني يتـ تنفيذه كفقا 
لما تـ التخطيط لو، كبما أف التككيف يعد استثمار لمعنصر البشرم، نجد أف المنظمات تحتاج إلى الكقكؼ 

 تككيف في تحقيؽ مختمؼ الأىداؼ المسطرة.عمى مدل مساىمة ال

 كيككف ذلؾ مف خلاؿ عممية التقييـ التي تعد آخر مرحمة مف مراحؿ العممية التككينية.

لمتككيف دكر كبير سكاء كاف ذلؾ بالنسبة لمفرد أك لممؤسسة كمف ذلؾ سعيو لتحسيف أداء المكارد      
رية عمى تحقيؽ اليدؼ إلا كىك تحسيف اداء العامميف، البشرية كتطكير كفاءتيـ كحرص غدارة المكارد البش

تيتـ إدارة المكارد البشرية بتقييـ ىذا الأداء كىذا حتى تتمكف مف معرفة كتحديد البرامج الكاجب تصميميا 
 مستقبلا كفقا لنتائج تقييـ الأداء.

ىيـ المتعمقة كىذا الفصؿ يتضمف ثلاث مبحث أساسية، المبحث الأكؿ يتضمف مجمكعة مف المفا     
بنصميـ البرامج التككينية كتنفيذىا، أما المبحث الثاني فيتناكؿ مرحمة تقييـ البرامج التككينية كمختمؼ 
مقاييس فعالية التككيف، أما المبحث الثالث كالأخير فتـ تخصيصو لتقديـ مفاىيـ عامة عف الأداء كأيضا 

لمتبعة في ذلؾ، كما يتضمف أيضا علاقة تقييـ مفاىيـ عف عممية تقييـ أداء العامميف كمختمؼ الطرؽ ا
 الأداء بالتككيف.
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 المبحث الأول: تصميم البرامج التكوينية وتنفيذىا

تعتبر عممية تصميـ البرامج التككينية الخطكة الثانية مف خطكات العممية التككينية حيث أف التصميـ      
تككينية كتحديد الأسمكب الذم يتـ استخدامو  الجيد يضمف لنا تحقيؽ الأىداؼ التككينية إلى مكضكعات

بكاسطة المككنيف، حتى يتـ تنفيذه كمحاكلة تجسيده كمتابعتو بغية تحقيؽ الأىداؼ المنتظرة منو، كىذا ما 
 سكؼ نتطرؽ إليو في ىذا المبحث.

 المطمب الأول: مفيوم البرنامج التكويني وأسس نجاحو

ككنو يسمح بتسييؿ تنفيذ العممية التككينية، كلضماف نجاح لمبرنامج التككيني دكر كبير كىذا نظرا ل
البرنامج التككيني كجب الاعتماد عمى مجمكعة مف الأسس كىذا مف أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ 

 المرجكة.

 أولا: مفيوم البرنامج التكويني 

''عبارة عف ترجمة عممية لمسياسة  1( البرنامج التككيني بأنو:JaqueSoyerيعرؼ جايكسكاير )  
التدريبية لممؤسسة إذ يمكف أف يككف سنكم أك سداسي...الخ، حيث يسيؿ البرنامج التدريبي لممؤسسة 
تحقيؽ أىدافيا العامة كالفرعية''. كتتمثؿ البرنامج التككيني في كثيقة تعاقدية تربط مختمؼ الفاعميف 

 كيف، المتككنيف(، كىك يختمؼ في شكمو مف منظمة لأخرل.بالمؤسسة )الإدارة، المسيريف، مسؤكؿ التك

كعميو يمكننا القكؿ إف البرنامج التككيني يتمثؿ في مجمكعة النشاطات المنظمة كالمخطط ليا كالمراد منيا 
 تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

 ثانيا: أسس نجاح البرنامج التكويني

ح البرنامج التككيني، كلضماف نجاح ىذا الأخير يعتمد نجاح العممية التككينية بشكؿ كبير عمى مدل نجا
 كجب مراعاة مجمكعة مف الأسس نذكر منيؿ ما يمي:

المتابعة اليكمية لمبرنامج: يتطمب الأمر مف إدارة المكارد البشرية كمختص التككيف القياـ بمتابعة تنفيذ 
ف تصميـ البرنامج يتـ تنفيذه البرنامج خطكة بخطكة كعمى مدار أياـ البرنامج، كىذا مف أجؿ التأكد مف أ

كما ىك مكضكع، حيث تضمف المتابعة اليكمية لمبرنامج حؿ المشاكؿ الطارئة عمى تنفيذ البرنامج مثؿ 
 2تعكيض مككف بصكرة سريعة في حالة غياب المككف، معالجة المشاكؿ بيف المككنيف كالمتككنيف..الخ

                                                           
1
Jaque soyer, fonction formation, édition d’organisation, 2 éme édition, 2001, paris, p162. 

 .354أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص2
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الأكلى عمى تكفر الميارات العالية لممككف نجاح برنامج التككيف بالدرجة  قؼيتك  المكون الكفؤ: .1
عدادىـ لمقياـ بمختمؼ المياـ التي  كلتكفير ىذه الكفاءات يتطمب حسف اختيار المككنيف كا 

 .1سيكمفكف بيا
بمعنى أف تتكفر لدل الأشخاص الذيف يشترككف في برنامج التككيف خمق الرغبة عند الأفراد: .2

 2كر الأفراد بالحاجة إلى التككيف، كيتـ ذلؾ عف طريؽ.الرغبة في التغيير كالتطكر مف خلاؿ الشع
 تصميـ البرنامج التككيني حسب الحاجة الفعمية للأفراد. . أ
 أف يصمـ البرنامج كؿ مشاكؿ العامميف. . ب
 كضع نظاـ مناسب لممكافآت كالحكافز. . ت

بمعنى أف الطرؽ المتبعة في العمؿ تمقي قبكلا مف الأفراد حيث  :أن يكون برنامج التكوين مرنا .3
لذلؾ  يشعركف بالأمف، كلذلؾ فإف محاكلة تغييرىا فجأة أك خلاؿ أجؿ قصير تمقي مقاكمة منيـ،

يجب أف تتاح ليـ فرصة تجربة الطرؽ كالكسائؿ الجديدة، حتى يمكف إدخاؿ أم تغيير أك تعديؿ 
كما يجب أف يككف ىدؼ البرنامج ىك معالجة المشاكؿ التي 3كىـ عف قناعة بجديتو كفائدتو.

 يكاجييا المتككنيف، كأف يككف مناسبا لاحتياجاتيـ.

 المطمب الثاني: أىدافو ومحتوى البرنامج التكويني

 أولا: أىدافو البرنامج التكويني

ة نتائج يتـ تحديدىا ات التي يؤمؿ تحقيقيا عف طريؽ البرنامج التككيني كاعتبارىا بمثابكيقصد بيا الغاي
عدادىا مقدما ، كمف خلاؿ ىذه الأىداؼ يتضح ما يراد إحداثو مف تتغيير في مستكل أداء العامميف كا 

 .5. كيمكف اف نميز بيف نكعيف مف الأىداؼ4كاتجاىاتيـ كسمككيـ كعمى آثرىا يتـ كضع المادة التككينية
إلييا البرنامج لتحقيقيا، كالتي تساعد ترتكز عمى الغايات الرئيسية التي يسعى الأىداف العامة: -1

 متخذك القرارات بالمنظمة عمى الػتأكد مف فعالية البرنامج كمردكده بالنسبة لأداء الفرد.
كمعايير الأداء المطمكب  ،كتتعمؽ بالمياـ، كالظركؼ التي يتـ فييا العمؿالأىداف التفصيمية: -2

 تحقيقيا.

                                                           
 .202، ص2004عثماف محمد، اسماعيؿ حميد، إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، 1
2

 .23، ص3002إدارة الموارد البشرٌة، دار صفاء للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى،  علً محمد ربابعة،
 .168كامؿ بربر، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
4

 .322، ص3002لؤي لطٌف، دور التدرٌب فً تقوٌم كفاءة أداء العاملٌن ضمن القطاع الفندقً، مجلة الإدارة والاقتصاد العدد الحدي والسبعون، 
 .254مرجع سبؽ ذكره، ص معيف أميف السيد، 5
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فس الكقت، أساسية لأف البرنامج التككيني يتحدد في إف صياغة الأىداؼ عممية أساسية كصعبة في ن
ضكئيا، كصعبة لأنيا تحتاج لكثير مف الخبرة، كليذا يتعيف مراعاة عدة خصائص في صياغة ىذه 

 1الأىداؼ نذكر منيا ما يمي:
 30تككيف :مثلا أف يككف اليدؼ في صيغة كمية بقدر الإمكاف، ليتمكف قياس مدل تحقيقو. . أ

 مف رؤساء الأقساـ الفنية عمى ميارات الغشراؼ.
اليدؼ  :مثلا أف يككف لميدؼ إطارا زمنيا محددا فيسيؿ قياس مدل تحققو خلاؿ فترة معينة، . ب

مف رؤساء الأقساـ الفنية عمى ميارات  30تككيف  :السابؽ يمكف إكماؿ صياغتو كما يمي
 الإشراؼ خلاؿ النصؼ الأكؿ مف العاـ القادـ.

كضكح اليدؼ مف طاقـ جياز التككيف: كلممعنييف لو مف مديرم الإدارات كرؤساء الأقساـ  . ت
 الذيف يتأثر مرشحيـ باليدؼ التككيني.

بمعنى أف يشارؾ مدير التككيف كالعاممكف معو، كالرؤساء في صياغة  ديمقراطية اليدؼ: . ث
 اليدؼ.

ؼ مع المكارد المتاحة ماليا أف يككف اليدؼ عمميا معقكلا كليس خياليا، فكمما تناسب اليد . ج
 كبشريا كماديا كاف أكثر عممية كاقعية كعكس صحيح.

 أف يككف اليدؼ دقيقا أم يمس مباشرة المجاؿ المراد تطكيره أك التغيير فيو. . ح

 ثانيا: محتوى البرنامج التكويني

نجاح البرنامج التككيني بالتحديد الدقيؽ لمحتكاه كالمكضكعات التي تتـ مناقشتيا كتغطيتيا أثناء  يتكقؼ
البرنامج، لذلؾ يشترط أف تككف مادة التككيف ترجمة صادقة لاحتياجات الفرد كالمؤسسة، كأف يتناسب 

 2.ينيمحتكاه مع القدرات كالمؤىلات العممية التي تسمح بتحقيؽ أىداؼ البرنامج التكك 

كيقصد بالمادة التككينية مجمكعة المعمكمات أك المفاىيـ أك الأسئمة أك النماذج التي تشرح كتكضح 
مكضكعا معينا حيث يجب إخراج ىذه المادة بشكؿ يتناسب معى المستكل العممي كالعممي لممتككنيف، كما 

ادة التككينية كاحدة مف مككنات ، كتعتبر الم3يجب الاستعانة بالرسكـ كالأشكاؿ الإيضاحية كمما أمكف ذلؾ
المحتكل التككيني، كالذم يتككف مف أشكاؿ عدة أجزاء مف مراجع نظرية كمشاىدات، كتماريف كزيارات، 

 4كملاحظات أدائية كغير ذلؾ.

                                                           
 .299أحمد سيد مصطفى، مرجع سبؽ ذكره، ص1

2
Jean-mariedeketeke, guide de formation, de boeckwesmael, bruxelles,1988, p38. 

 .186محمد الصيرفي، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
 .180زاىر عبد الرحيـ، مرجع سبؽ ذكره، ص 4
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 المطمب الثالث: مستمزمات البرنامج التكويني

ة تحديد الأىداؼ البرنامج تمر عممية تصميـ البرنامج التككيني بمجمكعة مف الخطكات إلى جانب عممي
التككيني المذاف تـ التطرؽ إلييما في المطمب السابؽ، كتتمثؿ ىذه الخطكات في تحديد مختمؼ 
المستمزمات الضركرية في عممية تصميـ البرنامج التككيني، سكاء كانت إمكانيات بشرية، مادية، كمالية، 

ذلؾ تحديد مكاف كفترة التككيف كىذا ما سنقكـ إضافة إلى اختيار الأساليب المراد الاعتماد عمييا، كك
 بتكضيحو في ىذا المطمب.

كيتعمؽ الأمر باختيار كؿ مف المككنيف كالمتككنيف كالذم يعتبر أمرا أساسيا نيات البشرية:االإمك -1
 باعتبارىما محكر العممية التككينية. البرنامج التككينيفي تصميـ أم 

 مف العناصر اليامة الكاجب أخذىا بعيف الاعتبارتعتبر ىذه الخطكة : اختيار المكونين 1-1
عندالقياـ بتصميـ البرنامج التككيني إذ أف تكفير مككف الكؼء يمثؿ عاملا مف العكامؿ الرئيسية التي 
تعطي مؤشرا مسبقا عمى زيادة الاحتمالات نجاح البرامج التككينية التي يتـ إعدادىا كتكجيييا لمقكل 

كعميو يعتبر المككف الكسيمة التي يتـ عف طريقيا نقؿ 1عمى اختلاؼ مستكياتيا كتخصصاتيا. العاممكة
رسالة التككيف مف معمكمات إلى ميارات لممتككنيف ىذا مف جية كمف جية أخرل تككينيـ عمى أصكؿ 

 المينة ضمف برامج محدد كبأسمكب معيف.
 سب كالخصائص المناسبة الكاجبكيقصد بيا عممية تحديد العدد المنا: تحديد المتكونين 1-2

نكفرىا لدل المتككنيف لحضكر الدكرة التككينية، كيراعي مصمـ الدكرة التككينية أف يككف ىناؾ تجانس بيف 
مينية بمعنى يشترط في المتككنيف أف يككنكا ذكم خمفيات ) 2المتككنيف مف حيث المؤىلات كالخبرات،

ككينية، كما يجب أف يككف المتككف مقتنع بالعممية التككينية عممية( متقاربة حتى يتـ تحقيؽ الأىداؼ التك 
كمحتاج ليا، كعميو يمكننا القكؿ أف عممية اختيار المتككنيف تعتمد عمى تخطيط منظـ، لكي لا تحكؿ دكف 

 نجاح البرنامج التككيني.
 أف يأخذ بعيف الاعتبار عند تصميمو  البرنامج التككينييجب عمى مصمـ الإمكانيات المالية: -2

لمبرنامج الجانب المالي باعتباره عنصر أساسي، كيتعمؽ الأمر بتحديد ميزانية التككيف التي تفيد المشرفيف 
في التعرؼ عمى التكاليؼ التقديرية لمبرنامج، كما تساعد عمى اتخاذ قرار البدء في التككيف أك عدمو، كقد 

بإجراء تعديلات تسمح لو أف يككف اقتصاديا بالإضافة إلى تحديد قيمة اشتراؾ يؤثر عمى محتكل البرنامج 
 المتككف في حالة قياـ جياز خارجي بالتككيف.

تكجد العديد مف الأساليب التي يمكف استخداميا في العممية التككينية كتتـ تحديد أساليب التكوين: -3
 ثؿ الأىداؼ، كفترة التككيف، كطبيعةعممية اختيار ىذه الأساليب في ضكء مجمكعة مف العكامؿ م

                                                           
 .218-217، ص1987الحسيني النجار، إدارة الأفراد، المطبعة الكمالية، القاىرة،  نبيؿ1
 .237، ص2003مناؿ طمعت محمكدف أساسيات في عمـ الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية،  2
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المادة التككينية، ككمؾ خبرات المتككنيف كعددىـ كلقد تـ التطرؽ ليذه الأساليب في المطمب الثالث مف 
أساليب التككيف النظرية، أساليب التككيف العممية، كأساليب التككيف  :كىي بالتفصيؿكؿ خلاؿ الفصؿ الأ

 الذاتية.
 الكسائؿ التككينية باختلاؼ أنكاعيا ضركرم لإنتاج أم نشاط تككيني،إف تكفير معدات التكوين: -4

إذ أنو لا يكفي تصميـ لبرنامج تككيني جيد أك الاعتماد عمى المككنيف، ذكم كفاءة لإجراء العممية 
التككينية، مف أجؿ الكصكؿ إلى بمكغ الأىداؼ المحددة، ففعالية أم برنامج تككيني ترتكز كذلؾ عمى مدل 

مى كسائؿ التككيف الفعالة، كليذه الكسائؿ دكر ميـ حيث أنيا تساىـ في نقؿ المادة العممية تكفره ع
 كتكصيؿ المفاىيـ لممتككنيف.

 تحديد المكاف الذم سيعقد فيو التككيف  تككينيالبرنامج يجب عمى مصمـ ال:1تحديد مكان التكوين -5
تقسيمو إلى نكعيف رئيسييف ىما التككيف سكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا، كلتحديد مكاف التككيف يمكف 

 الجماعي الذم يتـ فيو تككيف مجمكعة مف الأفراد، كالتككيف الفردم الذم يككف فيو كؿ فرد عمى حدا.
 ، إذ برنامج تككينييمكف القكؿ بأنو ليس ىناؾ فترة زمنية نمكذجية لتنفيذ أم  تحديد فترة التكوين: -6

 :2تبارات متعددة منياتختمؼ الدة مف برنامج لآخر طبقا لاع
 المنياج التككيني كطبيعة كنكعية المشاكؿ التي يعالجيا، كميارات التي يراد اكسابيا لممتككنيف. . أ
الأساليب التككينية المستخدمة، فيناؾ بعض الأساليب التي يتطمب استخداميا كقتا أطكؿ مف  . ب

 أساليب أخرل.
 الإمكانيات المتاحة كسرعة حاجة المنظمة لممتككنيف. . ت

 المطمب الرابع: تنفيذ ومتابعة البرنامج التكويني

بعد مرحمة تصميـ البرامج التككينية يجب عمى المسؤكليف عف التككيف الإشراؼ كمتابعتو باستمرار،   
كىذا بغية تحقيؽ الأىداؼ المنتظرة منو، كيحتاج الأمر مف إدارة المكارد البشرية، كمديرم التككيف أك 

اـ البرنامج، كتعني المتابعة أخصائي التككيف القياـ بمتابعة تنفيذ البرنامج خطكة بخطكة، كعمى مدار أي
التأكد مف أف تصميـ البرنامج يتـ تنفيذه كما ىك مكضكع، كالتحقؽ مف أف كؿ الأمكر تسير في مجرياتيا 

 3كتتضمف الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفيذ البرامج بشكؿ يكمي ما يمي:

 .التأكد مف سلامة كنظافة قاعات التككيف 
 لتمرينات كتقديميا في الكقت المناسب لمتككيف.التأكد مف إعداد المادة العممية كا 

                                                           
 .246مصطفى نجيب شاكيش، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .188محمد الصيرفي، مرجع سبؽ ذكره،ص 2
 .490جع سبؽ ذكره، ص أحمد ماىر، مر 3
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 .تكفير المساعدات التككينية 
 .الحفاظ عمى الجدكؿ الزمني لمبرنامج كالالتزاـ بو 
 .أخذ حضكر كغياب المتككنيف 
 .تكفير سبؿ الراحة لممشاركيف في البرنامج 

البيانات الإحصائية الدقيقة كبصفة عامة فإف المياـ الرئيسة لعممية المتابعة ىي تجميع المعمكمات ك      
عف جميع ما يؤثر في جميع مراحمو كيمي ذلؾ كيفية استخداـ تمؾ المعمكمات مناجؿ تحسيف النشاط 

 1التككيني، كعميو فغف عممية المتابعة تعتبر قاعدة لعممية تقييـ ما تنجزه الخطة التككينية.

 : تقييم فعالية البرنامج التكوينيالثاني المبحث

إف عممية برامج التككيف لا تتحقؽ فقط بحسف التخطيط كالتصميـ ليا، كدقة التنفيذ مف جانب       
نما تتطمب أيضا القياـ  لبرامج التككيف ككنيا النشاط رئيسي بعممية تقييـ القائميف عمى النشاط التككيني، كا 

أف يحضا بعناية خاصة  كجد ىاـ لا ينفصؿ عف باقي أنشطة التككيف، كىي كذلؾ نشاط مستمر ينبغي
 ضمانا لتحقيؽ الفعالية المستيدفة مف التككيف.

 البرنامج التكوينيمفيوم وأىداف تقييم  المطمب الأول:

تعتبر عممية التقييـ آخر مرحمة مف مراحؿ العممية التككينية، كحيث ليا دكر ىاـ في التأكد مف فعالية 
كينية التي صمـ مف أجميا، كقبؿ التطرؽ لتفاصيؿ عممية البرنامج التككيني كمدل تمبيتو للاحتياجات التك

 تقييـ سنتناكؿ مفيكـ التقييـ، كأىدافو. 

التقييـ يرتكز عمى كجو الخصكص عمى تقدير الأداء أك الامكانيات المتكفرة في تقييم: أولا: مفيوم 
 برنامج التككيني:. كفيما يمي بعض التعاريؼ لمفيكـ عممية تقييـ ال2المنظمة أك الكفاءات المكجكدة

 :تعرؼ عممية التقييـ عمى أنيا الإجراءات التي تستخدميا الإدارة مف أجؿ قياس كفاءة التعرف الأول
البرنامج التككيني كمدل تحقيؽ الأىداؼ المحددة كقياس كفاءة المتككنيف كمدل التغيير الذم أحدثو 

 3التككيني.فييـ، ككذلؾ قياس كفاءة المككنيف الذيف قامكا بتنفيذ العمؿ 

                                                           
محمد الصيرفي، التككيف الإدارم )تحديد الاحتياجات الدريبية كتصميـ البرامج التدريبية(، دار المنياج لمنشر كالتكزيع، الاسكندرية، 1

 .216، ص2009
2
Jean-mariedeketeke, dictionnare des ressources humaines,OP CIT , p17. 

 .141، ص2002إدارة المكارد البشرية، مدخؿ استراتيجي، عالـ الكتب الحديثة، عماف،  مؤيد سعيد سالـ، حرشكش صالح،3
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 1التعريف الثاني:(يعرؼ ستانميSTANLEY عممية التقييـ بأنيا: كسيمة لمعرفة ماذا فعؿ المككنكف)
كما ىي السبؿ التي تجعؿ البرامج أكثر فعالية، ثـ ما ىي التعديلات التي يجب أف تتـ عمى محتكل 

 البرامج كعمى المنيجية كعمى أساليب التعمـ المستخدمة.
 :قييـ البرنامج التككيني ىك تسجيؿ نتائج التككيف بانتظاـ سكاء عف طريؽ متابعة تالتعريف الثالث

سمككيات كتصرفات المتككنيف بعد عكدتيـ مف التككيف كممارستيـ الفكرية لكظائفيـ، ككذلؾ عف 
 2طريؽ اكتشاؼ مدل التطابؽ بيف سمككيات كتصرفات المتككنيف مع أىداؼ المؤسسة المرسكمة ليـ.

التعاريؼ السابقة يمكف استنتاج أف تقييـ التككيف يتـ عمى مستكل كؿ المراحؿ العممية التككينية، كمف 
بمعنى أف التقييـ يبدأ قبؿ تنفيذ البرنامج ثـ عند تطبيؽ كتنفيذ البرنامج كأيضا بعد تنفيذه، كبشكؿ عاـ 

ج التككيني لتطمعات المنظمة يمكف القكؿ بأف عممية تقييـ التككيف تيدؼ إلى معرفة مدل تحقيؽ البرنام
 كرفع كفاءة مكظفييا.

 تقييم البرنامج التكويني عممية ثانيا: أىداف

عممية التقييـ ىي زيادة كتطكير فعالية البرامج التككينية إضافة إلى تزكيد المسئكليف إف الغاية مف 
كعميو يمكف القكؿ أف عممية بمعمكمات دقيقة عف عممية التككيف التي تسعى لتطكير كفاءة كاداء العامميف، 

 3البرامج التككينية تيدؼ إلى ما يمي:

معرفة الثغرات التي حدثت خلاؿ تنفيذ البرنامج سكاء في مرحمة التخطيط اك التنفيذ كالكقكؼ عمى  -1
 أسبابيا لمعمؿ عمى تجنبيا مستقبلا.

 تحديد كمعرفة مدل نجاح المككنيف في قياميـ بعممية التككيف. -2
 صكرة كاضحة عف مدل استفادة المتككنيف مف التككيف. إعطاء -3
 4الكقكؼ عمى نقاط القكة لتدعيميا كنقاط الضعؼ لتفادييا. -4
تحديد مدل تحقيؽ الأىداؼ التككينية، كتحديد الكسائؿ التي يتعيف اتخاذىا لتحقيؽ الأىداؼ  -5

 المرغكب فييا. 
 

  

                                                           
 .279-278نادر أحمد أبك شيخة، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .264إبراىيـ حسف بمكط، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
 .251شاكيش مصطفى نجيب، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
 .136عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص 4
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 وأساليبويالبرنامج التكوين فعالية تقييم معايير المطمب الثاني:

تعتمد عممية تقييـ مدل فعالية البرنامج التككيني عمى مجمكعة مف المعايير، كالتي تختمؼ باختلاؼ      
( معايير يمكف 04اليدؼ منو مف جية، ككذا مف منظمة إلى أخرل، كعمكما يمكف أف نميز أربعة )

ىناؾ أساليب معينة يعتمد عمييا في للإدارة استخداميا في تقييـ مدل فعاليىة البرنامج التككيني، كما أف 
 عممية التقييـ، كىذا ما سنتناكلو في ىذا المطمب.

 البرنامج التكويني  فعالية أولا: معايير تقييم

مكعة المؤشرات ىي عبارة عف معاييريمكف أف تقيـ عمى أساسيا فعالية البرنامج التككيني، كتتمثؿ في مج
 يعتمد عمييا في إعطاء تقدير لمدل نجاحو في تحقيؽ أىدافو.المعبرة عف مختمؼ جكانب البرنامج التي 

كىناؾ عدة معايير لتقييـ البرامج التككينية، كلعؿ أىميا ىك معيار كيرؾ باتريؾ      
(donaldl.kirkpertrick ،الذم يحدد أربعة مستكيات لتقييـ التككيف كىي رد فعؿ المتككنيف، التعمـ )

 يا فيما يمي:السمكؾ، كالنتائج، كيمكف تكضيح

كتعني تحديد أك قياس درجة انصياع المتككنيف عف التككيف الذم تمقكه مف 1رد فعل المتكونين: -1
حيث أىداؼ البرنامج كمحتكاه ك مكضكعاتو، ككسائؿ كأساليب التككيف ككفاءة المككف كالكقت 

المسئكلكف المخصص لمتككيف كقاعات التككيف كغيرىا مف مقكمات البرنامج التككيني، كيستخدـ 
في التككيف ىذا المقياس لقياس قيمة جيكدىـ، كبالتالي معرفة عكامؿ القكة لتطكيرىا كعكامؿ 

 الضعؼ لتفادييا في برامجيـ كخططيـ المستقبمية.
كيرتبط بقياس المعارؼ كالميارات كالاتجاىات التي اكتسبيا المتككف نتيجة لالتحاقو التعمم: -2

مف خلاؿ إجراء اختيارات بعد الانتياء مف البرنامج كغالبا ما  بالبرنامج التككيني، كىذا ما يتـ
تككف ىذه الاختبارات تحريرية تتضمف أسئمة حكؿ المكاضيع التي تـ تقديميا في البرنامج، كمف 

 ىذا المحتكل كفؽ نتائج الاختبارات. بثـ تحديد درجة استيعا
ر في سمكؾ الفرد في العمؿ كتقييـ ىذا ييتـ ىذا المستكل مف التقييـ بمراقبة التغييتقييم السموك: -3

. كيستخدـ 2التغير، كيتـ تتبع التغيير بعد مركر فترة زمنية معينة بعد انتياء برامج التككيف
 مصطمح السمكؾ للإشارة إلى كيفية أداء العمؿ.

                                                           
 .264-263أميف السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص معيف 1
 .268كامؿ بربر، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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ج كيتـ قياس النتائج كمقارنتيا بأىداؼ البرامج التككينية كيمكف التعبير عف النتائتقييم النتائج: -4
بتخفيض دكراف العمؿ، تخفيض تكاليؼ كتحسيف جكدة الإنتاج كمعدلاتو، انخفاض معدلات 

 1التأخر كالغياب كقمة الشكاكم كغيرىا.

كالشكؿ المكالي يكضح نمكذج كيرؾ باتريؾ الذم يحدد المستكيات الأربعة السابقة الذكر لتقييـ البرامج 
 التككينية.

 في تقييـ البرنامج التككيني (: نمكذج كريؾ باتريؾ1-2الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 .331المصدر: عبد البرم إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ، مرجع سبؽ ذكره، ص

 ثانيا: أساليب معايير تقييم البرنامج التكويني 

كيعرؼ أسمكب التقييـ بأنو كسيمة يتـ بيا جمع البيانات عف عممية معينة في مراحميا المختمفة،      
بيدؼ التعرؼ عمى مدل تحقؽ الأىداؼ المنشكدة مف كراء ىذه العممية، كمدل ملائمة أك تناسؽ النتائج 

 3ممية تقييـ البرامج التككينية عمى مجمكعة مف الأساليب نذكر منيا ما يمي:. كتعتمد ع2مع ىذه الأىداؼ

: لمتعرؼ عمى آرائيـ في المادة التككينية، كفي كفاءة المككف، نماذج التقييم توزع عمى المشاركين -1
كالأساليب المتبعة في التككيف، مثؿ الاستبياف الذم يتضمف مجمكعة مف الأسئمة كحيث يتـ 

 مف قبؿ المتككنيف كفيما يمي نمكذج الاستبياف. الإجابة عنيا
                                                           

 .265معيف أميف السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص 1

، 1998تكفيؽ عبد الرحمف، تقييـ التككيف المردرد كالعائد عمى الاستثمار البشرم، مركز الخبرات المينية للإدارة، القاىرة، مصر،  2
 .312ص

 .181-180، عماف، الأردف، ص2010، 1ريكتي، الكجيز في إدارة المكارد البشرية، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، طمحمد قاسي الق 3

 ردكد الفعؿ

 التعمـ النتائج

 السمكؾ

البرامج  نمكذج كريؾ باتريؾ في تقييـ
 التككينية يشمؿ الجكانب التالية:
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كيككف ىذا قبؿ كبعد حضكر البرامج التككينية كالحكـ عمى نجاح أك  وضع اختبارات لممتكونين: -2
 فشؿ البرنامج التككيني حسب النتائج المتحصؿ عمييا.

( centrel groupيقكـ ىذا الأسمكب عمى استخداـ مجمكعة ضابطة ) الأسموب التجريبي: -3
بحيث يتـ اختيار مجمكعتيف متماثمتيف في مجاؿ ( experimental groupكمجمكعة تجريبية )

العمؿ كالقدرات كمستكيات الذكاء كالقدرة عمى التعمـ، تخضع المجمكعة التجريبية لبرنامج 
التككيني، كلا تخضع المجمكعة الضابطة لمتككيف، كيتـ بعد انتياء التككيف إعادة تقييـ المجمكعتيف 

ف حيث أدائيما كمعرفة ما إذا كاف ىناؾ أثر إيجابي لمتككيف، كدرجة ىذا الأثر عند المجمكعة م
 التجريبية.

كذلؾ عف طريؽ مراقبة كملاحظة ردكد فعؿ المتككنيف اتجاةالبرنامجف مف  الملاحظة الشخصية: -4
شرؼ عمى خلاؿ ما يدكر بيف المتككنيف مف أحاديث أك مف خلاؿ الشكاكم المكجية مف قبميـ لمم

 1البرنامج.

 ةامج التكوينيالبر تقييم مجالات المطمب الثالث: 

عممية تقييـ البرامج التككينية مف أصعب كأىـ المراحؿ العممية التككينية، كذلؾ لأف المسئكليف في  تعتبر
المنظمة مطالبكف بتطكير كتنمية الميارات كأداء العامميف عف طريؽ إتاحة فرص التككيف ليـ، كفي نفس 

كعمى ىذا الأساس نميز بيف  الكقت مطالبكف بإثبات فكائد كنتائج التككيف مف خلاؿ الإحصائيات كالأرقاـ،
 ( جكانب لعممية التقييـ. كيمكف نكضيحيا فيما يمي:03ثلاثة )

تيدؼ ىذه العممية لمتأكد مف كفاءة البرنامج التككيني كمدل صلاحياتو تقييم البرنامج التكويني: -1
 2لتمبية الاحتياجات التككينية التي صمـ لأجميا، كتمر ىذه العممية بالمراحؿ التالية:

تقييـ البرنامج التككيني قبؿ التنفيذ لمتأكد مف تيدؼ عمميةيم البرنامج التكويني قبل التنفيذ:تقي . أ
دقة كسلامة خطة البرنامج كقدرتيا عمى تحقيؽ اليدؼ أك الأىداؼ التي صممت مف أجؿ 

 تحقيقيا، كمدل ملائمة الأساليب كالكسائؿ كالأنشطة لتحقيؽ الأىداؼ.
تيدؼ ىذه العممية لمتأكد مف أف البرنامج التككيني يسير اء التنفيذ:تقييم البرنامج التكويني أثن . ب

كفؽ ما ىك مخطط لو، كذلؾ لتعزيز الجكانب الايجابية كمحاكلة تجنب الجكانب السمبية كتعديؿ 
 المسار نحك تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا.

بعد التنفيذ إلى التأكد  تيدؼ عممية تقييـ البرنامج التككينيتقييم البرنامج التكويني بعد التنفيذ: . ت
مف تحقيؽ الأىداؼ التي كضع البرنامج التككيني مف أجؿ تحقيقيا كمدل مساىمتو في تمبية 

                                                           
 .205محمد الصيرفي، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
2
 .322، ص3002حسن أحمد الطلعانً، التدرٌب الإداري المعاصر، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان،  
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الاحتياجات التككينية كما حققو مف فكائد تعكد عمى المتككف مف حيث اكسابو لممعارؼ 
 1و.كالميارات، مع مراعاة التكاليؼ التي أنفقت عمى البرنامج الككيني كمدل فعاليت

كيتـ ذلؾ عف طريؽ استقصاء لأخذ رأم المتكزنيف كالمككنيف عف مدل المياـ تقييم المكونين:  -2
المككف بالمادة التككينية كاستخدامو لأساليب التككيف الفعالة كالكسائؿ الإيضاحية المتكفرة، كطريقة 

يصاؿ المعمكمات لممتككف. عممية تقييـ المككنيف لمتأكد مف امتلاكيـ  تيدؼ2عرضو لأفكاره، كا 
الميارات كالكفاءات ينعكس الضركرية لمقياـ بدكرىـ، لأف أم قصكر في الأداء أك نقص في 

 الكفاءات ينعكس سمبا عمى فعالية البرنامج التككيني كعمى التككيف بصفة عامة.
 3كيتـ ذلؾ باستخداـ الطرؽ التالية:تقييم المتكونين: -3
 قياس التحسيف في العمؿ بقياس كمية الإنتج كجكدتو كالتكاليؼ كالكقت المستغرؽ لانجازه. . أ

كذلؾ باستخداـ أسمكب  ،معرفة المعمكمات كالميارات التي اكتسبيا المتككف مف العممية التككينية . ب
 اختبارات الأداء لقياس التعمـ.

 مقاييس فعالية التكوين المطمب الرابع:

، ككمما كانت المقاييس ملائمة أكثر لطبيعة الظاىرة كمما تـ التكصؿ المقاييس عممية قياس الظاىرة تسيؿ
كفيما يتعمؽ بالمقاييس التي يتـ الاعتماد عمييا لقياس مدل فعالية التككيف فيمكف 4إلى نتائج أكثر دقة.

 5تقسيميا إلى مقاييس مكضكعية كأخرل ذاتية يمكف تكضيحيا فيما يمي:

تستعمؿ المقاييس المكضكعية في معرفة مدل استفادة المكارد البشرية التي اييس الموضوعية:المق -1
خضعت لمبرامج التككينية مف المكاضيع التككينية المقدمة ليا. كتترجـ المقاييس المكضكعية في 
شكؿ عدد كحدات أك نسب يتـ الحكـ مف خلاليا عف حدكث تطكر أكلا في أداء الأفراد، كىذا بعد 

 قارنتيا أك أرقاـ معيارية، كمف أىـ المقاييس المكضكعية المعتمدة ىي: م
يمكف الحصكؿ عمى مقياس مكضكعي لكمية ناتج الأداء إذا أمكف تحديد كمية نواتج الأداء: . أ

ناتج مقاييس كمؤشرات مختمفة كمؤشرات مختمفة كمف أمثمتيا: عدد الكحدات التي تـ إنتاجيا، 
 ليكـ، عدد الفكاتير التي تـ مراجعتيا..الخ.عدد الصفقات المطبكعة في ا

                                                           
 .236مرجع سبؽ ذكره، ص حسف أحمد الطعاني، 1
 .108، مرجع سبؽ ذكره، صمحمد فالح صالح  2
 .108-107محمد فالح صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
 .404، ص1979أحمد صقر عاشكر، إدارة القكل العاممة، دار النيضة العربية، بيركت،   4
لنيؿ درجة ماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ  قريشي محمد صالح، تقييـ فعالية برامج تدريب المكارد البشرية، مذكرة مقدة 5

 .94، ص 2005التسيير، جامعة منتكرم، قسنطينة، 
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في بعض الحالات قد لا ييـ معرفة جكدة نتائج الأداء الذم يؤديو الفرد جودة نواتج الأداء: . ب
بصرؼ النظر عف سرعتو في الأداء )كمية ناتج الأداء( إلا أف ترجمتو إلى مقاييس مكضكعية 

لمقياس بعكامؿ خارجة عف تحكـ ، فيناؾ صعكبات ناتجة عف تأثر ا1يشيد صعكبات عديدة
الفرد كاف كما تعكد جكدة المنتكج إلى عكامؿ متعمقة بدقة الآلات، أك نكعية المكاد 

 المستخدمة...الخ.
يعبر عف الغياببأنو الحالة التي تنشأ عف عدـ التحاؽ الفرد بعممو كيمكف أف نميز معدل الغياب: . ت

لفرد مف العمؿ، كغياب إجبارم كيككف نكعيف مف الغياب،غياب اختيارم كيشير إلى تيرب ا
عف درجة تكيؼ المكارد البشرية مع  ناتج عف حاة مرض مثلا، كيشكؿ الغياب مؤشرا يعبر بو

 عمميا كعف درجة رضاىا في كظيفتيا.
الزائدة غير مرغكبة كمكمفة في نفس الكقت فترؾ أحد العامميف المنظمة معدل دوران العمل: . ث

ديدة منيا ما ىك متعمؽ بتكمفة استقطاب مكظؼ جديد، ككذا تكمفة يترتب عميو تحمميا لأعباء ع
 تككينية...الخ.

في بعض الأحياف لا يمكف الاعتماد عمى المقاييس المكضكعية في تحديد مدل المقاييس الذاتية: -2
فعالية التككيف كىذا راجع إلى مختمؼ المؤثرات الخارجية التي قد تؤثر عمى ىذه المقاييس، 

مف الاعتماد عمى المقاييس الذاتية كمف أىميا طريقة التقرير المكتكب: تعد مف أكثر  كبالتالي لابد
الطرؽ استخداما، حيث تككؿ ميمة إعداد تقارير الخاصة بالأفراد المستفيديف مف التككيف إلى 

 المشرؼ المباشر عمى العامميف كىذا بعد مركر فترة مف التحاقيـ بمكاف عمميـ.

 أداء العممين  المبحث الثالث: تقييم
يعتبر مكضكع الأداء كتقييمو مف أىـ المكاضيع في كظيفة إدارة المكارد البشرية في المنظمة كذلؾ      

راجع إلى أف نجاح أم منظمة مرتبط بمدل كفاءة كفعالية أداء مكاردىا البشرية، لذلؾ نجد أف الأداء يعتبر 
المظمة ككنو يشكؿ أىمـ أىدافيا، كبغية معرفة المحكر الرئيسي الذم ينصب حكلو جيكد المسئكليف في 

مدل كفاءتو تقكـ إدارة المكارد البشرية بتقييمو كفي ىذا المبحث كانطلاقا مما سبؽ ذكره سنحاكؿ تقديـ 
مفيكـ للأداء إضافة إلى تحديد مفيكـ عممية تقييـ الأداء كاىـ مراحميا كمختمؼ الطرؽ المعتمدة في 

 عممية تقييـ الأداء.

 

                                                           
 .373أحمد صقر عاشكر، مرجع سبؽ ذكره، ص <1
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 المطمب الأول: مفيوم الأداء والعوامل المؤثرة عمى أداء العاممين
التي يتـ بيا استثمار لطاقات الطبيعية  يعتبر العنصر البشرم الثركة الحقيقية كالعقؿ المفكر كاليد المحركة

كالمادية الأخرل، كبيا تحقؽ المؤسسات الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا كنظرا لتزايد أىمية العنصر 
لبشرم أصبح الأداء محكرا رئيسيا مف محاكر اىتمامات المسئكليف في المنظمة، كفي ىذا المطمب ا

 سنحاكؿ تقديـ مفيكـ للأداء كالعكامؿ المؤثرة عمى أداء العامميف.

 أولا: مفيوم الأداء

يعد الأداء مفيكما جكىريا بالنسبة لممؤسسات بشكؿ عاـ، فضلا عف ككنو البعد الأكثر أىمية الذم      
يتمحكر حكلو كجكد المؤسسة مف عدميا، كعمى الرغـ مف كثرة البحكث كالدراسات التي تتناكؿ مكضكع 

 الباحثيف.الأداء، إلا أنو لـ يتـ التكصؿ إلى اتفاؽ حكؿ مفيكـ محدد لو مف قبؿ الكتاب ك 

 يمكف تكضيح الأداء مف خلاؿ التعاريؼ التالية:تعريف الأداء: - أ

انجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز كىذا ينسجـ مع اتجاه بعض '' يمكف تعريؼ الأداء بأنوالتعريف الأول: 
الباحثيف في التركيز عمى إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ إتماـ مياـ 

تو، حيث يعبر الأداء عف السمكؾ الذم تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كظيف
.''1 

ىك الفعؿ الذم يقكد إلى إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز، '' بأنو يمكف تعريفالأداءالتعريف الثاني: 
المحدد لنجاح المؤسسة كبقائيا في كالذم يتصؼ بالشمكلية كالاستمرارية، كمف ثـ فيك بيذا المعنى يعتبر 

السكؽ، كما يعكس الكقت نفسو مدل قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا أك فشميا في تحقيؽ التأقمـ 
 2.''المطمكب كيقترف مفيكـ الأداء بمصطمحيف ىاميف في التسيير ىما الكفاءة كالفعالية

لا يجب ''تكضيحو لمفيكـ الأداء بأنو ( فيThomas gilbertيؤكد تكماس جيمبرت )التعريف الثالث: 
الخمط بيف السمكؾ كالإنجاز كالأداء، دلؾ لأف السمكؾ ىك ما يقكـ بو الأفراد مف أنشطة في المنظمة التي 

                                                           
 سناء عبد الكريـ الخناؽ، مظاىر الأداء الاستراتيجي كالميزة التنافسية، مداخمة ضمف المؤتمر الدكلي حكؿ الأداء المتميز المنظمات 1

 .35، ص 2005مارس09-08كالحككمات، قسـ عمكـ التسيير، جامعة كرقمة، الجزائر، 
، ص 2010-2009الشيخ الداكم، تحميؿ الأسس النظرية لمفيكـ الأداء، مجمة الباحث، العدد السابع، جامعة كرقمة، الجزائر،  2

217. 
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يعممكف بيا، أما الانجاز فيك ما يبقى مف أثر أك نتائج بعد أف تكقؼ الأفراد عف العمؿ، أما الأداء فيك 
 1''.، كبالتالي فيك مجمكع السمكؾ كالنتائج التي تحققت معاالتفاعؿ بيف السمكؾ كالانجاز

ىك قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية البقاء محققة التكازف '' ( أف الأداءp.durkerيرل )التعريف الرابع: 
بيف رضا المساىميف كالعماؿ، كنستنتج مف ىذا التعريؼ أف الأداء يعد مقياسا لمحكـ عمى مدل تحقيؽ 

ا الرئيسي كالبقاء كالاستمرارية كالنمك، ثـ المحافظة عمى التكازف في مكافأة كؿ مف المؤسسة ليدفي
 2.''المساىميف كالعماؿ

لتعدد التعاريؼ المتعمقة بو  كمف خلاؿ ما سبؽ نستنتج أنو مف الصعب إعطاء تعريؼ مكحد للأداء، كذلؾ
 مف خلاؿ الباحثيف الذيف تناكلكه كؿ مف زاكيتو كاىتماماتو الخاصة.

لذلؾ نقترح التعريؼ التالي للأداء الذم يعبر عف مختمؼ المياـ كالأنشطة التي يؤدييا العامؿ، كالتي      
تعبر عف مستكل كفاءتو في انجاز المياـ كالكاجبات خلاؿ فترة زمنية معينة، كما يمكف القكؿ بأف الأداء 

 ة بعممو.ما ىك إلا انعكاس لمدل قدرتو مف عدمو في تحقيؽ الأىداؼ المتعمق

 المصطمحات المتعمقة بالأداء:  - ب

المنظمة  الأداء كثيرا ما يعبر عنو كيعرؼ بعدة مصطمحات ألا كىي الكفاءة كالفعالية، فيـ يمثمكف إما قدرة
ما القدرة عمى الحصكؿ عمى أكبر قدر مف المخرجات مف خلاؿ المدخلات  عمى تحقيؽ أىدافيا كا 
المتاحة، فالأداء يتجسد بمستكيات الكفاءة كالفعالية التي تحققيا المنظمة، كسنحاكؿ تكضيح ىذه المفاىيـ 

 فيما يمي:

  :طاقة التي يمتمكيا الفرد كمدل ترشيد مصطمح متعمؽ بالمصادر المتكفرة لدل المنظمة أك الالكفاءة
استخداميا لتحقيؽ الأىداؼ، كتحقؽ الكفاءة عندما تستخدـ أقؿ كـ ممكف مف المكارد كالمدخلات 
لإنتاج أكبر كـ ممكف مف المخرجات كالنتائج المرغكبة. بمعنى أنيا تتمثؿ في الاستخداـ الأمثؿ 

 3مستكل معيف مف النكاتج أك المخرجات.لممكارد المادية كالبشرية المتاحة لتحقيؽ حجـ أك 

                                                           
 .97، ص2003منظمة العربية لمتنمية الإدارية، عماف، عبد البارم إبراىيـ درة، تكنكلكجيا الأداء البشرم في المنظمات، ال 1
رجـ خالد، أثر نظـ المعمكمات المكارد البشرية عمى أداء العامميف، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير، جامعة  2

 .13، ص2012-2011كرقمة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، الجزائر، 

 .24، ص2001، 3عبد السلاـ أبك قحؼ، أساسيات التنظيـ كالإدارة، دار المعرفة، عماف، ط 3
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 دكف إسراؼ أك  بحيث يتـ استغلاؿ الكارد المتاحة لكفاءة بأنيا العمؿ بطريقة معينةكما تعرؼ ا
كبالتالي يمكف التعبير عنيا بأنيا الاستخداـ العقلاني لممكارد بيدؼ الكصكؿ إلى الأىداؼ  1ضياع.

 المسطرة.
  :مخرجات أك نتائج الأداء، إذف الفعالية تدؿ عمى مدل نجاح  يركز مفيكـ الفعالية عمىالفعالية

ىي نتيجة تفاعؿ مككنات الأداء الكمي لممنظمة بما  ''المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، كعميو فإف الفعالية
كىذا لتحقيؽ ىدؼ أك . ''2''تحتكيو مف أنشطة إدارية كما يؤثر فيو مف متغيرات داخمية كخارجية

 3.''مف الأىداؼ خلاؿ فترة زمنية معينة مجمكعة
 في إطار الأىداؼ المحددة، كتعرؼ  كالفعالية بالنسبة لمنظمة ما تتمثؿ في الحصكؿ عمى النتائج

 4كذلؾ بأنيا درجة تحقيؽ كالكصكؿ إلى الأىداؼ.
 

 ثانيا: العوامل المؤثرة عمى أداء العاممين

الأداء الكظيفي ككنو مجاؿ كاسع كمتشعب الأبعاد، إضافة يصعب تحديد كافة العكامؿ المؤثرة في فعالية 
سيطرتو، كيمكف كالبعض الآخر يخرج عف  فإلى أف ىذه العكامؿ تخضع بعضيا لسيطرت المكظفي

 كىي كالتالي:مجمكعات  (04تمخيص أىـ العكامؿ فى أربعة )

تي يمكف قياسيا ىذه العكامؿ تتعمؽ بقدرات العماؿ كمياراتيـ الالعوامل المتعمقة بالعامل:  -1
كتحديدىا عف طريؽ تحميؿ الخصائص كالسمات التي يتصؼ بيا كؿ عامؿ كتميزه عف غيره مف 
العمؿ، مثؿ السف، الجنس، المستكل التعميمي، الأقدمية، كالخبرة في العمؿ،أىمية العمؿ بالنسبة 

 5باعيا.لمعامؿ، إضافة إلى مدل تكافؽ العمؿ مع قيـ كاتجاىات كطمكحات يسعى العماؿ لإش

 

 
                                                           

 .29، ص2000عمي شريؼ، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية،  1
 .201، ص2004سعد صادؽ بحيرم، إدارة تكازف الأداء، الدار الجامعية لمنشر، الاسكندرية،  2
 .25مرجع سبؽ ذكره، صعبد السلاـ أبك قحؼ،  3

4
Alazard, c et sepori, s, contrôle de gestion, manuel et application, paris, ed, donod, 2001, p7.  

الديف شنكني، نظاـ تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية كالاقتصادية، حالة المؤسسة الجزائرية لمكيرباء كالغاز، أطركحة  نكر5
 .79-78، ص2005-2004دكتكراه، جامعة الجزائر، 
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 نلاحظ أف ىذه العكامؿ يمكف تقسيميا إلى قسميف:العوامل المتعمقة بالوظيفة: -2
عكامؿ ترتبط بطبيعة تصميـ الكظيفة كتتمثؿ في: درجة اثراء الكظيفة كطبيعة الكظيفة  . أ

 كالسيطرة عمييا، كالمشاركة في اتخاذ القرار، ككذا المستكل التنظيمي لمكظيفة.
معينة منيا  العامؿ لمكظيفة كالتي يحصؿ عمييا ككنو يعمؿ في كظيفةعكامؿ ترتبط بانجاز  . ب

 الأجر، الحكافز المادية منيا كالمعنكية، فرص الترقي كالعلاقات مع الآخريف.
مجمكعة ىذه العكامؿ تنشأ مف حقيقة أف العامؿ يعمؿ في إطار العوامل المتعمقة بالمؤسسة: -3

المؤسسة التس يعمؿ بيا، كىذه العكامؿ تربط  جماعي ينتمي ىذا الإطار إلى تنظيـ أكبر ىك
سياسات كاستراتيجيات المؤسسة كليا تأثير عمى أداء العماؿ كمف ىذه العكامؿ مدة كتكقيت العمؿ 
الرسمي، ظركؼ العمؿ كنظـ الاتصاؿ، التكنكلكجيا المستخدمة كنمط الإشراؼ كالقيادة 

كؿ ىذه العكامؿ تختمؼ مف حيث اتجاه تأثيرىا كالإجراءات كالقكاعد القانكنية كالتنظيمية لمعماؿ، 
أك مصدرىا عمى مستكل الأداء الكظيفي، فكمما كانت عكامؿ المؤسسة تسمح مف تمكيف العامؿ 
مف إتاحة الفرص لإطلاؽ قكتو الكامنة كالإحساس بفعاليتو الذاتية كمما كاف ذلؾ سببا في تحسيف 

 مستكل الأداء الكظيفي. 
بعض العكامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي يمكف أف تؤثر عمى مستكل ىناؾ العوامل البيئية: -4

أدائو، كبالرغـ مف أف ىذه العكامؿ قد تِؤخذ كأعذار إلا أنيا يجب أف تؤخذ في الاعتبار لأنيا 
 1حقيقية كمكجكدة بالفعؿ.

 المطمب الثاني: مفيوم تقييم أداء العاممين وأىميتو
تيدؼ إدارة المكارد البشرية إلى تحقيؽ أىدافيا بأعمى كفاءة ممكنة، لذا تظير ضركرة تقييـ أداء      

العامميف لمحاكلة الحكـ عمى مساىمة كؿ فرد في عممية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كيعتبر تقييـ أداء 
نما ىك كسيمة لبمكغ ىدؼ معيف يتمثؿ في تح سيف مستكل أداء العامميف في ليس ىدؼ في حد ذاتو، كا 

العامميف مف خلاؿ زيادة مستكل دافعيتو كرضاه عف عممو كبالتالي المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ 
 المسطرة.

 

 
                                                           

1
 .333، ص3111رواٌة محمد حسن، إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة،  
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 أولا: مفيوم عممية تقييم أداء العاممين

كذلؾ اتعدد الآثار المترتبة عنيا تعتبر عممية تقييـ أداء العامميف مف أىـ مياـ إدارة المكارد البشرية، 
ا بالمياـ الأخرل، فتجدر الإشارة إلى أف ىناؾ العديد مف الدراسات التي تناكلت مفيكـ عممية كعلاقتي

 تقييـ أداء العامميف كفيما يمي بعضا مف ىذه التعاريؼ: 

 :بأنو نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف  ''يعرؼ تقييـ الأداءالتعريف الأول
كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء  لأعماليـ، كما أنو يعتبر دراسة

العمؿ، كذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية كايضا لمحكـ عمى 
 1''.أك ترقية لكظيفة أخرل إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ، كتحممو لمسؤكليات أكبر

 :ىك ذلؾ النظاـ الرقابي لقياس مدل قياـ العامميف لمكظائؼ المسندة ''تقييـ الأداء  التعريف الثاني
إلييـ كتحقيقيـ للأىداؼ المطمكبة منيـ، كمدل تقدميـ في العمؿ كقدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص 

 2''.الترقي كزيادة الأجكر
  :بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء ''العممية التي تقكـ عمييا المؤسسة  :تقييـ الأداء ىكتعريف الثالث

مع تحديد أسباب ذلؾ لتأكد مف مدل مساىمة  ،المستيدؼ بتحديد نكاحي القكة كالضعؼ في الأداء
 3''.الأداء في ضماف بقاء الاستمرار في المؤسسة

 عممية دكرية ىدفيا قياس نقاط القكة كالضعؼ في الجيكد التي يبذليا '' :تقييـ الأداء ىك:تعريف الرابع
الفرد كالسمككيات التي يمارسيا في مكقؼ معيف مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد خططت لو المؤسسة 

 4.''مسبقا

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة سنحاكؿ تقديـ تعريؼ شامؿ لتقييـ أداء العامميف، تقييـ أداء العامميف ىك      
ية معينة، كما يمكف اعتباره عممية تقدير مستكل كنكعية أداء العامميف كقياس كفاءتيـ خلاؿ فترة زمن

 عممية إصدار حكـ عمى أداء كسمكؾ العامميف، كىذا بناء عمى معايير تككف مكضكعة مسبقا.

 

 
                                                           

 .54، ص2011ميـ، الأداء الكظيفي، دار جميس الزماف لمنشر كالتكزيع، الأردف، القرالة عصمت س1
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 ثانيا: أىمية عممية تقييم أداء العاممين

تعتبر عممية تقييـ أداء العامميف مف الكظائؼ الأساسية لإدارة المكارد البشرية، كالتي لا يمكف الاستغناء 
لممعمكمات التي تكفرىا عف الأداء الحالي للأفراد كعف أماكف الضعؼ كالقكة في الأداء، عنيا، كذلؾ نظرا 

يو فإف ىذه العممية تساعد في التعرؼ كبالتالي العمؿ عمى معالجة نقاط الضعؼ كتدعيـ نقاط القكة، كعم
عمى العديد مف الجكانب التي تؤدم إلى كصكؿ المؤسسة إلى الأىداؼ الرغكبة، فنتائج تقييـ أداء العامميف 
تعتبر مؤشرا لجممة مف البيانات التي تعكد أىميتيا عمى العماؿ كالمشرفيف كالمؤسسة، كيمكننا تحديد ىذه 

 الأىمية فيما يمي:

  1تتجمى أىمية عممية التقييـ بالنسبة لمعماؿ فيما يمي:التقييم بالنسبة لمعمال:أىمية 
ف إحساس العامل بالمسؤولية:  -1 عندما يشعر العامؿ بأف أداءه مكضكع تقييـ مف قبؿ رؤساءه كا 

نتائج التقييـ سيترتب عمييا اتخاذ قرارات تمس مستقبمو الكظيفي، فإنو سكؼ يشعر بالمسؤكلية 
كاتجاه العمؿ كبالتالي سيبذؿ كؿ ما في كسعو لتأدية عممو عمى أحسف ما يراـ ليكسب تجاه نفسو 

بذلؾ رضا رؤساءه لكي لا يتعرض إلى أحكاـ تحرمو مف المزايا كالتعكيضات التي تنص عمييا 
 القكاعد كالأحكاـ التشريعية السارية المفعكؿ.

التكظيؼ عمى أف يخضع كؿ العامؿ تمزـ القكاعد القانكنية في اختبار العامل تحت التجربة:  -2
الجديد إلى فترة تجربة يختبر فييا عمى مدل صلاحيتو لشغؿ الكظيفة التي عيف فييا، لذلؾ تعتبر 
التقارير الدكرية التي تقيـ أداء العامؿ كسيمة لتكفير المعمكمات اللازمة عف العامؿ الجديد، لتعطي 

أساسو حكما في مدل ملائمة العامؿ لمكظيفة لإدارة المكارد البشرية المبرر الذم تتخذ عمى 
 كتجنب المؤسسة لأم المتاعب.

تساىـ عممية تقييـ الأداء في الكشؼ عف نكاحي القصكر لدل العماؿ، تطوير أداء العامل:  -3
 كيعتبر ذلؾ نقطة البدء لتطكير أداء العامؿ.

 :2لممشرفيف نذكر منيا ما يمي: لمتقييـ أىمية بالغة بالنسبةأىمية التقييم بالنسبة لمرؤساء المشرفين 
إف تقييـ أداء العامؿ كفؽ نظاـ محدد كمكاعيد محددة سيمزـ ضمان استمرارية الرقابة والإشراف:  -1

الإدارات تتبع العماؿ كتقديـ تقاريرىـ حكؿ كفاءتيـ كالاحتفاظ بسجلات لتدكيف ملاحظاتيـ كنتائج 
اعيد كبذلؾ يضمف استمرارية الرقابة تقييميـ ككثائؽ لمحكـ عمى صحة التقييـ كالتقييد بمك 

 كالإشراؼ.

                                                           
كمية الإدارة كالاقتصاد،  ،قسـ المحاسبة ،34العدد ،ميعاد حميد عمي، نمكذج المحاسبي لتقييـ أداء الانتاجي لمعامميف، مجمة بغداد 1

 .289، ص 2013
 .27شنكفي نكر الديف، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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عمى  تدفع عممية تقييـ الأداء بالرؤساء إلى ضركرة إصدار حكـتنمية القدرة عمى التحميل:  -2
مرؤكسييـ مف العماؿ، انو لمف اليسر عمى أم رئيس أف يصدر حكمو عمى مكظؼ ما، بأنو 

بيذه الصفة أك تمؾ عندما يطمب  ممتاز أك ضعيؼ دكف أف يسأؿ نفسو، لماذا حكـ عمى المكظؼ
 منو كضع تقرير عف سبب أداء ىذا المكظؼ كفؽ عناصر محددة.

إف عممية تقييـ الأداء تعد كسيمة تجمع بيف تنمية الاتصال بين الرئيس المشرف والعمال:  -3
الرؤساء كالمرؤكسيف مف خلاؿ التعامؿ مع بعضيـ لإجراء عممية تقييـ كمناقشة ظركؼ العمؿ 

 لمعمكمات المرتدة التي تسمح لمعامؿ مف معالجة نقاط ضعفو في الأداءكتقديـ ا
 

 :1تتمثؿ ىذه الأىمية فيما يمي:أىمية التقييم بالنسبة لممؤسسة 
يمكف تقييـ الأداء مف اكتشاؼ الخمؿ في السياسات توجيو سياسات وبرامج تسيير العمال:  -1

كبرامج التككيف كالترقية أك أنظمة الأجكر ك كالبرامج الجارم بيا العمؿ في إدارة المكارد البشرية 
الحكافز كما يفيد في تحديد الاحتياجات الحالية كالمستقبمية لممؤسسة كبالتالي يساىـ في تصميـ 

 التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة ككنو مصدرا كنظاما معمكماتي.
اىمة العماؿ تتضح أىمية تقييـ الأداء في كزنيا تكشؼ عف مدل مسالكشف عن فجوة الأداء:  -2

في تحقيؽ الأىداؼ العمة لممؤسسة ككنيا مطابقة للأىداؼ الخاصة بالعماؿ، لذا فإف تقييـ الأداء 
 يعكس درجة العمؿ.

مف أجؿ الكصكؿ إلى تقارير تقييـ الأداء التي تحدد المستكل وضع معدلات لأداء العمل:  -3
انجاز العامؿ إلى العناصر  المطمكب لأداء العامؿ كعناصر القياس المؤثرة عميو، يجب تحميؿ

التي يتككف منيا، كتحديد علاقة خصائص العامؿ بيذه العناصر ككيفية تأثيرىا كالأسمكب 
 المناسب لقياسيا. مما يساعد عمى:

تحديد مستكل انجاز العمؿ المطمكب تحديدا كميا في حالة الإنتاج المادم كتحديدا كصفيا في  -
 حالة الخدمات.

المتعمقة بسمكؾ كخصائص العماؿ في تفاعميا مع بيئة العمؿ كفي تأثيرىا تحديد كافة الجكانب  -
 عمى  مستكل الأداء الفعمي لأداء العامؿ لمعمؿ.

تزداد قدرة المؤسسة عمى البقاء كالاستمرار كالتطكر بتحقيؽ أىدافيا قياس كفاءة العنصر البشري:  -4
كيعتبر تقييـ الأداء كسيمة ىامة في  مف خلاؿ حسف استغلاليا للإمكانيات المادية منيا كالبشرية،

قياس الكفاءة كفعالية الاستخداـ لمعنصر البشرم في المؤسسة، مف خلاؿ الحصكؿ عمى 

                                                           
تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة تخرج ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير، كمية  ،بمحداد ربيعة1

 .41-40، ص2015-2014،  3العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر
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المعمكمات التي تعكس مستكل استخداـ العنصر البشرم بالمؤسسة كتكضيح جكانب القكة في 
 أدائو كالجكانب القابمة لمتحسيف مستقبلا.

تعد عممية تقييـ الأداء لمعماؿ كمرشد لإجراء لموارد البشرية: تحقيق الموضوعية في إدارة ا -5
تغييرات في كظائؼ إدارة المكارد البشرية بشكؿ منطقي كسميـ كذلؾ لضماف المكضكعية كالعدالة 
بيف جميع العماؿ في المؤسسة لأف كؿ عامؿ يناؿ ما يستحؽ مف ترقية أك علاكة عمى أساس 

 بدأ أف كؿ العماؿ في المؤسسة أماـ القانكف الداخمي سكاء.جيده ككفاءتو في العمؿ تطبيقا لم
تمعب عممية تقييـ الأداء دكرا فعالا في الكشؼ عف بعض المشاكؿ الكشف عن مشاكل التسيير:  -6

كالعيكب الإدارية كالتنظيمية الناتجة عف كجكد تناقضات كصراعات بيف المستكيات الإدارية، التي 
المؤسسة كلا يككف لمعماؿ دخؿ فييا، إف كشؼ العيكب تقؼ عقبة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 

كالنقائص الإدارية منيا كالتنظيمية تتيح الفرصة لممؤسسة أف تكجو جيكدىا إلى إصلاح كتطكير 
تمؾ النكاحي مما ينعكس عمى اداء العماؿ، كما يمكف مف خلاؿ نتائج التقييـ معرفة أسباب 

 امؿ أخرل داخؿ المؤسسة أـ خارجيا؟المشاكؿ، ىؿ تعكد لمعماؿ أنفسيـ أـ إلى عك 
تعطي عممية تقييـ الأداء للإدارة العميا في المؤسسة دليلا رقابة وتوجيو الرؤساء والمشرفين:  -7

مكضكعيا عف عمؿ الرؤساء المشرفيف عمى إدارة العامميف كتقييميـ كىذا ما يسمح بدكره مف تقييـ 
راسة كتحميؿ التقارير الدكرية التي يعرفكنيا جيكدىـ كقدراتيـ الإشرافية كالتكجييية مف خلاؿ  د

عف أداء مرؤكسييـ كالعماؿ كىذا يعطي مؤشرا عمى مدل كفاءة الرؤساء كالمشرفيف بالمؤسسة 
 كالعمؿ عمى تنميتيا.

 المطمب الثالث: طرق عممية تقييم الأداء
 يثة كأخرل تقميدية.تكجد عدة طرؽ لتقييـ أداء العنصر البشرم كيمكف تصنيفيا  إلى مجمكعتيف طرؽ حد

ترتكز الطرؽ التقميدية عمى الجكانب الكمية كاستخداميا كمعايير كمؤشرات مالية غمى جانب اىتماميا 
بالأداء الفردم، بينما الطرؽ الحديثة تعتمد عمى الجكانب النكعية، كمختمؼ الصفات الشخصية، كترتكز 

التالي يكضح مختمؼ الفركؽ بيف التقييـ كفؽ الطرؽ التقميدية كالتقييـ كفؽ  كالجدكؿ1عمى الأداء الجماعي.
 الطرؽ الحديثة.

 

 

  

                                                           
1
Robert le duff, op,cit,  p895 
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 (: طرؽ تقييـ الأداء1-2الجدكؿ رقـ )

 تقييم متوافق مع مقاربة الجودة الشاممة تقييم تقميدي
 التركيز عمى الفرد

 التركيز عمى الكـ المالي كمراقبة الميزانية
مف المساىميف كالمسؤكؿ يككف التقييـ صادرا 

 الإدارم.

 التركيز عمى الجماعة
 التركيز عمى نكع كعمى تنمية المكارد البشرية
يككف التقييـ صادرا مف المحيط )المسيريف، 

 العملاء(
Source: Robert le duff, op, p895 

 كيمكف تكضيح ىذه الطرؽ فيما يمي:

الأداء عمى الحكـ الشخصي لمرؤساء عمى تعتمد الطرؽ التقميدية في تقييـ الطرق التقميدية: -1
 مرؤكسييـ، ككؿ طريقة مف ىذه الطرؽ تختمؼ عف الأخرل، كمف الطرؽ التقميدية ما يمي:

يككف الرئيس فكرة عامة مف مرؤكسيو كبالتالي يمكف أف يقكـ بترتيبيـ 1طريقة الترتيب: . أ
فراد حتى يستطيع تصاعديا أك تنازليا، حيث تتطمب ىذه الطريقة كجكد عدد محدكد مف الأ

 الرئيس ترتيبيـ كفيما يمي نمكذج ليذه الطريقة:

 (: نمكذج مبسط لطريقة الترتيب العاـ2-2الجدكؿ رقـ )

 قائمة العماؿ المرتبيف تنازليا الرتبة الأصناؼ
 الممتازيف

 
 الجيديف

 
 

 المتكسطيف
 
 

 الضعفاء

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

 اسـ كلقب افضؿ عامؿ في المجمكعة
 
 
 
 
 
 

 اسـ كلقب أسكء عامؿ في المجمكعة

 .132شنوفي نور الدين، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: 

 

                                                           
دارة الأفراد، دار كائؿ لمنشر، الأردف، طإدارة المكارد م، محمد حافظ حجاز 1  .80، ص2004، 2البشرية كا 
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مقارنة أداء العامؿ كفؽ مجمكعة  تتضمف ىذه الطريقةطريقة المقارن الثنائية )المزدوجة(:  . ب
مف المعايير المكضكعية كالذاتية، كذلؾ ضمف مجمكعة مف العماؿ الخاضعيف لمتقييـ، ام 
مقارنة أداء كؿ عامؿ بعامؿ آخر، مما يؤدم في النياية غمى ترتيب أدائيـ ضمف تمؾ 

ى أساسو يتـ كيتـ ىذا الترتيب حسب عدد المرات التي أختبر فييا الفرد، أم عم1المجمكعة.
 تحديد الرتبة التي يمثميا بيف الأفراد.

 2كتحسب عدد مرات المقارنة كفؽ المعادلة التالية:

 (2(/1-عدد المرات= عدد الأفراد))عددالأفراد 

 كيمكف تكضيح كيفية اعتماد ىذه الطريقة مف خلاؿ الجدكؿ التالي:

 المزدكجة في تقييـ الأداء المقارنةنمكذج مبسط لطريقة (: 3-2الجدكؿ رقـ )

عدد المرات التي امتاز فييا المرؤوس  اسم الخاضع لمتقييم
 عمى زملائو

 الترتيب 

 أ
 ب
 ج
 د
 ق

2 
0 
4 
3 
1 

 الثالث
 الخامس
 الأكؿ
 الثاني
 الرابع

، ص 2008، 2إدارة الموارد البشرية، نحو منيج استراتيجي متكامل، السعودية، ط لمصدر: محمد بن دليم القحطاني،ا
171. 

تميؿ ىذه الطريقة إلى ما يعرؼ بفكرة التكزيع الطبيعي، حيث يعبر طريقة التوزيع الإجباري: . ت
عنيا إحصائيا في دراسة الظكاىر لمعرفة كيفية نكزيع متغيراتيا، كىذا الأسمكب يمكف 

أداء العامميف لتجنب الأخطاء السابقة، كيتفاكت أداء العامميف فييا مف استخدامو لتقييـ 
السبب كيعكد  3الممتاز كقمة يحققكف أداء ضعيؼ، بينما الغالبية يحققكف أداء متكسطا.

                                                           
 .28محمد صالح، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .42عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2

 .171، ص2010، 1محمد المكزم، أسس العلاقات الامة )المفاىيـ كالأسس(، دار زمزـ لمنشر، الأردف، ط 3
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لاستخداـ ىذا النكع مف التكزيع إلى اعتقاد الإدارة أف الظاىرة طبيعية تميؿ إلى التركيز حكؿ 
 1يزىا في الطرفيف بشكؿ متساكم.القيمى الكسطى كيقؿ ترك

 كيمكف تمخيص ىذه الطريقة كفؽ الشكؿ المكالي:

 التكزيع الإجبارم نمكذج مبسط لطريقة(: 2-2الشكؿ )

 
 .356، ص1المصدر: محمد الصيرفي، ىندرة الموارد البشرية، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، السعودية، ط

  . ث
الطريقة عمى تحديد عدد مف المكاصفات أك الخصائص، تعتمد ىذه طريقة التدرج البياني:  . ج

كمف ثـ تتـ عممية تقييـ كؿ فرد عمى بقدر تكفر الخصائص كالصفات فيو، كفيما يمي احد 
 2النماذج المستخدمة في التقييـ حسب ىذه الطريقة.

 تتمثؿ أىـ الطرؽ الحديثة في تقييـ أداء العامميف فيما يمي:الطرق الحديثة: -2
العكامؿ المختمفة المتعمقة بالعمؿ  تقكـ ىذه الطريقة عمى تحديدطريقة الاختبار الإجباري:  . أ

نفسو، كليس التركيز عمى السمات الشخصية لشاغؿ الكظيفة، كتطبيقيا يستمزـ كضع 
مجمكعة مف العبارات التي تصؼ أداء الفرد في شكؿ ثنائيات )كاحد تعبر عف الصفات 

ف الصفات الغير مرغكبة في أدائو(،  كعمى القائـ بالتقييـ أف يختار المرغكبة كالأخرل تعبر ع
مف كؿ زكج مف العبارات تمؾ العبارات التي تنطبؽ عمى أداء الفرد محؿ التقييـ. كيتـ إعداد 

                                                           
شداني ليمة، دكر إدارة الكفاءات في رفع أداء المكارد البشرية، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير،  1

 .82، ص2014-2013كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة اكمي  محند اكلحاج، البكيرة، 
 .261، ص2010كائؿ لمنشر، الأردف،  محفكظ أحمد أبك جكدة، إدارة المكارد البشرية، دار2

10 
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 ضعٌف مقبول متوسط جٌد ممتاز
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شفرة خاصة أم كزف أك درجة خاصة لكؿ عبارة دكف أف يعمميا المقيـ، ثـ يقكـ قسـ المكارد 
 1عطي كؿ مكظؼ درجة معينة ىي تقدير لأدائو.البشرية بتجميع الدرجات لي

يقصد بالحدث الحرج ذلؾ:''الجزء مف سمكؾ الفرد الذم طريقة الوقائع )الأحداث( الحرجة:  . ب
يعد علامة محددة لنجاحو أك فشمو، أك مؤشرا لحسف أدائو أك قصكره، أك دليلا عمى إرتفاع 

نما عمى سمكؾ الفرد فيو، كفايتو أك انخفاضيا، كلا يركز المشرؼ أك المقيـ عمى ال حد ذاتو كا 
 2ككيفية تصرفو لمكاجيتو ''.

المقيـ الاحتفاظ بسجؿ يتـ تدكيف الأحداث كفقا لحدكثيا أثناء أداء قة الأحداث الحرجة مف يتتطمب طر 
العامميف، كتنطكم ىذه الطريقة عمى تكفير سجلات يتـ مف خلاليا تدكيف سمكؾ العامؿ أثناء تأديتو لمياـ 

 3ذا التسجيؿ ىك الأساس في تقييـ المكظؼ.÷كتاريخ كقكع الأحداث، إذ يككف عممو، 

بمكجب ىذه الطريقة يتـ إعداد قائمة تحتكم عمى عدد مف الأسئمة طريقة قوائم المراجعة:  . ت
التي تتعمؽ بسمكؾ الفرد في الأداء، كذلؾ بالتعاكف بيف إدارة المكارد البشرية كالرؤساء 

رح جكانب كثيرة مف سمكؾ المرؤكسيف في العمؿ كالصفات الكاجب المباشريف، كىي قكائـ تش
تكفرىا فييـ كيتـ كضعيا في قائمة، كعمى إدارة المكارد البشرية أف تحدد أىمية كؿ عنصر 

 4في تأثيره عمى أداءه لمكظيفة.

ايو كيتطمب مف المقيـ الإجابة بنعـ أك لا أك كضع علامة أماـ كؿ عبارة اك سؤاؿ حسب ما يتفؽ مع ر 
الشخصي نحك التصرفات الفرد كسمككو كأدائو لكظيفتو بغية تحديد تمؾ الصفات التي تتكفر في أداء 

كبعد استيفتاء ىذه القائمة تقكـ إدارة المكارد البشرية بتحديد كزف كقيمة للإجابات بمكجب دليؿ  الفرد،
ر المباشر لا يمعب دكر المقيـ خاص مف أجؿ الكصكؿ إلى ترتيب النيائي لأداء الفرد كىذا يعني أف المدي

نما يقكـ بدكر المراسؿ الذم يتكلى تبميغ الإدارة عف أداء الفرد بإجابتو عمى العبارات أك الأسئمة في  كا 
 5القائمة المعدة لغرض التقييـ.

 كفيما يمي جدكؿ يكضح ىذه الطريقة.
                                                           

، 2002، 1محمكد أحمد الخطيب، إدارة المكارد البشرية: إدارة البشر في عصر الاقتصاد الالكتركني، مكتبة عيف شمس، مصر، ط 1
 .417ص 

ديكاف المطبكعات نكرم منير، الكجيز في تسيير المكارد البشرية )كفؽ القانكف الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية في الجزائر(،  2
 .170، ص2011، 1الجامعية، الجزائر، ط

 .164ص ،اسيف كاسب الخرشة، مرجع سبؽ ذكرهخضيركاضـ حمكد، ي3
 .303، ص2004أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية،  4
أكرـ أحمد الطكيؿ، خالد عبد الرحيـ مطر الييتي، التنظيـ الصناعي، المبادئ، العمميات، المدخؿ كالتجارب، دار الحامد لمنشر  5

 .418، ص2000، 2كالتكزيع، عماف، الأردف، ط
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 (: نمكذج مبسط لطريقة قكائـ المراجعة4-2جدكؿ رقـ )

 وزن العبارة تأشيرة المقيم لا  نعم  نمطيةالعبارات ال العدد
1 
2 
3 
 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

 ىؿ يحرص المكظؼ عمى الدقة في العمؿ؟ 
 ىؿ يحرص المكظؼ عمى انجاز عممو في الكقت المحدد؟

ىؿ لدل المكظؼ الرغبة في الاستمرار بالعمؿ بعد مكاعيد العمؿ 
 الرسمية؟

 ىؿ ىك مكاظب عمى الحضكر؟
 اتخاذ القرار؟ىؿ لديو القدرة عمى 

 ىؿ لديو رغبة في التعامؿ مع الآخريف؟
 ىؿ لديو إلماـ بطبيعة عمؿ الأقساـ المختمفة بالمنظمة؟

 ىؿ لديو الاستعداد لسماع نصائح الرؤساء بالعمؿ؟
 ىؿ لديو رغبة في الابتكار كالتجديد؟  

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

.. 

......... 
....... 

 

 ....../..... درجة أداء العمؿ النيائية
 .144شنوفي نور الدين، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: 

طريقة الإدارة بالأىداؼ مف الطرؽ الإدارية  الحديثة كالقائمة  تعتبرطريقة الإدارة بالأىداف:  . ث
طكرت ىذه الطريؽ مف طرؼ  عمى مشاركة جميع العماؿ في تسطير الأىداؼ قصد تحقيقيا،

( في أكساط الخمسينات، كىي طريقة تقكـ بمقارنة نتائج الأداء peterdruckerبيتر دركر )
 1بالأىداؼ المخططة، ككسيمة لمتغمب عمى معظـ عيكب الطرؽ التقميدية في الأداء.

 management by'' الإدارة بالأىداؼ في التطبيؽ 1970في كتابو المنشكر عاـ  (humbleكيرل ىمبؿ)

objectives in action) أف الإدارة بالأىداؼ نظاـ حركي يعمؿ عمى دمج أىداؼ المنظمة كأىداؼ )
 2.المدراء''

تعتمد ىذه الطريقة عمى اشتراؾ الرؤساء كالمرؤكسيف معا في تحديد أىداؼ معينة لفترة زمنية مقبمة،      
زمنية محددة، يتـ تقييـ أداء الفرد عمى أساس ما حققو  بشرط قابمية تمؾ الأىداؼ لمقياس، كفي نياية فترة

 3مف أىداؼ.

 

 1كتقكـ طريقة الإدارة بالأىداؼ عمى جممة مف الفرضيات ك ىي:  
                                                           

 .125ثابت زىير، مرجع سبؽ ذكره،ص 1

 .359نادر أحمد أبك شيخة، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .211مرجع سبؽ ذكره، ص  محمد أحمد عبد النبي، 3
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 .إف العماؿ يميمكف إلى معرفة كفيـ جميع الجكانب كالمياـ المنتظرة منيـ القياـ بيا 
 .لمعماؿ الرغبة في المشاركة في عممية اتخاذ القرارات 
 .لمعماؿ الرغبة في معرفة مستكل أدائيـ بشكؿ مستمر 

 كيمكننا تكضيح مراحؿ طريقة الإدارة بالأىداؼ مف خلاؿ الشكؿ التالي:  

 (: خطكات طريقة الإدارة بالأىداؼ3-2شكؿ رقـ )

 نياية الفترة                                                                                

        4 

 

        3 

 

        2 

 

 بداية الفترة                                                                   1        

 .136جع سبق ذكره، صالمصدر: مؤيد سعيد السالم، حرحوش صالح، مر 

 

كيعتمد نجاح طريقة الإدارة بالأىداؼ عمى مدل اقتناع الإدارة بيا، كعمى مدل التعاكف بيف الرؤساء 
 كالمرؤكسيف، كما أنيا تككف أكثر ملائمة للأىداؼ الكمية القابمة لمقياس.

 

 

 

 المطمب الرابع: علاقة تقييم الأداء بالتكوين
                                                                                                                                                                                     
1
Sekioulakhder,ip, cit, p276. 

 تقييـ الأداء بالاشتراؾ بيف الرئيس كالمرؤكسيف

 المرؤكسيفمراجعة التقدـ نحك اليدؼ بالاشتراؾ بيف الرئيس ك 

 تسطير خطط العمؿ كتنفيذىا مف طرؼ المرؤكسيف

 تحديد مجالات التقييـ كالمعايير بالاشتراؾ بيف الرئيس ك المرؤكسيف

تسطٌر الأهداف القابلة للتحقٌق خلال فترة زمنٌة محددة 

 بالاشتراك بٌن الرئٌس والمرؤوسٌن
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 علاقة تقييم الأداء بالتكوين المطمب الرابع:

ة المكارد البشرية في المؤسسات مف مجمكعة مف الكظائؼ، كتعد عممية تقييـ أداء العماؿ تتككف إدار 
إحدل ىذه الكظائؼ اليامة نظرا لتأثيرىا عمى باقي كظائؼ إدارة المكارد البشرية بشكؿ خاص ككظائؼ 

د الجميع بالمعمكمات التي يستند إلييا في اتخاذ المؤسسة بشكؿ عاـ باعتبارىا مصدرا أساسيا لإمدا
 القرارات الخاصة بمراجعة السياسات المتعمقة بتمؾ الكظائؼ.

حيث أف  مف بيف أليداؼ التي يسعى تقييـ الأداء إلى تحقيقيا ىي تقييـ برامج كسياسات إدارة      
داء العماؿ فقط بؿ لأداء إدارة المكارد المكارد البشرية إذ تعتبر سياسة تقييـ الأداء مقياسا مباشرا ليس لأ

البشرية ككؿ، كذلؾ مف خلاؿ ممارستيا الأخرل المتمثمة في التكظيؼ، التككيف، الأجكر...إلخ. فمثلا عف 
طريؽ المعمكمات التي تقدميا عممية التقييـ تتمكف الإدارة مف الحكـ عبى  مدل نجاح سياسة الاختيار مف 

كمؤىلات الشخص مع الكظيفة، '' كما تمثؿ كسيمة فعالة لمعرفة المذيف ىـ  خلاؿ معرفة مدل تكافؽ قدرات
 1بحاجة إلى الانتقاؿ لكظيفة أخرل تتلائـ مع قدراتيـ''.

كذلؾ مف نتائج عممية تقييـ الأداء تتمكف الإدارة مف معرفة مدل استفادة العامميف مف البرامج التككينية 
 مختمؼ نقاط الضعؼ كالقكة في البرامج التككينية.  المكجية ليـ، كبالتالي المساىمة في كشؼ

كمف بيف مجالات استخداـ نتائج تقييـ الأداء أيضا ىك تحديد الاحتياجات التككينية، فحتى تضع إدارة 
المكارد البشرية خطة تككيف سميمة تحتاج أف تعد قائمة بالدكرات التككينية التي تحتاجيا لتحديد كؿ مف 

ىذا ما نسميو بتحديد الاحتياجات التككينية، كىذه الخطكة أساسية كميمة لإم إعداد يشارؾ في كؿ منيا، ك 
حدل ىذه الكسائؿ المفيدة لإعداد مثؿ ىذه القائمة ىي العكدة إلى تقييمات  أم برنامج تككيني سميـ، كا 

 بالإضافة إلى مجالات أخرل بتـ فييا 2الأداء لحصر الأشخاص الذيف حصمكا عمى تقييمات ضعيفة.
 استخداـ نتائج تقييـ الأداء منيا استخداميا البناء المكافآت التشجيعية كمنح العلاكات.

 

 

 

 

 
                                                           

 .376عمر كصفي عقيمي، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .21-20عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 كيمكف تكضيح علاقة كظيفة تقييـ الأداء بالكظائؼ الأخرل لإدارة المكارد البشرية في الشكؿ التالي:

 (: علاقة تقييـ الأداء بالكظائؼ الأخرل4-2الشكؿ رقـ )

 

 

 مشتركة                       كظائؼ تيدؼ أساسا إلى  كظائؼكظائؼ تيدؼ أساسا إلى  

 زيادة المقدرة عمى العمؿ                                                              زيادة الرقابة في العمؿ

 

 

 

 

 .295، مرجع سبق ذكره، صمي السممي عالمصدر: 

مف خلاؿ الشكؿ يتضح لنا أف نظاـ تقييـ الأداء لو علاقة بالكظائؼ التي تيدؼ إلى زيادة القدرة      
عمى العمؿ بالإضافة إلى الكظائؼ التي تيدؼ إلى زيادة الرغبة فيو، كفيما يخص كيفية ارتباط ىذا 

 النظاـ بأنظمة الكظائؼ الأخرل، فيمكف تكضيحو في الشكؿ المكالي:

 (: نمكذج مبسط لارتباط نظاـ  تقييـ الأداء مع نظـ المكارد البشرية الأخرل5-2الشكؿ رقـ )

 

 البناء الاستراتيجي     تصميـ الكظيفة    عممية تقييـ الأداء        تخطيط الترقية

 دفع المرتبات                                                                    

 كالتنمية التدريب  

 عممية الاختيار

المصدر: عبد الحكم أحمد الخزامي، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين )إدارة تكنولوجيا الأداء(، مكتبة إبن سينا، 
 .84، ص1999، 2القاىرة، الجزء 

 إدارة المكارد البشرية كظائؼ

 تحديد ىيكؿ الأجكر -
 الاتصالات -
 الحكافز -

 تقييـ الأداء -
 البحكث كالدراسات -

 تخطيط القكة العاممة -
 اختيار الأفراد المناسبيف -
 الاشراؼ كالقيادة -
 تييئة ظركؼ العمؿ المناسبة -

 

 

 

 كفاءة إنتاجية مرتفعة
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الشكؿ أف نظاـ تقييـ الأداء ىك حجر  الزاكية في النمكذج، حيث يمكف أف تصبح  يلاحظ مف خلاؿ
رجات تقييـ الأداء مدخلات ىامة لأنظمة المكارد البشرية الأخرل، عمى سبيؿ المثاؿ مف الصعب مخ

 1تصكر كجكد مرتبات قائمة عمى الجدارة دكف مدخلات مف نظاـ تقييف الأداء.

كفيما يتعمؽ بكظيفة التككيف عمى كجو الخصكص فاف تقييـ الأداء يجب أف يككف مرتبطا بيذه      
عطي نتائج جيدة بعد مرحمة تطبيقو كانتياء الفترة الزمنية المحددة، بالإضافة إلى أف تقييـ الكظيفة حتى ي

الأداء ىك بحد ذاتو كسيمة لمتنبؤ بمعرفة الأداء،  ككف التقييـ يكشؼ عف حجـ التككيف اللازـ لمكصكؿ 
قد تصيب أداء  الأفراد بالفرد إلى الأداء المحدد كالمطمكب، إذ يكشؼ التقييـ عف الفكارؽ كالنكاقص التي 

كالتي لا تتطابؽ  مع المعايير كمقاييس الأداء المطمكبة منيـ، كما يرتبط تقييـ الأداء بالتككيف فالتككيف 
الذم يساىـ في تفعيؿ كزيادة أداء الأفراد الذيف يخضعكف لشركطو كمعاييره يؤدم إلى تقييـ ايجابي أفضؿ 

 2ـ الذم حصؿ عميو نفس الأفراد قبؿ مرحمة التككيف.للأفراد الذيف خضعكا لو، مقارنة بالتقيي

في المنظمة حيث  إف نتائج تقييـ الأداء تساىـ بشكؿ مباشر في الكشؼ عف الاحتياجات التكةينية     
أصبح تقييـ الأداء كما يعطيو مف نتائج أساسية لمتككيف، لأنو يعطي فكرة كاضحة عف نقاط الضعؼ في 
أداء كؿ فرد  كالتي تحتاج إلى علاج كبالتالي الجية المسؤكلة عف تحديد الاحتياجات التككينية يجب أف 

 3الضعؼ التي يكشفيا تقييـ الأداء.تككف في مكقؼ ملائـ لكضع البرامج المناسبة لمعالجة نقاط 

كبصفة عامة يمكننا القكؿ أف تقييـ الأداء  يساىـ في تحديد الاحتياجات التككينية بدقة بغية تصميـ      
 البرامج التككينية التي تتناسب مع ىذه الاحتياجات.

لممكارد البشرية  يلتككيف يعتبر آلية لتطكير كتحسيف الأداء الفعمكفي الأخير تجدر الإشارة إلى أف ا
لمكصكؿ غمى مستكل الأداء المستيدؼ كما تحدده خطط الأداء، كيخضع التككيف في حد ذاتو إلى 

 4منطمؽ إدارة الأداء كمفُ ثـ تتـ العمميات التالية:

 تحديد استراتيجيات التككيف كالأىداؼ النتكقعة منو. -1
 تخطيط الأداء لمقائميف بالتككيف. -2
 بالتككيف.تكجيو القائميف  -3
 تشخيص أداء القائميف بالعمؿ التككيني. -4

                                                           
، 2عبد الحكـ أحمد الخزامي، تكنكلكجيا الأداء مف التقييـ إلى التحسيف )إدارة تكنكلكجيا الأداء(، مكتبة إبف سينا، القاىرة، الجزء 1

 .84، ص1999
 .242إبراىيـ حسف بمكط، مرجع سبؽ ذكرىف ص  2
 .147عمار بف عيشي، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
 .149-148نفس الرجع، ص 4
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 تقييـ أداء العامميف الخاضعيف لمتككيف. -5
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 الخلاصة

عمى  يعج تحديد الاحتياجات التككينية كتسجؿ نقاط الضعؼ كالقكة لدل المكارد البشرية، تعمؿ البإدارة
تحديد مجمكعة مف الأىداؼ التي تسعى لبمكغيا مف خلاؿ عممية التككيف كالتي تشكؿ المنطمؽ لتصميـ 

 البرامج التكينية.

تتضمف مرحمة تصميـ البرامج تككينية تحديد محتكيات المكاضيع التككينية مما يجعميا قادرة عمى تحقيؽ 
ب تكفيره مف مستمزمات )إمكانيات مالية، الأىداؼ المسطرة، كمف أجؿ ذلؾ يتـ الكقكؼ عمى ما يج

بشرية، أماكف التككيف، المعدات كالتجييزات...الخ(، إلى جانب اختيار أىـ الأساليب الضركرية لتنفيذ 
برامج التككيف، ىذه الأخيرة التي تعتبر أحد أىـ مياـ المشرفيف عمى عممية التككيف، لما ليا مف تأثير 

دافو ككنيا تعمؿ عمى تتبع تنفيذ أنشطة التككيف، كلمعرفة مدل النفع عمى بمكغ النشاط التككيني لأى
المحقؽ مف نشاط التككيف نقكـ بتقييـ كؿ نشاط تككيني يستفيد منو عماليا بناءا عمى معايير تشكؿ 

 مستكيات التقييـ المستخدمة.

دارة بعممية تقييمو مف كلمعرفة مدل تحقؽ أحد أىداؼ التككيف كالمتمثؿ في تحسيف أداء العامميف تقكـ الإ
خلاؿ إتباع مجمكعة مف الطرؽ منيا ما ىك تقميدل كمنيا ما ىك حديث، كما أف التقييـ يكشؼ عف حجـ 
التككيف اللازـ لمكصكؿ بالفرد إلى الأداء المحدد كالمطمكب كمف جية أخرل فإف نتائج تقييـ الأداء تساىـ 

 فراد في المؤسسة.بشكؿ مباشر في الكشؼ عف الاحتياجات التككينية للأ



 

 

 

 :الثالث الفصل

دراسة ميدانية لدور برامج التكوين في 
رفع أداء العاممين بمؤسسة نفطال
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 مقدمة الفصل 

مف خلبؿ تحميؿ  ،بعد ما تطرقنا في الفصميف السابقيف إلى الجوانب النظرية المتعمقة بموضوع بحثنا     
سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الدراسة الميدانية التي قمنا بيا في الفرع  ،لإطار المفاىمي المتعمؽ بو

 بغية معرفة مدى تطبيؽ المؤسسة لنشاط التكويف. (.NAFTALالتجاري بمؤسسة نفطاؿ بالشراقة )

وذلؾ بإبراز أىمية التكويف  ،مف خلبؿ ىذا الفصؿ نسعى جاىديف إلى تحديد واقع التكويف بالمؤسسة     
بالإضافة إلى تحديد مرحؿ العممية التكوينية بدءا بمعرفة كيفية تحديد الاحتياجات  ،أنواعوبو مع تحديد 

وتوضيح مدى مساىمة التكويف في تحسيف أداء الفرد في المؤسسة  ،وصياغتيا لإعداد البرنامج التكويني
 ارة الموارد البشرية.والمقابمة التي أجريناىا مع مسؤوؿ إد ،مف خلبؿ الاستبياف الذي قمنا بتوجييو لمعماؿ
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 (NAFTALتقديم بمؤسسة نفطال ) :المبحث الأول

تعتبر الجزائر مف الدوؿ التي تسعى جاىدة إلى التطور و التقدـ و تنمية اقتصادىا، مف أجؿ ىذا فيي 
مف الدخؿ الوطني الذي يعد قطاعا استراتيجيا و  98%تعتمد و بقوة عمى قطاع المحروقات و التي تمثؿ 

حيويا و مف أىـ المؤسسات التي تساىـ بفعالية في تحريؾ ىذا القطاع و تنمية نجد شركة نفطاؿ و التي 
 تعد الرائدة عمى المستوى الوطني في مجاؿ تخزيف، نقؿ و توزيع المنتجات البترولية و مشتقاتيا.

 ة نفطال ، نشأتيا وتطورىاالتعريف بمؤسس :المطمب الأول

 .NAFTAL–بالشركة الوطنية لتسويق و توزيع المنتجات البترولية نفطالأولا: التعريف 

 .NAFTAL–الشركة الوطنية لتسويؽ و توزيع المنتجات البترولية نفطاؿاسم الشركة:  .1
 الجزائر.-. الشراقة73طريؽ الكثباف ص ب  المقر الاجتماعي: .2
 دج. 40.000.000.000.00برأسماؿ يقدر ب SPA-شركة ذات أسيـ طبيعتيا: .3
 عامؿ. 31285 عدد العمال: .4
 مميار دج.428.17حوالي  2017بمغ رقـ أعماؿ الشركة خلبؿ  رقم الأعمال: .5

 NAFTAL–بالشركة الوطنية لتسويق و توزيع المنتجات البترولية نفطال ثانيا: نشأة وتطور

، كاف نشاط التخزيف و توزيعالمحروقات مف مياـ المؤسسة الوطنية 1963بعد استقلبؿ الجزائر بسنة أي 
و الذي اقتضى إنشاء المؤسسة  1980أفريؿ  6في  80/101سوناطراؾ إلى أف اصدر مرسوـ رقـ 

مؤسسة نشاطيا في الفاتح مف ( بدأت الERDPالوطنية لتكرير و توزيع المنتجات البترولية، )
و اىتمت بصناعة و تكرير و توزيع المنتجات البترولية، عدلت و قسمت فيما بعد وفؽ  1982جانفي

 إلى مؤسستيف وطنيتيف ىما: 1987أوت  25في  87/189المرسوـ 

 :المكمفة بتكرير الموارد البترولية. نفتاك 
 :المكمفة بتوزيع و تسويؽ المواد البترولية. نفطال 
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 تفرعات شركة نفطاؿ( : 1-3لشكل رقم )ا 

 

 

 

 

 

 
 اعداد المتربصة استنادا عمى المعمومات المقدمة مف طرؼ المؤسسةالمصدر :

 NAFTAL–لتسويق و توزيع المنتجات البترولية نفطالالشركة الوطنيةميام المطمب الثاني: 

الميمة الرئيسة لمؤسسة نفطاؿ ىي توزيع و تسويؽ المواد البترولية بصفة عامة، كما تسعى إلى تحقيؽ 
 مايمي:

 .تنظيـ و تطوير وظيفة تسويؽ المواد البترولية و مشتقاتو 
 و توزيعيا في كامؿ التراب الوطني. تخزيف و نقؿ المواد البترولية 
 .الحرص عمى الاستغلبؿ العقلبني لممواد الطاقوية 
 .تطوير ىياكؿ التخزيف و التوزيع لضماف تغطية التراب الوطني 
 .ضماف صيانة كؿ التجييزات التي في حوزتيا 
 متابعة و مراقبة تطبيؽ المخططات السنوية و كذلؾ المخططات التي تتجاوز السنة و التي 

 تيدؼ الى تغطية حاجيات السوؽ بما فييا استعماؿ و استيلبؾ المواد البترولية.
 .مباشرة كؿ دراسات السوؽ بما فييا استعماؿ و استيلبؾ المواد البترولية 
 طوير قدرات العماؿ عف طريؽ التربصات و التكويف المستمر.ت 
 .الحرص عمى تحسيف و مراقبة الكميات المنتجة 
  صورة ممتازة لمجودة.السعي وراء تطوير 

وبالتالي فاف مياـ مؤسسة نفطاؿ لا تقصر عمى التسويؽ و التخزيف لممواد البترولية فقط، بؿ تتعداىا إلى 
الاىتماـ باستيلبؾ ىذه المواد مف خلبؿ دراسات السوؽ، الاىتماـ بالبيئة و الحفاظ عمى البنى التحتية و 

 تطويرىا.

3691   كسوناطرا  

 مؤسسة تكرير و توزيع المواد البترولية              

ERDP 

 

 NAFTECنفتاك NAFTALنفطال
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 (: الييكل التنظيمي العام لمؤسسة نفطال2-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئٌس المدٌر العام

 المستشارٌن

 رئٌس المشروع

ذٌةٌاللجنة التنف  

 لجنة المدٌرٌة

المدٌرٌة التنفٌذٌة 

 للموارد البشرٌة

 المدٌرٌة

المالٌة ةالتنفٌذٌ  

مدٌرٌة التنفٌذٌة ال

و الاستراتٌجٌة التخطٌط 

 الاقتصاد

المدٌرٌة المركزٌة 

للأعمال الثقافٌة و 

 الاجتماعٌة

المدٌرٌة المركزٌة 

 للمراجعة

 

 

المدٌرٌة المركزٌة 

 لدراسة المشارٌع
المدٌرٌة المركزٌة 

للصحة ،الوقاٌة 

 ،المحٌط والجودة

ة المدٌرٌة المركزٌ

المعلوماتلأنظمة   

 المدٌرٌة المركزٌة

 للصٌانة

 

مدٌرٌة الأمن و  مدٌرٌة الإدارة العامة 

 المرافق

 فرع الغاز الممٌع فرع الوقود
 فرع التجاري

رٌة ٌالمد

 القانونٌة

المدٌرٌة المركزٌة 

للاتصال و 

 العلاقات العامة 
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 المطمب الثالث: تقديم الفرع التجاري لشركة نفطال

يعتبر ىذا الفرع مف أىـ الفروع بشركة نفطاؿ لمالػو مػف دور كبيػر فػي تسػويؽ المنتجػات البتروليػة وتحقيػؽ 
 الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة ويتكوف ىذا الفرع:

 :خمية الصحة، الأمف، البيئة، الجودة، فريؽ الإعلبـ الآلػي، خميػة المنازعػات، إدارة  إدارات تنفيذية
ارة المػػػػػوارد البشػػػػػػرية والوسػػػػػػائؿ، الإدارة الماليػػػػػة والمحاسػػػػػػبة، إدارة النقػػػػػػؿ الدراسػػػػػات والتخطػػػػػػيط، إد

 والصيانة.

 :يتكوف مف قسـ الزيوت والعجلبت، قسـ الشبكات، قسـ الزفت. الإدارة العممية 

 إدارة تشغيمية تسمى مقاطعات تجارية مقسمة عمى التراب الوطني كما يمي: 21ىذا النوع يتكوف مف 

 08  لمتوزيع فػي شػرؽ الػبلبد فػي كػؿ مػف قسػنطينة، بجايػة، سػكيكدة، عنابػة، سػطيؼ، باتنػة، مقاطعات
 تبسة، بسكرة.

 05 .مقاطعات لمتوزيع في الوسط في كؿ مف الجزائر العاصمة، البميدة، المدية، تيزي وزو، الشمؼ 
 05 ،تيارت. مقاطعات لمتوزيع في الغرب الجزائري في كؿ مف وىراف، سيدي بمعباس، تممساف، سعيدة 

 مقاطعات لمتوزيع في الجنوب في كؿ مف ورقمة، غرداية، بشار. 03
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 (: الهيكل التنظيمي للفرع التجاري1-1الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق داخلٌة للمؤسس:المصدر

 

 

اريـــــــجـــــتالرعــــــفال  

 مـــســاعـــــد

مـسـاعـد مـديـر تـقـنـي 

 تـطـويـر الـشـبـكـة
مـديـر مـسـاعـد 

 لـلـزفـت

مـفـتـش شـبـكـة 

 الـتـوزيـع

عـــــام مــفــتـــش  
 أمـــــــانــــــــة

 مـجـمـع إدارة الـجـودة

 مـجـمـع الـمـراقـبـة مـجـمـع الأعـلام الآلي

 مديرة المالية 

و 

 DFC/المحاسبة

مديرية 

الإدارة      

والإمكانيات

DAM 

مديرية 

الأمن و 

النظافة 

البيئة

HSE 

 مديرية 

الدراسة و 

 EP  / التخطيط

 مديرية 

 الحقوق 

D/JUR 

مديرية 

الموارد 

البشرية

/DRH 

مديرة 

D.Cالتجارة

OM 

مديرة 

العجلات

PNUE 

الشحم و مديرة 

 LUBالزيوت

النقلةيمدير D.T

RANSP 

 التموين ومديرة

 APPROتوزيع /ال

ET DISTR 

 المراكز الزفت

 المراكز الزفت وحدات التجارة
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 دراسة واقع التكوين في المؤسسة  :المبحث الثاني

تتمثؿ دراستنا في محاولة الكشؼ عف دور التكويف في تحسيف أداء الموارد البشرية في الشركة الوطنية 
إف المنيج المتبع وصفي تحميمي لكونو الأنسب لدراسة ظواىر التكويف ويستخدـ ىذا المنيج في  نفطاؿ،

 تحديد الظروؼ والعلبقات التي توجد في الواقع.

 المطمب الأول: الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية 

 أولا: أدوات جمع البيانات

اسة، لحؿ مشكمة البحث والتحقؽ مف سعيا لمحصوؿ عمى معطيات عممية وموضوعية تخدـ أغراض الدر 
 :منياجمع البيانات  فرضياتو، قمنا باستعماؿ بعض أدوات

 :الاستمارة

وىذا بيدؼ دراسة أىمية ودور  ،تعد الاستمارة مف أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات     
ولقد تـ صياغة عبارات الاستبياف انطلبقا مف  ،التكويف في تحسيف أداء العامميف بمؤسسة نفطاؿ

حيث كاف ىدفنا مف وراء الأسئمة التي  .الجوىرية في الاشكالية والفرضيات التي تبنتياالانشغالات 
 :تضمنتيا الاستمارة ىو

معرفة مختمؼ الجوانب الشخصية والمينية الخاصة بأفراد العينة مف خلبؿ تحديد خصائص  -
 منصب العمؿ. و سنوات الخبرة ،الوضعية القانونية بالمؤسسة ،السف ،العينة مف الجنس

 معرفة أبعاد معينة تتمحور حوؿ نشاط التكويف بالمؤسسة وأثره عمى أداء العامميف.   -

 :المقابمة

ولقد قمنا بإجراء مقابمة مع مسؤوؿ ، تعتبر المقابلبت مف الأدوات الرئيسة لجمع المعمومات والبيانات     
واليدؼ مف استخدامنا مف لأسموب  ،والذي زودنا بمجموعة مف المعمومات ،البشرية بالمؤسسة إدارة الموارد

مف حيث كيفية إعداد البرامج الييئة  ،المقابمة ىو الحصوؿ عمى معمومات تتعمؽ بالبرامج التكوينية
شاط وبصفة عامة محاولة منا لمتعرؼ عمى واقع ن ،المركز الذي يطبؽ فيو ،عف تطبيقو ،المسؤولة
 التكويف.

 طريقة تصميم الاستبيان:ثانيا
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وجيت لفئات العامميف الثلبثة  ،لتحقيؽ أغراض الدراسة قمنا بإعداد استمارة خاصة بالموضوع     
، وىذا بغية التعرؼ عمى دور البرامج التكوينية في الرفع مف أداء أعواف تحكيـ( ،أعواف تنفيذ ،)الإطارات

( عبارات 06الاستبياف قسـ البيانات الشخصية الذي يحتوي عمى ستة ) العامميف، بحيث تتضمف استمارة
 كالتالي:( سؤالا مقسمة عمى ثلبثة محاور وىي 36حوؿ البيانات الشخصية لأفراد العينة، و)

مساىمة الاستثمار في العنصر البشري عف طريؽ التكويف في الرفع مف مستوى أداء :المحور الأول -
العامميف. وتضمف قسميف، القسـ الأوؿ خاص بأسئمة حوؿ واقع التكويف في المؤسسة ويشمؿ 

( عبارات تتمحور حوؿ أثر التكويف عمى 10مجموعة مف الأسئمة المغمقة، أما القسـ الثاني فتضمف )
، بحيث تـ وضع العبارات عمى أساس سمـ ليكارت الخماسي ووزعت درجاتو عمى أداء المتكونيف
 النحو التالي:

 تمثؿ موافؽ بشدة  5الدرجة 
 تمثؿ موافؽ 4الدرجة 
 تمثؿ محايد 3الدرجة 
 تمثمغير موافؽ  2الدرجة 
 تمثمغير موافؽ بشدة 1الدرجة 

في المؤسسة وكذا التطورات  مدى توافؽ البرامج التكوينية مع احتياجات الأفرادالمحور الثاني: -
( عبارات وتـ وضع العبارات عمى سمـ أساس ليكارت الخماسي 07التكنولوجية. ولقد شمؿ عمى )

 بنفس توزيع درجات المحور السابؽ.
قد البرامج التكوينية الفعالة تؤدي إلى إلى تطوير مستوى الكفئات في المؤسسة ولالمحور الثالث:  -

وضع العبارات عمى سمـ أساس ليكارت الخماسي بنفس توزيع درجات  ( عبارات وتـ05شتمؿ عمى )ا
 يف وىذا في القسـ الأوؿ، أما في القسـ الثاني والثالث فاحتوى عمى أسئمة مغمقة.السابق يفالمحور 

 تحديد مجتمع وعينة البحث :ثالثا

الدراسة  لإجراء الدراسة الميدانية يجب عمى الباحث وضع تعريؼ محدد لمجتمع:مجتمع الدراسة -1
 لأف ذلؾ سيساعده في تحديد الأسموب العممي الأمثؿ لدراسة ىذا المجتمع.
 (.NAFTALويتمثؿ مجتمع الدراسة في عدد مف عماؿ الفرع التجاري لمؤسسة نفطاؿ)

( لمعامميف، وليذا فقد أخذنا بعيف 03ىي اختيار عينة طبقية تشمؿ الفئات الثلبثة ):عينة الدراسة -2
الاعتبار أخذ أكبر عدد مف العماؿ أي أنو تـ اختيار العينة بطريقة قصدية وكمية، مف مجموع 

عامؿ وأخذت بصفة منظمة وفؽ نظاـ الحصص المتساوية ولـ تكف  486العماؿ المقدر ب 
استمارة لكؿ فئة مف مجموع  32أعواف تنفيذ، أعوف تحكيـ( بنسبة  المؤسسة مف )إطارات،

استمارة حيث كانت  96استمارة مف بيف  82(، وتمكنا مف استرجاع 486المجتمع الأصمي )
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استمارات بسبب عدـ استفاء البيانات الأساسية  6حيث تـ استبعاد  85.42نسبة الإجابة 
 82جاعيا فأصبح عدد الاستمارات الصالحة لمدراسة استمارات لـ يتـ إر  8المطموبة لمتحميؿ و 

 استمارة.

 الإطار العام لسياسة التكوين بفرع التجاري لمؤسسة نفطال. :المطمب الثاني

 التكوين:سياسة  أولا: دور وأىداف 

 يتمثؿ دور التكويف في مؤسسة نفطاؿ في تحقيؽ ما يمي:

 الإدارة في اكتشاؼ الكفاءات وتحقيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب. مساعدة -
تحقيػػػؽ الترقيػػػػة الاجتماعيػػػػة والاقتصػػػػادية إذ يسػػػػمح لممؤسسػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ أىػػػػدافيا والحفػػػػاظ عمػػػػى  -

 استقرارىا.
بػػػلبغ العػػػامميف بكافػػػة  - تسػػػييؿ عمميػػػة الاتصػػػاؿ سػػػواء كػػػاف مػػػف أعمػػػى مسػػػتوى إداري أو العكػػػس وا 

التػػي تتعمػػؽ بأىػداؼ المؤسسػػة وسياسػػتيا ومراحػؿ تنفيػػذ الأعمػػاؿ حتػى يقومػػوا بأعمػػاليـ المعمومػات 
 في ضوء ىذه الأىداؼ والمعمومات.

 لى:إوييدف 

 تكويف العماؿ الجدد لتمكنيـ مف الإلماـ بظروؼ العمؿ ومتطمباتو. -
 تكويف الرؤساء ومشرفي العماؿ عمى تطبيؽ أساليب عمؿ جديدة. -
 القدرة عمى مواجية كؿ التغيرات ومواكبة التطورات العممية، التكنولوجية والاقتصادية. -
 اكتساب وتعمـ الخبرة. -
تغييػر نظػػرة العامػػؿ وشػػعوره نحػػو المنظمػػة بػػاحتراـ، بالشػكؿ الػػذي يجعمػػو أكثػػر ارتباطػػا بيػػا والتزامػػا  -

 لسياستيا وأىدافيا.
راد العينة المدروسة مف جية ومف جية أخرى عشوائية نظرا لمفروؽ جوىرية كبيرة بيف مختمؼ أف -3

رغـ استمارة عمى كؿ عماؿ  96مف أجؿ أخذ آراء كؿ فئات المجتمع المدروس، حيث تـ توزيع 
عامؿ عمى المستوى الوطني(  30000العدد اليائؿ لممورد البشري في مؤسسة نفطاؿ )ما يقارب 

 إلا أنيا تممؾ مركزيف لمتكويف فقط.
 الاستفادة مف خبرة العماؿ القدامى الأكفاء. عدـ -

 ثانيا: مراحل عممية التكوين في مؤسسة نفطال
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تتبع منظمة نفطاؿ سياسة منظمة لتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية التي يتـ تحديدىا مف أجؿ إعداد      
س المباشر مخططات التكويف الطويمة والقصيرة الأجؿ وحصوؿ الموافقة عمى ىذه الخطة مف طرؼ الرئي

 ليا ولمتوفيؽ في تحقيؽ إجراءات ىذه السياسة تتبع المنظمة الخطوات التالية:

 تحديد الاحتياجات التكوينية: .1

يتمثؿ تحديد الاحتياجات التكوينية في تحديد أي مف عماؿ المنظمة في حاجة لمتكويف ولابد طبعا أف      
لذا يجب وضع كؿ الخطوات التي تحدد وبصفة  تتماشى أىداؼ التكويف مع اىتمامات منظمة نفطاؿ

 دقيقة الاحتياجات لتكويف والأخذ بعيف الاعتبار النقاط التالية:

 توجيات المديرية العامة المتعمقة بالإستراتيجيةوأىداؼ المنظمة. -
 تقييـ نتائج السنة الماضية. -

الدقيؽ للبحتياجات النشاطات التكوينية متوقفة عمى كؿ العمؿ المشترؾ  الاحتياجات المحددة: .2
التكوينية مع ما يوافؽ ومتطمبات منصب العمؿ لتأتي مرحمة صيانة المخطط بعد وصوؿ المخططات 

 التنبئية المرسمة مف قبؿ اليياكؿ والفروع التي يجب أف تحتوي عمى المعمومات التالية:
 .طبيعة النشاطات 
 .وصؼ النشاطات 
 .تقديـ العناصر حسب المستويات المينية 
  التكويف.مكاف 
 .تكاليؼ العممية التكويني تشمؿ المصاريؼ المتعمقة بالعممية 

ثـ تأتي مرحمة الموافقة عمى المخطط حيث تقوـ كؿ مديرية التكويف والتطوير والمديرية التنفيذية لمموارد 
 التكويني.البشرية بإعداد اجراءات برنامج التكويف، ومف ثـ تقوـ المديرية العامة بالمصادقة عمى البرنامج 

 في شير أفريؿ وماي تتـ مرحمة تحديد الاحتياجات. -
 في شير جواف يتـ إعداد المخطط التنبئي عمى مستوى اليياكؿ والفروع. -
 في شير جويمية تتـ الصياغة لمبرامج بعد النظر فيو مف طرؼ المديرية التنفيذية لمموارد البشرية. -
 ية العامة.في شير سبتمبر يتـ الموافقة عميو مف قبؿ المدير  -

 

عندما تتـ الموافقة عمى البرنامج التكويني المديرية العامة وأخطار الخزينية  تنفيذ البرنامج التدريبي: .3
تقوـ مديرية التكويف بإرساؿ نماذج لمبرنامج الى جميع اليياكؿ والفروع وتدعوىـ الى أخذ جميع 

 التدابير اللبزمة التي تسمح بإطلبؽ نشاطات التكويف.
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 تقييم التكوين:متابعة و 

متابعة وتقييـ البرنامج التكويني تعتبر جد ميمة في عممية الرقابة بتسيير العممية التكوينية  
 والأىداؼ الموجودة.

 المتابعة: - أ

حيث أف متابعة عممية التكويف أمر مطموب لجميع النشاطات التكوينية سواء كانت مركزية أو لا مركزية 
 فالمصالح التكوينية مطموب منيا:

 احتراـ مخطط سير العممية التدريبية والبرامج. -
 احتراـ قائمة الأعواف المستفيديف قبؿ انطلبؽ العممية. -
 القياـ بزيارات تنفيذية لمواقع التكويف. -
 المتابعة المستمرة للؤعواف المتكونيف. -
 التأكد مف أف شروط التكفؿ بالمرافؽ البيداغوجية متوفرة لإنجاح عممية التكويف. -
 ى تطبيؽ بنود التكويف.السير عم -
 الحصوؿ عمى التقارير المفصمة لسير العممية التكوينية. -
 تقييـ درجة تحقيؽ الأىداؼ ورضى المتكونيف. -
 إجراء تقييـ شامؿ وتمييد نتائج التقييـ وارساليا الى المديرية التنفيذية لمموارد البشرية. -

 التقييم: - ب

طريؽ الدراسات التوقعية والاستمارات الاسػتثنائية إف منظمة نفطاؿ تقوـ بتقديـ عممية التكويف عف  
 وتكوف معدة لكؿ متكوف أو متربص.

 نفطالمؤسسةأشكال التكوينية في  :المطمب الثالث

تتبنى المؤسسة عدة أنواع مف التكويف التي تتخذىا كركيزة أساسية في تنمية الموارد البشرية، مف  
، والمبيف لكؿ 22/06/1987المؤرخ في  5741276أجؿ تأىيؿ أفضؿ، ونجدىا حسب المنشور رقـ 

 أنواع التكويف.

 التكوين العادي 
 التكوين قصير المدى: .1
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يعتبر ىذا النوع الأكثر انتياجا في مؤسسة نفطاؿ، وىذا لتناسب مدتو مع متطمباتيا، بحيث لا تتعدى 
ستوى الميني لمعماؿ مع أشير متواصمة إذ ييدؼ الى تجديد المعمومات ورفع الم 06المدة التكوينية ستة 

 مراعاة المتطمبات والحاجيات المعنية لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

ينظـ ىذا التكويف بعد تحديد قائمة العماؿ المراد تدريبيـ، وضبط البرنامج التكويني مف طرؼ التكويف، 
ا مف تكوف ويكوف عبارة عف دورات تكوينية عمى مدار السنة، تحدد أماكف تكويف حسب الاختصاص فمني

عبارة عف مراكز تابعة لمشركة، أو المدارس التي أبرمت الاتفاقيات معيا مف ىذه الأخيرة، ومنيا مف تكوف 
خارج الوطف، وفي بعض الحالات يتوقؼ العماؿ عف العممة خلبؿ المدة التكوينية تسعى دائرة التكويف 

يطرح فييا عمى المشاركيف كؿ مستجدات كذلؾ لتنظيـ ممتقيات، أياـ دراسية، وندوات ينشطيا أخصائييف، 
التي توصمت إلييا البحوث العممية المتعمقة بتقنيات العمؿ الجديدة المنتيجة مف طرؼ الدوؿ المتطورة 

 وتتميز منفعة ىذه الممتقيات بإثراء المعارؼ، ويسمح كذلؾ بتقييـ الكفاءة.

الإتقاف الميني، وىو عبارة عف نوع وىناؾ أيضا نوع آخر مف أنواع التكويف القصيرة المدى وتسعى ب
 تكويني يساعد العماؿ عمى اكتساب آخر تقنيات العمؿ ومواكبة التطور التكنولوجي والاقتصادي.

 التكوين الطويل المدى: -2

كؿ عممية تكوينية تفوؽ ستة أشير بشكؿ متواصؿ أو متقطع الفترات تعتبر مدة طويمة المدى إذ ييدؼ 
قدرات جديدة واكتساب معارؼ أكثر، ويعد استثمار ىاما لممنظمة التي تنتظر  ىذا المدى كذلؾ الى خمؽ

عائدا منو، كـ يسمح بتنمية المستخدميف الذي يتمتعوف بالمؤىلبت المطموبة والذيف باستطاعتيـ التطور 
 حسب مخطط منسجـ بيف طموحاتيـ وحاجات المنظمة.

والاعواف التنفيذية، بحيث إف طمب التكويف مف يخص ىذا النوع مف التكويف درجات الأعواف الإدارية 
قبميـ يقدـ لممديرية التنفيذية لمموارد البشرية، مرفؽ بوثيقة تقديـ المرشح التي تحتوي عمى جميع بياناتو 

 اللبزمة.

أما فيما يخص تكويف الإطارات فكؿ مديرية تقوـ بإرساؿ طمب مرفؽ بقائمة المترشحيف الى مديرية الإدارة 
لتي بدورىا تستشير المديرية التنفيذية لمموارد البشرية التي يرجع الييا القرار النيائي لإعطاء العامة ا

 الموافقة أو عدميا.

 وىناؾ شروط لانتقاء المترشحيف لمقياـ بيذه العممية التكويني نذكر منيا:

 ألا يكوف المترشح قد استفاد مف تكويف طويؿ المدى مف قبؿ المنظمة. -
مترشح قدرات كبيرة قد برىنيا عف طريؽ امتحانات تقديرية ىذا التكويف يكوف يجب أف يكوف لم -

 مسجلب في استراتيجية المنظمة، ويتناسب مع احتياجات وأىداؼ المؤسسة.
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 التكوين الخاص 

نظاـ خاص بالتكويف وىو ما يعرؼ التكويف عمى  التكويف حسب الطمب والأىمية تتبنى مؤسسة نفطاؿ
الطمب يحوي برامج تتعمؽ بمجاؿ معيف مف مجالات نشاط المؤسسة ترى فيو إلزامية التكويف لعدد معيف 
مف العماؿ المعنييف بيذا النشاط بحيث تختمؼ برامجو التكوينية عف بقية البرامج المعتمدة في المعاىد 

 والمدارس بشكؿ عاـ.

ميداف تسويؽ المنظمة لمنتجاتيا تباشر الى مشاركة إحدى المعاىد المختصة لوضع برنامج  في مثلا:
 خاص في تكويف عماليا في ميداف التسويؽ.

 التكوين في الخارج 

إف برنامج التكويف في الخارج تشرؼ عميو المديرية التنفيذية لمموارد البشرية فيو ييتـ بالتكوينات ذات 
عف التكويف القصير المدى الذي يخص الممتقيات والندوات ذات المواضيع  المدى الطويؿ بغض النظر

 التقنية والعممية التي تشارؾ فييا المنظمة بإطاراتيا الأكفاء في إطار اتفاقيات الشراكة مع الأجانب.

 المطمب الرابع: مراكز التكوين التابعة لمؤسسة نفطال

سػػتعماؿ داخػػؿ مؤسسػػة نفطػػاؿ، وىػػذا لػػدخوليا فػػي أنظمػػة رغػػـ أف عمميػػة التكػػويف مازالػػت جديػػدة وحديثػػة الا
المؤسسػػة منػػذ سػػنيف فقػػط، غيػػر أف الشػػركة تػػولي اىتمامػػا وتعمػػؿ جاىػػدة الاسػػتثمار فػػي المػػورد البشػػري فػػي 

 تكوينو، وىذا بناء وتشييد عدة مراكز تكوينية عمى المستوى الوطني.

لتنفيذية لمموارد البشرية، ويرأس ىذا المركز والتابع لممديرية ا 1984جانفي  01أنشأت أوؿ مركز في      
 مدير يشرؼ عمى تسييره ومكمؼ بالمياـ التالية:

ضػػماف ميمػػة تحديػػد المعػػارؼ وتحسػػيف المسػػتوى، وتكػػويف المينػػي المخػػتص بالعمػػاؿ )الإطػػارات،  -
اعػػواف الػػتحكـ وأعػػواف التنفيػػذ( فػػي مختمػػؼ تخصصػػات التكػػويف الخاصػػة بميػػاـ المؤسسػػة: توزيػػع 

 التركيب، الوقاية والأمف... الصيانة،

 :قسم الدراسات والمتابعات البيداغوجية 

 يشرؼ عميو رئيس قسـ، يعمؿ مع مجموعة إطارات التكويف وكذا عوف إداري والمكمفيف بما يمي:

 تنظـ ميمة التكويف وتحسيف المستوى ومتابعة البيداغوجية الاستيعاب وتحقيؽ محتوى البرنامج. -
 نيات السمعية البصرية والوثائؽ.تسيير الوسائؿ والامكا -
 تسيير الورشات التقنية لمتكويف. -
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 :قسم التسيير 

 يشرؼ عميو رئيس قسـ مع المجموعة مف الأعواف المساعديف والمكمفيف بما يمي:

 تسيير المستخدميف. -
 تسيير المالية ومحاسبة. -
 تنظيـ الحياة داخؿ المركز. -
 تسيير المحزف، المطعـ والإيواء في المركز. -
 فرع الرياضة والتسمية. -

 :يقوـ ىذا المركز بتكويف العماؿ في التخصصات الميمة لممؤسسة ونذكر منيا: تخصصات المركز 

 تركيز التكويف في مجاؿ تركيب وتصميح الوسائؿ وامكانيات التوزيع. -
 تكويف رؤساء محطات الخدمات )توزيع الوقود...إلخ(. -
 قياس حجـ الوقود عند توزيعو.التكويف في كيفية تركيب العدادات الخاصة ب -
 تكويف رؤساء مراكز التخزيف وتوزيع الوقود. -
 تكويف في ميكانيؾ التركيب. -
 التكويف في المحاسبة. -
 التكويف في الإعلبـ الآلي. -
 تكويف الموزعوف في محطات الخدمات. -

وبعد التغيرات والتطورات في الميداف العممي والاقتصادي، وكذا الزيادة في اليد العاممة استوجب  
يجاد حموؿ أخرى تتناسب مع ىذه التطورات فالبداية كانت  وفرض عمى المؤسسة نفطاؿ بتغيير سياستيا وا 

مختمفة  بإنشاء مركزيف لتكويف عماليا ثـ عمدت عمى إبراـ اتفاقيات مع عدة معاىد ومدارس
 الاختصاصات.

 :المراكز التكوينية التابعة لشركة نفطال 

- CFO.مركز التكويف بوىراف : 
- CFK.مركز التكويف بالخروب قسنطينة : 

 عاىد والمدارس المتعاقد معيا بالاتفاقيات:مال 

- INPED .المعيد الوطني للئنتاجية والتطوير 
- ISGP .المعيد العالي لمتسيير والتخطيط 
- CNEPD طني لمتكويف عف بعد.المركز الو 
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- IAHEF.المعيد الجزائري لمدراسات العميا في المالية 
- ENSI.المؤسسة الوطنية لأنظمة الإعلبـ الآلي 
- MDI.إدارة الأعماؿ تطويري دولي 

 عرض وتحميل نتائج الدراسة الميدانية  :المبحث الثالث

في ىذا المبحث سيتـ التركيز عمى وصؼ خصائص عينة الدراسة وتحميؿ إجابات الأفرادىا واختبار      
 فرضيات البحث وكذلؾ عرض نتائج الدراسة وتحميميا.

 اختبار أداة الدراسة المطمب الأول: 

 .بعد ما تمت صياغة الاستبياف في شكمو الأولي لابد مف إخضاعو لاختبار الصدؽ والثبات

 صدق أداة الدراسة  :أولا

جراءات القياس حوؿ العنصر       إف صدؽ أداة الدراسة يشير إلى مدى تمكف الأداة مف جمع البيانات وا 
ويعني ذلؾ أنو إذا تمكنت الأداة مف جمع البيانات مف قياس الغرض المراد منو تكوف صادقة،  المطموب،

كما يقصد بالصدؽ شموؿ الاستبياف لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحية، ووضوح 
بارات فقراتيا ومفرداتيا مف ناحية ثانية، بحيث تكوف مفيومة لكؿ مف يستخدميا، أي الاتساؽ بيف ع

 القياس.

تـ التحقؽ مف صدؽ الاستبانة مف خلبؿ مقابمة بعض المختصيف في مجاؿ  :الصدق الظاىري .1
الدراسة والاستفادة مف توجيياتيـ في الشركة محؿ التربص، وعرضيا كذلؾ عمى الأستاذ المشرؼ 

فيما مختمؼ ''بف شايب رابح'' وطمبنا منو مراجعة الاستبياف ومحاوره، وبالاستماع إليو ومشاورتو 
 فقراتيا وتوصمنا لمصيغة النيائية للبستمارة وىي موضحة في الممحؽ رقـ

بعد التأكد مف الصدؽ لأداة الدراسة، يتـ الانتقاؿ إلى  :صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة .2
التأكد مف الصدؽ البنائي ليا، بتحديد مدى تجانسيا الداخمي حيث تـ توزيع الاستبانة عمى عينة 

(، يتـ اختيارىا بطريقة منظمة وبعد ذلؾ يتـ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ 82مغ عددىا )ب
عبارة مف عبارات محور الاستبياف والدرجة الكمية لممحور التابع لو، وذلؾ باستخداـ معامؿ 

 الارتباط بيرسوف.

 ثبات أداة الدراسة:ثانيا

لو تـ إعادة توزيع الاستبياف أكثر مف مرة، تحت يقصد بثبات الاستبياف، أنو يعطي نفس النتيجة      
نفس الظروؼ والشروط، أو بعبارة أخرى أف ثبات الاستبياف يعني الاستقرار في نتائج الاستبياف وعدـ 
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تغييرىا بشكؿ كبير، فيما لو تـ إعادة توزيعيا عمى أفراد العينة عدة مرات، خلبؿ فترات زمنية معينة، وقد 
 الموالي:تبياف الدراسة، مف خلبؿ معامؿ ألفا كرونباخ، كما ىو مبيف في الجدوؿ تـ التحقؽ مف ثبات اس

 لمحاور أداة الدراسةCronbach’s Alphaيبين قيمة معامل  :(1-3جدول رقم)

 Cronbach’sمعامل  محاور الاستبيان 

Alpha 
 عدد العبارات  القيمة 

مساىمة الاستثمار في : المحور الأول
طريق التكوين في  العنصر البشري عن

 الرفع من مستوى اداء العاممين.

 6 1.856 واقع التكوين في المؤسسة  11
 11 1.896 أثر التكوين عمى أداء العاممين 12

مدى تطابق البرامج التكوينية الدقيقة مع التطورات التكنولوجية واحتياجات  :المحور الثاني
 العمال في المؤسسة 

1.894 7 

البرامج التكوينية الفعالة  :المحور الثالث
تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءات في 

 المؤسسة

 5 1.891 مدى أىمية البرامج التكوينية الفعالة 11
 4 1.886 رد فعل المتكونين 12
 4 1.886 تقييم الأداء 13

 36 1.898 جميع فقرات الاستبيان
 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

( في جميع محاور 0.6خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معامؿ الثبات ألفا كرونباخ أكبر مف الحد الأدنى )من
 الاستبياف مما يدؿ عمى ثبات أداة الدراسة.

وكمما أقترب مف الواحد، دؿ عمى  (،1-0تجدر الإشارة إلى أف معامؿ الثبات ألفا كرونباخ تتراوح بيف ) 
وجود ثبات عاؿ، وكمما أقترب مف الصفر، دؿ عمى وجود ثبات. زأف الحد الأدنى المتفؽ عميو لمعامؿ 

 .0.6:ألفا كرونباخ ىو

ومنو نستنتج أف أداة الدراسة التي أعددناه لمعالجة المشكمة المطروحة ىي صادقة وثابتة في جميع فقراتيا 
 ؽ عمى عينة الدراسة.وىي جاىزة لمتطبي

 وصف خصائص عينة البحث المطمب الثاني:

 تحميل البيانات الشخصية لعينة الأفراد المشكمة من مجتمع البحث :أولا

تشكؿ البيانات الشخصية إطارا مرجعيا ميما في الدراسة الميدانية لكونيا تساعد عمى تفسير بعض 
خصية في ) الجنس، السف، الوضعية القانونية، المستوى البيانات المتعمقة بالدراسة وتتمثؿ البيانات الش

 التعميمي، سنوات الخبرة، مركز الوظيفي(.
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب متغيرات البيانات الشخصية :(2-3جدول رقم)

 النسبة المئوية التكرار  الفئة المتغير الرقم 
 82.9 68 ذكر  الجنس  11

 17.1 14 أنثى
 

12 
 

 السن
 21.7 17 سنة  25أقل من

 43.9 36 سنة  35إلى  25من 
 22 18 سنة  45إلى  36من

 13.4 11 سنة  46أكثر من 
 76.8 63 دائم  الوضعية القانونية  13

 23.2 19 مؤقت
 9.8 8 مستوى متوسط المستوى التعميمي 14

 21.7 17 مستوى ثانوي
 69.5 57 مستوى جامعي 

 
15 

 
 الخبرةسنوات 

 28 23 سنوات 5من سنة إلى  
 32.9 27 سنوات  11إلى  6من 
 31.5 25 سنوات  15إلى  11من 

 8.6 7 سنة  15أكثر من 
 

16 
 

 
 المركز الوظيفي

 35.4 29 عون تنفيذ
 26.8 22 عون تحكم

 37.8 31 إطار
 111.1 82 المجموع
 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس -10

مف الاناث،  %17فرد  ما نسبتو  82يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف نسبة الإناث ضعيفة جدا، فمف مجموع 
، وىذا راجع لطبيعة المياـ %83أما نسبة الذكور مف المجموعة الكمية لمعينة عالية جدا وقدرت ب 

 بالمؤسسة التي ىي مف اختصاص الجنس الدكري بصفة عامة.

 

 يمثؿ عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس  :(4-3الشكؿ رقـ )
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 .EXCELوبرنامجSPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير السن-10

وىي الأكثر  %43.90سنة لمعينة الاجمالية ىي  36و  25مف الجدوؿ أف نسبة العمرية بيف نلبحظ 
والذيف يتراوح   22%سنة بنسبة  25تمثيلب بالنسبة لمفئات الأخرى، تمييا فئة الذيف أعمارىـ أقؿ مف 

سنة فتساوي  46وفيما يخص نسبة فئة ما فوؽ  %20.70سنة بنسبة  45و  36أعمارىـ بيف 
 وىي نسبة صغيرة مقارنة بالفئات العمرية الأخرى  13.40%

 (: يمثؿ عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير السف5-3الشكؿ رقـ )

 
 .EXCELوبرنامجSPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير الوضعية القانونية بالمؤسسة-10

83% 

17% 

0% 
0% 

 ذكر

 أنثى

21% 

44% 

22% 

13% 

 سنة  45أكبر من  سنة 45إلى  36من سنة 35إلى  25من    سنة 25أقل من 
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 %77وؿ أعلبه أف أفراد العينة حسب متغير الوضعية القانونية بالمؤسسة بنسبة يتضح مف خلبؿ الجد
لصالح فئة العماؿ ذوي عقود  %23لصالح أصحاب عقود عمؿ دائمة أي غير محددة المدة و نسبة 

 عمؿ مؤقة أي محددة المدة.

 بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الوضعية القانونية بالمؤسسة  (: يمثؿ عرض6-3الشكؿ رقـ )

 

 .EXCELوبرنامجSPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي-10
 بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي  (: يمثؿ عرض7-3الشكؿ رقـ )

 

 .EXCELوبرنامجSPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 :توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة-10

 سنوات تمثؿ الأغمبية  10إلى  6ذوى سنوات الخبرة مف مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتضح أف نسبة الأفراد 
سنة، تتبعيا نسبة الأفراد ذوي  15إلى  11بالنسبة لمعامميف ذوي الخبرة مف  %30، تمييا نسبة %33ب 

77% 

23% 

0% 0% 

 مؤقت دائم 

10% 

21% 

69% 

0% 

 مستوى جامعً    مستوى ثانوي مستوى متوسط
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، أما بالنسبة لذوي أعمى خبرة  يتعمؽ الأمر أكثر مف  %28سنوات بنسبة  5فترة الخدمة مف سنة إلى 
 %08.6سنة فيمثموف  15

 ليذه النسب نستطيع القوؿ ]اف الدراسة عموما ليا الخبرة الميدانية متفاوتة منة خلبؿ قرائتنا

 (: يمثؿ عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة8-3الشكؿ رقـ )

 

 .EXCELوبرنامجSPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 :الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب متغير المركز -10
، تميو نسية  %38نلبحظ أف النسبة المرتفعة ىـ مف فئة المنفذيف حيث تقدر ب  مف خلبؿ الجدوؿ

 .% 27ف والنسبة الأخيرة تعود لفئة لأاعواف التحكـ وتقدر ب%35الإطارات 
ىذا الارتفاع في نسبة المنفذيف يعود لطبيعة المياـ التي تقوـ بيا ىذه الفئة في الفرع التجاري لمؤسسة 

 نفطاؿ، ىذا الأخير الذي يتطمب عدد كبير مف المنفذيف.
 (: يمثؿ عرض بياني لتوزيع أفراد العينة حسب متغير المركز الوظيفي9-3الشكؿ رقـ )

 

 

28% 

33% 

30% 

9% 

 سنة  15أكثر من  سنة  15إلى  11من  سنوات  10إلى  6من  سنوات  5من سنة إلى 

35% 

27% 

38% 

0% 

 إطار  عون تحكم  عون تنفٌذ
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 .EXCELوبرنامجSPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 اختبار أفراد العينة و الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة :ثانيا

ث يجب تحديد ما إذا كاف بيانات أفراد العينة لإجابتيـ عمى المتغيرات الدراسة التي ىاـ حي وىو اختبار
. وىناؾ عدة طرؽ إحصائية لمكشؼ عف نوع مف التوزيعات الاحتماليةيتـ دراستيا يتبع التوزيع الطبيعي 

، طريقة حساب معاممي الالتواء والتفمطح( حيث Kolmogorov-Smirnovالتوزيع ) طريقة اختبار 
 :ىناؾ نوعيف مف الطرؽ الإحصائية التي تستخدـ في اختبار الفرضيات

 وتستخدـ في حالة البيانات الرقمية التي توزيعيا يتبع التوزيع الطبيعي. :الاختبارات المعممية .أ 
وتستخدـ في حالة البيانات الرقمية التي توزيعيا لا يتبع التوزيع  :الاختبارات غير المعممية .ب 

 الطبيعي.

 (Kolmogorov-Smirnovاختبار التوزيع الطبيعي) اختبار كولمجروفسيمرنوف -11

لاختبار الأدوات الإحصائية المناسبة مف أجؿ تحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة واختبار صحة      
الفرضيات يجب أولا أف نتعرؼ عمى طبيعة توزيع بيانات العينة وىو اختبار ضروري في حالة اختبار 

 الفرضيات حيث توجد أدوات إحصائية معممية وغير معممية.

عة التوزيع نحتاج إلى وضع فرضيتيف ىما فرضية العدـ والفرضية البديمة، وعميو ومف أجؿ اختبار طبي
 :عمى اعتبار فرضية العدـ الخاضعة للبختبار أي أنيا غير صحيحة، مما يتطمب وضع الفرضية البديمة

H0:بيانات العينة تتبع التوزيع الطبيعي 

H1: تتبع التوزيع الطبيعي لا بيانات العينة 

 قاعدة:( ىي إذا كانت قيمة الاحتمالSig أكبر من )فإن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. 1.15 
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 Kolmogorov-Smirnovيبين قيمة الإحصائية للاختبار التوزيع الطبيعي :(3-3جدول رقم )

 Cronbach’s Alphaمعامل  محاور الاستبيان 
الاحصائية القيمة 

 للاختبار 
Sig 

 
مساىمة الاستثمار في : المحور الأول

العنصر البشري عن طريق التكوين 
 في الرفع من مستوى اداء العاممين.

 1.211* 1.185 واقع التكوين في المؤسسة  11
 1.211* 1.166 أثر التكوين عمى أداء العاممين 12

مدى تطابق البرامج التكوينية الدقيقة مع التطورات التكنولوجية  :المحور الثاني
 واحتياجات العمال في المؤسسة 

1.175 *1.211 

البرامج التكوينية  :المحور الثالث
الفعالة تؤدي إلى تطوير مستوى 

 الكفاءات في المؤسسة

مدى أىمية البرامج التكوينية  11
 الفعالة

1.116 1.176 

 1.115 1.184 المتكونينرد فعل  12
 1.191 1.123 تقييم الأداء 13

 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
 

مما يدؿ عمى  ،( لكؿ محور0.05أكبر مف )Sigومف خلبؿ الجدوؿ رقـ أعلبه نجد أف مستوى الدلالة 
 إتباع بيانات العينة لمتوزيع الطبيعي.

 الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة  -12

 :ياستعممنا في تحميؿ البيانات بعض المفاىيـ المرتبطة بالإحصاء الوصفي والاستدلالي، نمخصيا فيما يم

 لوصؼ الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة. :التكرارات والنسب المئوية -1
القيـ المدروسة مقسوـ عمى عددىا، وىو توسط مجموعة مف القيـ، أو مجموع :المتوسط الحسابي -2

وذلؾ بغية التعرؼ عمى متوسط إجابات المبحوثيف حوؿ الاستبياف ومقارنتيا بالمتوسط الفرضي 
 (.05( إلى )01لأف التنقيط يتراوح مف ) (03المقدر ب )

وذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى مدى انحراؼ استجابات أفراد الدراسة اتجاه كؿ :الانحراف المعياري -3
والتأكد مف صلبحية النموذج لاختبار الفرضيات، ويوضح التشتت في استجابات أفراد  فقرة،

مف الصفر فيذا يعني تركز الإجابات وعدـ تشتتيا، وبالتالي تكوف لنتائج  تالدراسة فكمما اقترب
كثر مصداقية وجودة، كما أنو يفيد في ترتيب العبارات والفقرات لصالح الأقؿ تشتت عند تساوي 

 ط الحسابي بينيا.المتوس
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بالاستعانة بمعامؿ ألفا كرونباخ لقياس الثبات ومعامؿ الارتباط بيرسوف :اختبار الصدق والثبات -4
 لقياس الصدؽ الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة.

 لمعرفة نوع توزيع بيانات العينة.:اختبار التوزيع الطبيعي -5

  عرض وتحميل نتائج الاستبيان والمقابمة  :المطمب الثالث

 .عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول عبارات استبيان الدراسة :أولا

حميؿ إجابات أفراد العينة حوؿ المحور الأوؿ مساىمة الاستثمار في العنصر البشري عف وتعرض .1
 طريؽ التكويف في الرفع مف مستوى أداء العامميف.

 :واقع التكوين في المؤسسة .أ 

 التكويف خلبؿ فترة خدمتؾ لممؤسسة؟ وكـ كانت عدد الدورات؟ىؿ سبؽ لؾ أف استفدت مف -11السؤال 

 مف المحور الاوؿ 02و  01يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(4-3لجدوؿ رقـ )ا

 % التكرارات  الإجابات 
 
 نعم

  مرة 
69 

39  
84.1 

47.6 
 21.9 18 مرتين 

 14.6 12 أكثر من مرتين
 15.9 13 لا       

 111.11 82 المجموع
 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

'' سبق لك أن استفدت من مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معشـ المستجوبيف حوؿ إجابتيـ عمى السؤاؿ 
مف دورات تكوينية في إطار مينتيـ مف  سبؽ ليـ و إف استفدو'' التكوين خلال فترة خدمتك لممؤسسة؟

فمنيـ مف استفادة مرة  ف الدورات التكوينية متفاوتة فيما بينيـ،وا  %84.10طرؼ المؤسسة أي بنسبة  
أو أكثر مف مرتيف وىذا بنسبة  %21.90وىناؾ مف استفادة مرتيف بنسبة %47.60واحدة وىذا بنسبة 

14.60%. 

 تفد مف التكويف.لـ تس %15.90غير أف ىناؾ نسبة بمغت 

 NFTALمن عممية التكوين من طرف مؤسسة نفطال ااستفادو  نتج أن ىناك فئة كبيرة من العمالونست

 ىل مدة التكوين كانت؟ -13سؤال ال
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 مف المحور الاوؿ 03يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(5-3الجدوؿ رقـ )

 % التكرارات الإجابات
 31.5 25 كافية 
 34.1 28 إلى حد ما كافية

 19.5 16 غير كافية 
 15.9 13 غير معني بالإجابة 

 111.11 82 المجموع
 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

ف استفادو  مف دورات التكويف في  امف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معظـ المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ وا 
منيـ يؤكدوف عمى ىذه الدورات كانت كافية إلى حد ما، وبنسبة  %34.10فإف نسبة إطار مينتيـ 

 منيـ أجابوا بأنيا غير كافية. %19.60يؤكدوف أنيا كانت كافية، في حيف أف نسبة  30.50%

ونستنتج أف ىناؾ فئة كبيرة مف العماؿ مما استفادوا مف دورات التكويف يؤكدوف أنيا كافية وىذا راجع     
لميارات ومعارؼ جديدة تمكنيـ مف أداء أعماليـ بالشكؿ المطموب وتزيد مف خبرتيـ إلى إلى اكتسابيـ 
 . NFTALنفطالبمؤسسةوكفايتيـ في العمؿ 

 ىؿ كاف التدريب داخؿ المؤسسة أـ خارج المؤسسة او معا؟ -14السؤال 

 مف المحور الاوؿ 04يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(6-3الجدوؿ رقـ )

 % التكرارات الإجابات
 45.1 37 داخل المؤسسة 
 25.6 21 خارج المؤسسة 

 13.4 11 معا
 15.9 13 غير معني بالإجابة 

 111.11 82 المجموع
 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معظـ المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ وأف استفادوا مف دورات التكويف في  مف
 ،% يؤكدوف عمى ىذه الدورات كانت معظميا داخؿ المؤسسة45.10نسبة بإطار مينتيـ عدد كبير 

 داخؿ وخارج المؤسسة. %13.40نسبة  % فإنيـ تمقوا التكويف خارج المؤسسة،25.60ونسبة 
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خلبؿ تنظيميا لمدورات التكويف لمعماؿ والموظفيف فإف ىذه  NFTALنفطالونستنتج أف مؤسسة      
الدورات تكوف معظميا داخؿ المؤسسة، وىذا راجع لوجود مكونيف في مؤسسة، غير أف المؤسسة لا 
اف تستغني عف دورات التكويف خارج المؤسسة وىذا راجع لثقافة المؤسسة واىتماميا بعماليا مف أجؿ ضم

 تكويف جيد ليـ واستفادتيـ مف ميارات خارجية ليا علبقة بوظائؼ المؤسسة.

 ما ىو سبب تمقيكـ ىذا التكويف؟ -15السؤال 

 مف المحور الاوؿ 05يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(7-3لجدوؿ رقـ )ا

 % التكرارات الإجابات
 9.8 8 موظف جديد

 47.5 39 تحسين الأداء 
 26.8 22 ترقية

 15.9 13 غير معني بالإجابة 
 111.11 82 المجموع

 SPSS: من إعدادنا بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معظـ المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ وأف استفادوا مف دورات التكويف
 %26.80أف ىذه الدورات كاف ىدفيا تحسيف أدائيـ، كما أف نسبة  عمى%47.50يؤكدوف وبنسبة 

ف نسبة  يؤكدوف أف ىتو الدورات كانت في إطار ترقيتو إلى رتبة أعمى أو منصب عالي بالمؤسسة، وا 
 كانت حسب طبيعة الدورة في إطار التربص بسبب أنو موظؼ جديد. 9.80%

خلبؿ تنظيميا لمدورات التكويف لمعماؿ والموظفيف فإف ىاتو  NFTALنفطالونستنتج أف مؤسسة      
 الدورات ىدفيا تحسيف أدائيـ.

 ىؿ أماكف التكويف كانت مجيزة بالوسائؿ الملبئمة لمتحصيؿ الجيد؟ -16السؤال 
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 مف المحور الاوؿ 06يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(8-3لجدوؿ رقـ )ا

 % التكرارات الإجابات
 3.7 3 دون إجابة 

 54.8 45 نعم 
 25.6 21 لا 

 15.9 13 غير معني بالإجابة 
 111.11 82 المجموع

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معظـ المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ وأف استفادوا مف دورات التكويف
ىذه الأماكف كانت مجيزة بالوسائؿ اللبزمة والملبئمة لمتحصيؿ الجيد، غير  أف%54.80يؤكدوف وبنسبة 

 ترى عكس ذلؾ.  %25.60أف نسبة 

خلبؿ تنظيميا لمدورات التكويف لمعماؿ والموظفيف فإف معظـ  NFTALنفطالونستنتج أف مؤسسة      
 ىتو دورات تكوف مجيزة بالوسائؿ اللبزمة وملبئمة لمتحصيؿ الجيد.

مف خلبؿ عرض تحميؿ إجابات أفراد العينة عمى أسئمة الاستبياف المتعمقة بواقع التكويف :عامةوبصفة 
 فإننا نمخصيا كما يمي:NFTALنفطالفيمؤسسة 

 ممخص إجابات أفراد العينة عمى واقع التكويف في المؤسسة  :(9-3لجدوؿ رقـ )ا

 % البديؿ أكثر تكرار السؤال 
 84.11 نعم  من تكوين خلال فترة خدمتك لممؤسسة؟ ىل سبق لك أن إستفدت-11السؤال 
 47.61 مرة  وكم كانت عدد الدورات؟ -12       
 34.11 كافية إلى حد ما ىل مدة التكوين كانت؟ -13السؤال 
 45.11 داخل المؤسسة  ىل كان التدريب داخل المؤسسة أم خارج المؤسسة او معا؟ -14سؤال 

 47.51 تحسين الأداء  ىذا التكوين؟ ما ىو سبب تمقيكم -15السؤال 
 54.81 نعم  ىل أماكن التكوين كانت مجيزة بالوسائل الملائمة لمتحصيل الجيد؟ -16السؤال 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

وخلبؿ برمجتيا لمدورات التدريبية  NFTALنفطالمؤسسة أف واقع التكويف ب مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد
 :يميلمعامميف بالمؤسسة فإنيا وحسب أراء وجية نظر أفراد العينة تراعي ما 
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 الحرص عمى أف يستفيد جؿ العامميف مف الدورات التكوينية. (1
 الحرص عمى أف تكوف الدورة التكوينية جد مفيدة لمعامميف بالمؤسسة. (2
المناسب لمدورة حتي يناسب المتكونيف ويستفيدوا أكثر تقوـ إدارة المؤسسة بتحديد المكاف  (3

 التكويف.
محتوى البرنامج التكويني يتناسب مع احتياجات العامميف خاصة إذا كاف ىناؾ برامج وأجيزة  (4

 جديدة.
 المتكونيف الذيف خضعوا لدورات التكويف كانت تتناسب مع الميارات التي يسعوف لتحقيقيا. (5
 ويف الموظفيف الجدد لتحسيف معارفيـ وترسييـ في رتبيـ الأصمية.تحرص إدارة المؤسسة عمى تك (6
 تحرص إدارة المؤسسة عمى أف تكوف الغاية مف برمجة دورات التكويف ىي تحسيف الأداء. (7
حسب أراء المستجوبيف فإنو تحقؽ ىدؼ إدارة المؤسسة بشكؿ كبير مف إقامة الدورات التكويف  (8

 يف أدائيـ.وىو أف التكويف ينعكس إيجابا عمى تحس
 :عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول أثر التكوين عمى أداء المتكونين .ب 

نحاوؿ معرفة الآراء واتجاىات افراد العينة مف خلبؿ تحميؿ عبارات كؿ محور حيث ارتبطت الفقرات      
والذي يعبر مف خلبلو عف مدى موافقتيـ)اتجاه ورأي ايجابي لأفراد العينة( أو  بمقياس ليكرت الخماسي،

( درجات 05عدـ موافقتيـ )اتجاه ورأي سمبي لأفراد العينة(، لكؿ عبارة مف عبارات محور ضمف خمس )
 :يكما يم

 غير موافؽ تماما   غير موافؽ     محايد          موافؽ            موافؽ تماما     

1                    2             3                4               5 
 :ولتحديد مستويات الموافقة استخدمنا الأدوات الإحصائية التالية

 متوسط الحسابي بغية التعرؼ عمى متوسط إجابات المبحوثيف حوؿ عبارات الاستبياف ومقارنتيا. -
أفراد الدراسة فكمما اقتربت قيمتو مف الصفر فيذا  الانحراؼ المعياري ويوضح التشتت في استجابات -

 يعني تركز الإجابات حوؿ درجة المتوسط الحسابي وعدـ تشتتيا.
أدنى درجة )غ.ـ.تماما((/ عدد المستويات  -المدى لتحديد طوؿ الفئة = )أعمى درجة )موافؽ بشدة(  -

 توسط، مرتفع(.المتوفرة أو الدرجات الموافقة، حيث حددنا ثلبث مستويات )منخفض، م
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 :حيث نحصؿ عمى مجالات كما يمي 1.333=3(/1-5) :إذف طوؿ الفئة باستخداـ المدى حيث

 5إلى  3.666مف  3.666إلى  2.333مف 2.333إلى  1مف مجاؿ المتوسط الحسابي 
 درجة الموافقة             منخفض                 متوسط                    مرتفع

 %73.32أكثر مف   %73.32إلى  %46.66مف %46.66النسبة المئوية          أقؿ مف 
 %46.66س=              100%-----5

 س----2.333
ترتيب العبارة مف خلبؿ أىميتيا في الحور بالاعتماد عمى أكبر قيمة متوسط حسابي في المحور وعند  -

 ف الاعتبار أقؿ قيمة للبنحراؼ معياري بينيما.تساوي المتوسط الحسابي بيف عبارتيف فإنو يأخذ بعي

 نتائج تحميؿ إجابات أفراد العينة حوؿ أثر التكويف عمى أداء المتكونيف:(10-3الجدوؿ رقـ )

المتوسط  العبارات  الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

درجة 
الموافقة 

 عمى العبارة
القياـ بالعمؿ تساعدؾ الدورات التكوينية عمى  .7

 بتحكـ
 مرتفعة  81.40 0.761 4.06

تفيدؾ الدورات التكوينية عمى تفادي الحوادث في  .8
 العمؿ

 مرتفعة 83.40 0.725 4.16

يسمح لؾ التكويف بالاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد  .9
 المتاحة وللئمكانيات

 مرتفعة 83.40 0.647 4.16

مواقع وأدوار تؤىمؾ الدورات التكوينية لمعمؿ في  .10
 ووظائؼ متعددة

 مرتفعة 78.10 0.849 3.89

يسمح لؾ التكويف باكتساب ميارات تمكنؾ مف  .11
 تقديـ خدمات متميزة للآخريف

 مرتفعة 78.90 0.928 3.94

الدورات التكوينية تتيح تبادؿ الخبرات والمعارؼ  .12
 بيف المتكونيف

 مرتفعة 82.40 0.807 4.11

كبير في تعريؼ لمعامميف بمياـ لمتكويف دور  .13
 عمميـ بوضوح

 مرتفعة 81.90 0.869 4.09

استمرارية الدورات التكوينية ليا دور في مسايرة  .14
 المستجدات التي تخص مينتؾ

3.98 0.889  
79.80 

 مرتفعة
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يساىـ التكويف بشكؿ كبير في تطوير إمكانيات  .15
 العماؿ 

 مرتفعة 80.20 0.881 4.00

التكويف في التقميؿ مف الأخطاء وتحسيف يساىـ  .16
 نوعية عممؾ

 مرتفعة 83.00 0.806 4.14

4.152 مستوى أثر التكوين عمى المتكونين
2 

1.615
23 

 مرتفعة  81.11

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 :مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد

وبالانحراؼ المعياري  4.17:احتمت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:9العبارة رقم
''يسمح لك :أي 9، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.647بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %83.40وىذا بنسبة  التكوين بالاستغلال الأمثل لإمكانيات العمل''

وبالانحراؼ المعياري  4.16 :احتمت المرتبة الثانية بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:8العبارة رقم
''تفيدك الدورات :أي 8، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.725بمغ 

 ب وجية نظرىـ.حس %83.40وىذا بنسبة التكوينية عمى تفادي الحوادث في العمل'' 

وبالانحراؼ  4.14 :احتمت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:16العبارة رقم
 16، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.806المعياري بمغ 

حسب وجية  %83.00ىذا بنسبة و  ''يساىم التكوين في التقميل من الأخطاء وتحسين نوعية عممك'':أي
 نظرىـ.

وبالانحراؼ  4.16 :احتمت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:12العبارة رقم
 :أي 12، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.807المعياري بمغ 

حسب وجية  %82.40وىذا بنسبة  ''والمعارف بين المتكونينالدورات التكوينية تتيح تبادل الخبرات ''
 نظرىـ.

وبالانحراؼ  4.09 :احتمت المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:13العبارة رقم
 13، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.869المعياري بمغ 

حسب  %81.90وىذا بنسبة كبير في تعريف العاممين بميام عمميم بوضوح أكثر'' لمتكوين دور '':أي
 وجية نظرىـ.
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وبالانحراؼ  4.06 :احتمت المرتبة السادسة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:7العبارة رقم
 7أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة  ، أي0.761المعياري بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %81.40وىذا بنسبة تساعدك الدورات التكوينية عمى القيام بالعمل بتحكم'' '':أي

وبالانحراؼ  4.00 :احتمت المرتبة السابعة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:15العبارة رقم
 15، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.881بمغ المعياري 

حسب وجية  %80.20وىذا بنسبة  ''بشكل كبير في تطوير إمكانيات العمال''يساىم التكوين :أي
 نظرىـ.

حراؼ وبالان 3.98 :احتمت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:14العبارة رقم
 14، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.881المعياري بمغ 

وىذا بنسبة  استمرارية الدورات التكوينية ليا دور في مسايرة المستجدات التي تخص مينتك'''':أي
 حسب وجية نظرىـ. 80.20%

وبالانحراؼ  3.94 :احتمت المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:11العبارة رقم
 11، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.928المعياري بمغ 

حسب  %78.90وىذا بنسبة  ''''يسمح لك التكوين باكتساب ميارات تمكنك من تقديد خدمات متميز:أي
 ة نظرىـ.وجي

وبالانحراؼ  3.89 :احتمت المرتبة العاشرة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:11العبارة رقم
 10، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.849المعياري بمغ 

حسب  %78.10وىذا بنسبة  تؤىمك الدورات التكوينية لمعمل في مواقع وأدوار ووظائف متعددة'''':أي
 وجية نظرىـ.

 :وبصفة عامة نجد أف

بأثر التكوين عمى أداء المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة عمى عبارات المتعمقة      
درجات(، أي اف اتجاىات أفراد  5إلى  3.666 وىو ضمف مجاؿ متوسط )مف 4.0522بمغ :المتكونين

ىي  NFTALنفطالمؤسسة بأثر التكوين عمى أداء المتكونينالعينة ايجابية ويوافقوف عمى أف درجة
 .%81.00وىذا بنسبة  بدرجة مرتفعة

 

البرامج التكوينية مع التطورات  عرض وتحميل إجابات أفراد العينة لممحور الثاني مدى تطابق .2
 .التكنولوجية وكذا احتياجات الأفراد في المؤسسة
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نتائج تحميؿ إجابات أفراد العينة لممحور الثاني مدى تطابؽ البرامج التكوينية مع  :(11-3جدوؿ رقـ )
 التطورات التكنولوجية وكذا احتياجات الأفراد في المؤسسة.

 المتوسط العبارات  الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

درجة الموافقة 
 عمى العبارة

يراعي البرنامج التكويني التخصصات المختمفة  .17
 لممتكونيف

 مرتفعة 78.40 0.816 3.92

 مرتفعة 68.80 0.963 3.43 توجد خطط تكوينية سنوية لتكويف العامميف .18
في تحسيف  يساىـ محتوى البرنامج التكويني .19

 فيمؾ لعممؾ
 مرتفعة 79.00 0.823 3.95

يتـ تحديد احتياجات الأفراد التكوينية في  .20
 المؤسسة بشكاؿ مسبؽ

 مرتفعة 74.60 0.895 3.73

تتلبئـ البرامج التكوينية مع الاحتياجات الفعمية  .21
 لوظيفتؾ

 مرتفعة 76.20 0.818 3.81

لاحتياجات يتـ تصميـ البرامج التكوينية وفقا  .22
 العامميف

 مرتفعة 76.00 0.953 3.80

يتـ تصميـ البرامج التكوينية مع مراعاة  .23
 التطورات التكنولوجية

 مرتفعة 71.20 0.923 3.56

مستوى مدى تطابق البرامج التكوينية مع التطورات 
 التكنولوجية وكذا احتياجات الأفراد في المؤسسة.

 مرتفعة  75.13 1.64641 3.7567

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 :مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد

وبالانحراؼ  3.95:احتمت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:19العبارة رقم
 19أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة  ، أي0.823المعياري بمغ 

حسب وجية  %79.00وىذا بنسبة  ''يساىم محتوى البرنامج التكويني في تحسين فيمك لعممك'':أي
 نظرىـ.
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 وبالانحراؼ المعياري 3.82:احتمت المرتبة الثانية بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:17العبارة رقم
يراعي '':أي 17، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.816بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %78.40وىذا بنسبة  البرنامج التكويني التخصصات المختمفة لممتكونين''

وبالانحراؼ المعياري  3.81:احتمت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:21العبارة رقم
تتلائم '':أي 21، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.818بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %76.20وىذا بنسبة  ''ية مع الاحتياجات الفعمية لوظيفتكالبرامج التكوين

وبالانحراؼ  3.80:احتمت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:22العبارة رقم
يتم '':أي 22، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.953المعياري بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %76.00وىذا بنسبة  تصميم البرامج التكوينية وفقا لاحتياجات العاممين''

وبالانحراؼ  3.73:احتمت المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:21العبارة رقم
يتم '':أي 20، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.895المعياري بمغ 

حسب وجية  %74.60وىذا بنسبة  سبق''تحديد احتياجات الأفراد التكوينية في المؤسسة بشكال م
 نظرىـ.

وبالانحراؼ  3.56:احتمت المرتبة السادسة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:23العبارة رقم
يتم '':أي 23، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.923المعياري بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %71.20وىذا بنسبة  مراعاة التطورات التكنولوجية''تصميم البرامج التكوينية مع 

وبالانحراؼ  3.43:احتمت المرتبة السابعة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:18العبارة رقم
 18، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.963المعياري بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %68.80وىذا بنسبة  تكوينية سنوية لتكوين العاممين'' توجد خطط'':أي

 :وبصفة عامة نجد أف

ب توافق البرامج المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة عمى عبارات المتعمقة      
درجات(، أي اف اتجاىات أفراد  5إلى  3.666 وىو ضمف مجاؿ متوسط )مف 3.7567بمغ :التكوينية

تطابق البرامج التكوينية مع التطورات التكنولوجية وكذا احتياجات العينة ايجابية ويوافقوف عمى أف درجة 
 .%75.13وىذا بنسبة  بدرجة مرتفعةىي  NFTALنفطالالأفراد في مؤسسة

البرامج التكوينية الفعالة تؤدي إلى تطوير  :عرض وتحميل إجابات أفراد العينة المحور الثالث .3
 مستوى الكفاءات في المؤسسة

 عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول مدى أىمية البرامج التكوينية الفعالة . أ
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نتائج تحميل إجابات أفراد العينةحول مدى أىمية البرامج التكوينية  :(12-3جدول رقم )
 الفعالة 

 المتوسط العبارات  الرقم
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

درجة الموافقة 
 عمى العبارة

يتـ مقارنة أداء العامميف قبؿ التكويف وبعده  .24
 لمعرفة مدى فعالية البرامج التكوينية

 مرتفعة  69.40 1.113 3.47

يتـ تقييـ فعالية البرامج التكوينية بوضع  .25
 اختبارات لممتكونيف

 مرتفعة  80.20 0.768 4.01

يتـ وضع محتوى البرنامج التكويني مطابؽ  .26
 للؤىداؼ المسطرة 

 مرتفعة  68.80 1.152 3.44

يتـ الاستعانة بمكونيف مؤىميف بناءا عمى نوعية  .27
 البرنامج التكويني لتحقيؽ النتائج المرجوة

 مرتفعة  78.80 0.928 3.94

البرامج التكوينية وسيمة لإعداد وتأىيؿ عنصر  .28
 بشري ذو كفاءة 

 مرتفعة  82.60 0.838 4.13

 مرتفعة  76.98 1.6729 3.8488 مدى أىمية البرامج التكوينية الفعالةمستوى 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 :مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد

وبالانحراؼ  4.13:احتمت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:28العبارة رقم
 28، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.838المعياري بمغ 

حسب  %82.60وىذا بنسبة  ''البرامج التكوينية وسيمة لإعداد وتأىيل عنصر بشري ذو كفاءة '':أي
 وجية نظرىـ.

وبالانحراؼ  4.01:احتمت المرتبة االثانية بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:25العبارة رقم
يتم '':أي 25، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.768المعياري بمغ 

 حسب وجية نظرىـ. %80.20وىذا بنسبة  '' لممتكونينتقييم فعالية البرامج التكوينية بوضع اختبارات 

وبالانحراؼ المعياري  3.94:احتمت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:27العبارة رقم
يتم الاستعانة '':أي 27، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة 0.928بمغ 
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 %78.80وىذا بنسبة  ''مؤىمين بناءا عمى نوعية البرنامج التكويني لتحقيق النتائج المرجوةبمكونين 
 حسب وجية نظرىـ.

وبالانحراؼ  3.47:احتمت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:24العبارة رقم
يتم '' :أي 19جاباتيـ عمى العبارة ، أي أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إ1.113المعياري بمغ 

 %69.40وىذا بنسبة  ''مقارنة أداء العاممين قبل التكوين وبعده لمعرفة مدى فعالية البرامج التكوينية
 حسب وجية نظرىـ.

وبالانحراؼ  3.44:احتمت المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي لإجابات أفراد العينة بمغ:26العبارة رقم
 26أف اتجاىات )تقييـ( أفراد العينة مرتفعة في إجاباتيـ عمى العبارة  ، أي1.152المعياري بمغ 

حسب وجية  %68.80وىذا بنسبة  ''يساىم محتوى البرنامج التكويني في تحسين فيمك لعممك'':أي
 نظرىـ.

 :وبصفة عامة نجد أف

مية البرامج ب مدى أىالمتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينة عمى عبارات المتعمقة      
درجات(، أي اف اتجاىات  5إلى  3.666وىو ضمف مجاؿ متوسط )مف  3.8488بمغ :التكوينية الفعالة

في  مدى أىمية البرامج التكوينية الفعالةأفراد العينة ايجابية ويوافقوف عمى أف درجة 
 .%76.98وىذا بنسبة  بدرجة مرتفعةىي  NFTALنفطالمؤسسة

 

 عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول رد فعل المتكونين . ب
 ىؿ ترى أف التكويف الذي قمت بو كاف؟:29سؤالال

 مف المحور الثالث 29يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(13-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 

 24.3 21 مناسب جدا لمنصبك 
 41.5 34 مناسب لمنصبك

 15.9 13 نوعا ما لمنصبك مناسب
 2.4 2 غير مناسب لمنصبك
 15.9 13 غير معني بالإجابة 

 111.11 82 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر 
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مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أف معظـ المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ أف استفادوا مف دورات تكوينية يؤكدوف 
% مف المستفيديف 24.30% عمى أف ىاتو الدورات كانت مناسبة لمنصبيـ، تمييا نسبة 41.50وبنسبة 

مف التكويف والذيف يؤكدوف أنو كاف مناسبا جدا لمنصبيـ، أما فيما يخص الدورات التكوينية التي يعتبرىا 
فيـ %، أما أقؿ المستفيديف مف التكويف 15.90المستفدوف مناسبة نوعا ما لمنصبيـ فيي تمثؿ نسبة

 .%02.40يعتبرونو غير مناسب لمنصبيـ وتقدر نسبتيـ 

وفيما يخص الفئة الغير معنية مف الإجابة ويتعمؽ الأمر بفئة العامميف الغير مستفيديف مف التكويف فتقدر 
 .%15.90ب 

يحرص من خلال تنظيمو لدورات تكوين NAFTALوعميو يمكننا القول أن الفرع التجاري لمؤسسة 
تكون الدورات التكوينية مناسبة لمناصب عماليا، وىذا بغية تحقيق أىداف المتدربين العمال عمى أن 

 من جية، وأىداف الفرع من جية أخرى.

 ىؿ ترى أف بعد التكويف قد اكتسبت معارؼ وميارات جديدة؟:31سؤالال
 ىؿ المعارؼ والميارات التي اكتسبتيا كافية لأداء عممؾ بنجاح؟:31سؤالال

 مف المحور الثالث 31و  30يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(13-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 
 2.4 2 دون إجابة

 54.9 75.6 45 62 نعم  نعم
 21.7 17 لا

 6.1 5 لا
 15.9 13 غير معني بالإجابة 
 111.11 82 المجموع

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

مف خلبؿ الجدوؿ يتجمى لنا أف النسبة الساحقة لمعماؿ المستفيديف مف التكويف يروف أنيـ قد تمكنوا مف 
ويعتبروف أف ىذه المعارؼ والميارات كافية % 75.60اكتساب معارؼ وميارات جديدة وتقدر نسبتيـ 

والميارات غير كافية لأداء ، وأما الذيف يعتبروف اف ىذه المعارؼ %54.90لأداء معارفيـ بنجاح بنسبة 
% فتعود لمعامميف الذيف يروف أنيـ لـ يتمكنوا مف 06.10أما نسبة ، %20.70عمميـ بنجاح فنسبتيـ 

، %15.90اكتساب الميارات والمعارؼ. وفيما يتعمؽ بالمستجوبيف الغير معنييف بالإجابة فتقدر نسبتيـ 
 .%02.40لأقؿ بواحتؿ المستجوبوف الذيف لـ تكف ليـ إجابة النسبة ا
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نستنتج من الإجابات المتحصل عمييا من الجدول أن التكوين الذي يعتمده الفرع التجاري لمؤسسة      
قد انعكس إيجابا عمى العاممين من خلال اكتسابيم لمعارف وميارات جديدة، ىذه NAFTALنفطال

 الأخيرة التي يعتبرىا العاممين كافية من أجل أداء العمل بنجاح.

 حسب رأيؾ ىؿ عممت برامج التكويف عمى..؟:32السؤال

 مف المحور الثالث 32يمثؿ نتائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ  :(14-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 

 59.8 49 رفع مستوى أدائك مقارنة مع قدراتك
 24.3 21 تغطية الجوانب التي تجيميا في تخصصك

 15.9 13 غير معني بالإجابة 
 111.11 82 المجموع

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

مف خلبؿ الجدوؿ تبيف أف معظـ المستفيديف مف التكويف يروف اف برامج التكويف المقدمة ليـ      
وأما بقية المستفيديف مف ، %59.80ساىمت في رفع مستوى أدائيـ مقارنة مع قدراتيـ حيث تقدر نسبتيـ 

 .%24.30يـ بنسبة في تخصص يجيمونياتغطية الجوانب التي برامج التكويف فيروف أنيا ساىمت في

تيدؼ إلى رفع مستوى أداء موارده البشرية NAFTALنفطالمؤسسةومما سبؽ يمكننا القوؿ أف     
 بالدرجة الأولى  ويعمؿ عمى تحقيؽ ذلؾ لما لو مف انعكاسات ايجابية عمى الفرد بصفة خاصة وعمى

 المؤسسة بصفة عامة.

 عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول تقييم الأداء . ت
 ىؿ تطبقوف ما تعممتموه مف خلبؿ الدورات التكوينية في عممكـ؟ :33السؤال

 مف المحور الثالث 33تائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ يمثؿ ن :(15-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 

 71.9 59 نعم 
 12.2 11 لا

 15.9 13 غير معني بالإجابة 
 111.11 82 المجموع

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر
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نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ معظـ المستفيديف مف الدورات التكوينية يطبقوف ما تعمموه مف خلبليا في عماىـ 
 فتعود لعكس ذلؾ. %12.20، أما نسبة 71.90%ونسبتيـ 

خلبؿ النتائج المبينة في الجدوؿ نجد أف معظـ المتكونيف يحرصوف عمى تطبيؽ ما تعمموه مف خلبؿ  مف
لفرع التجاري لمؤسسة االدورات التكوينية في ميداف العمؿ. ويعود ىذا الحرص الشديد إلى مساعي 

 عمى ضرورة ذلؾ حتى يكوف التكويف قد أدى دوره كما يجب.NAFTALنفطال

 ـ المسؤولوف بمتابعة نشاطؾ في الميداف بعد انتياء التكويف؟ىؿ يقو  :34السؤال
 مف المحور الثالث 34تائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ يمثؿ ن :(16-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 

 12.4 12 دون إجابة 
 26.9 22 نعم 

 54.8 45 لا
 15.9 13 غير معني بالإجابة 

 111.11 82 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

مف خلبؿ الجدوؿ تبيف أف أغمبية العماؿ المستفيديف مف التكويف يصرحوف بعدـ قياـ المسؤوليف بمتابعة 
لمفئة  فتعود% 26.90، أما نسبة %54.80نشاطيـ في الميداف بعد الانتياء مف التكويف يقدروف بنسبة 

 التي صرحت بعكس تصريح الفئة السابقة. 

فيما يتعمؽ NAFTALلفرع التجاري لمؤسسة نفطالمف ىذه النتائج نممس الضعؼ الذي يعاني منو ا
بعممية متابعة المشرفيف والمسؤوليف لمرؤوسييـ الذيف استفادوا مف التكويف، وقد يعود ذلؾ إلى عدـ 

 .نيف مف قبؿ ىؤلاء المسؤوليفالاىتماـ الشديد بعممية متابعة المتكو 
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 حسب رأيؾ ىؿ يسمح تقييـ الأداء مف معرفة نقاط القوة والضعؼ لديكـ؟ :35السؤال
 مف المحور الثالث 35تائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ يمثؿ ن :(17-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 

 12.4 12 دون إجابة 
 69.5 57 نعم 

 12.2 11 لا
 15.9 13 غير معني بالإجابة 

 111.11 82 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

يتضح مف خلبؿ البيانات الواردة في الجدوؿ أف أغمبية المستجوبوف يعتبروف أف تقييـ الأداء يسمح ـ 
والتي تعود %12.20، وعمى عكسيـ نسبة %69.50معرفة مختمؼ نقاط قوتيـ وضعفيـ بنسبة 

 لممستجوبيف الذيف يروف أف عممية تقييـ الأداء لا تساىـ في معرفة نقاط قوتيـ وضعفيـ.

لممتكونيف لعممية تقييـ الأداء، وىذا إف دؿ عمى شيء فإنو يدؿ عمى  ةمما سبؽ نممس الرؤية الإيجابي
ة والحرص عمى تجسيدىا في وعي العامميف، والتي يتطمب الأمر مف الفرع أخذ نظرة العامميف ليذه العممي

 الميداف. 

 حسب رأيؾ ىؿ يعد تقييـ الأداء حافزا لتحسيف أدائؾ وتطويره؟ :36السؤال
 مف المحور الثالث 36تائج أراء المستجوبيف حوؿ السؤاؿ يمثؿ ن :(17-3الجدوؿ رقـ )
 % التكرارات الإجابات 

 11.2 11 دون إجابة 
 81.5 66 نعم 

 16.1 15 لا
 12.2 11 غير معني بالإجابة 

 111.11 82 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

يوضح الجدوؿ أف الأغمبية الساحقة مف المستجوبوف يروف أف تقييـ الأداء يعد حافزا لتحسيف أدائيـ 
وىي نسبة  %06.10الذيف يروف عكس ذلؾ فنسبتيـ تقدر ب  أما%،80.50وتطويره وتقدر نسبتيـ ب

 جد منخفضة.
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يزخر بيد عاممة NAFTALلفرع التجاري لمؤسسة نفطالامف خلبؿ الجدوؿ يمكننا القوؿ أف      
شديدة الاىتماـ بتقييـ الأداء مف حيث اعتبارىا أنو يعد حافزا لتحسيف أدائيـ والمساىمة في تطويره. 

المؤسسة أخذ وجيتيـ بعيف الاعتبار كونيا نظرة ايجابية مف شأنيا احداث التحسيف وبالتالي عمى 
 والتطوير.

 نتائج المقابمة:ثانيا

لقد كانت المقابمة التي أجريت مع السيد رئيس الموارد البشرية ذات فائدة، وأعطت نظرة عامة عف اىتماـ 
 :ؿ أسئمة تـ التوصؿ لمنتائج التاليةالمؤسسة بنشاط التكويف ضمف إستراتيجيتيا المتبعة، ومف خلب

  ،بالنسبة لمتساؤؿ حوؿ نظرة فرع التجارى لمؤسسة نفطاؿ ىؿ ىي أساس وغاية المؤسسة والثروة الأىـ
والغرض مف ىذا السؤاؿ ىو معرفة المكانة التي تولييا المؤسسة لمعنصر البشري، وكاف الجواب أف 

و في الماضي فقد أصبح أىـ عنصر مف عناصر النظرة لمعنصر البشري قد تغيرت عما كانت عمي
عطائو الأىمية  الإنتاج ومصدر الفكر والإبداع ومصدر القيمة المضافة لذا يستوجب الاعتناء بو وا 

 القصوى.
  أما فيما يخص السؤاؿ عف أىـ السبؿ المتبعة لضماف فعالية أداء الموارد البشرية وكسب ولائيـ، فقد

أنشطة التكويف وسيمة مف الوسائؿ التي تعتمد عمييا المؤسسة في تـ طرح ىذا السؤاؿ لمعرفة ىؿ 
تحقيؽ مستويات الأداء المطموبة مف مواردىا البشرية وسبيؿ لكسب وفائيا و ولائيا، فكاف الجواب أف 
مف بيف أىـ العوامؿ التي يجب التفات فييا بجدية أنشطة التكويف والتنمية نظرا للآثار الايجابية 

 عنوية أو مادية ومف مختمؼ الجوانب.الناتجة سواء م
  وعف التساؤؿ المتعمؽ بالأىداؼ التي تحققيا المؤسسة مف تكويف الموارد البشرية، يأتي ىذا التساؤؿ

لمعرفة الأىداؼ المحققة سواء تعمـ أشياء جديدة ليتـ تطبيقيا في واقع العمؿ، أو تحسيف مستوي 
ب أف مف خلبؿ أنشطة التكويف يتـ إحداث التغيير الأداء، التقميؿ مف حوادث العمؿ، وكاف الجوا

الإيجابي المطموب في سموكيات وتصرفات الموارد البشرية بما في ذلؾ توجيو أدائيـ في خدمة 
 الاىداؼ العامة لممؤسسة.

  بالنسبة لمسؤاؿ المتعمؽ بنظرة المؤسسة لنشاط التكويف لموارد البشرية ىؿ ىو تكمفة أـ استثمار، وكاف
ىذا السؤاؿ ىو معرفة ىؿ تكمفة نشاطات التكويف تمنع المؤسسة مف برمجتيا أو التقميؿ  اليدؼ مف

منيا أو عكس ذلؾ، فكانت الإجابة بأف الإنفاؽ في مجاؿ التكويف ىو إنفاؽ استثماري لو عائد شأنو 
شأف أي استثمار آخر في المؤسسة، لأف عوائده ميمة جدا لكونيا تتعمؽ بالعنصر البشري الذي 

 تبر معيار يقاس بو نجاح المنظمات.يع
  المراد مف السؤاؿ حوؿ عدد المستفيديف مف التكويف سنويا يتماشى مع حجـ الفرع التجاري لمؤسسة

نفطاؿ، ىؿ معرفة ىؿ ىناؾ قناعة مف طرؼ المسولوف عف حجـ الأنشطة التكوينية المبرمجة وعدد 
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مف طرؼ المؤسسة، وكانت الإجابة بأف ىناؾ  المستفيديف منيا سنويا، وىؿ تمبى الاحتياجات المرجوة
نقص ولـ نبمغ بعد المستوى المطموب وىذا راجع لعدة أسباب، غير أف ىناؾ جيد كبير لتدارؾ ىذا 

 النقص.

 اختبار فرضيات الدراسة وعرض النتائج والتوصيات :المطمب الرابع

 اختبار فرضيات الدراسة:أولا

 :بعد تحميؿ إجابات أفراد العينة عمى عبارات كؿ محور نقوـ باختبار صحة الفرضية نستخدـ

 ( اختبارOneSample T test=لمعينة الواحدة وىذا حوؿ  المتوسط الفرضي )والذي يمثؿ  3
 محايد في مقياس ديكارت الخماسي.

 ' وقاعدة الرفض والقبوؿ الفرضية ىي إذا كانت قيمةt مف قيمة '' المحسوبة أكبرT المجدوؿ عند '
 .H1ونقبؿ  H0( فإننا نرفض68ودرجة الحرية ) 0.05مستوى الدلالة 

 اختبار الفرضية الأولى

 :ييساىـ الاستثمار في العنصر البشري وتنميتو عف طريؽ التكويف في الرفع مف مستوى أداء العامميف، أ

وتنميتو عف طريؽ التكويف في الرفع مف في العنصر البشري لاستثمار لا يساىم ا :H0الفرضية الصفرية 
 0.05مستوى أداء العامميف عند مستوى دلالة 

في العنصر البشري وتنميتو عف طريؽ التكويف في الرفع مف لاستثمار يساىم ا :H1الفرضية البديمة 
 0.05مستوى أداء العامميف عند مستوى دلالة 

 ' وقاعدة الرفض والقبوؿ الفرضية ىي إذا كانت قيمةt '' المحسوبة أكبر مف قيمةT المجدوؿ عند '
 .H1ونقبؿ  H0 ( فإننا نرفض68ودرجة الحرية ) 0.05مستوى الدلالة 
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 الأولىاختبار الفرضية يوضح نتائج  :(18-3جدول رقم )

 
 البيان

 
المتوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الفرق عن 

متوسط 
 3الفرضي

 
't '

 المحسوبة

 

 

  (Sig) 

 

 اختبار نتيجة
 11الفرضية  
 

H0 

 

H1 

 
نتائج إجابات أفراد العينة 

 عمى المحور الأول 
 قبول رفض  1.111 15.427 1.95224 1.51523 3.9522

 .68ودرجة الحرية  1.15عند مستوى الدلالة  1.998 :المجدولة 't'قيمة
 68=1-69درجة الحرية =

 . 82تمثل العينة التي خضعت لمتكوين من العينة الإجمالية المقدرة ب  69
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 

 :نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف 

الجدولية، مما يعني أف إجابات أفراد 't'وىي أكبر مف القيمة  15.427المحسوبة 't'بمغت القيمة      
العينة عمى عبارات المحور الأوؿ ذات دلالة إحصائية وبما أف المتوسط الحسابي يختمؼ جوىريا عف 

، أي أف اتجاىات عينة الدراسة 0.95224(، ويزيد عنو بفارؽ بمغ 3درجة الحياد )الوسط الفرضي 
ثمار في العنصر البشري وتنميتو عن طريق الاستة ساىممإيجابية ويوافقوف وبمستوى عالي عمى 

 .التكوين في الرفع من مستوى أداء العاممين

الاستثمار في  يساىـ،H1، وقبوؿ الفرضية البديمة H0الفرضية الصفريةوىذا ما يؤدي إلى رفض      
 0.05العنصر البشري وتنميتو عف طريؽ التكويف في الرفع مف مستوى أداء العامميف عند مستوى الدلالة 

 اختبار الفرضية الثانية

تتـ الاستفادة مف العممية التكوينية بتصميـ برامج تكوينية تتطابؽ معالتطورات التكنولوجية وكذا      
 احتياجات الأفراد في المؤسسة.

احتياجات الأفراد في كذا البرامج التكوينية مع التطورات التكنولوجية و لا تتطابق  :H0لفرضية الصفرية ا
 0.05المؤسسة عند مستوى الدلالة 
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احتياجات الأفراد في كذا  البرامج التكوينية مع التطورات التكنولوجية وتتطابق  :H1الفرضية البديمة 
 0.05المؤسسة عند مستوى الدلالة 

 ' وقاعدة الرفض والقبول الفرضية ىي إذا كانت قيمةt' المحسوبة أكبر من قيمة 'T المجدول '
 .H1ونقبل  H0 ( فإننا نرفض68ودرجة الحرية ) 1.15عند مستوى الدلالة 

 الثانيةاختبار الفرضية يوضح نتائج  :(19-3جدول رقم )

 
 البيان

 
المتوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

متوسط 
عن الفرق 

متوسط 
 3الفرضي

 
't '

 المحسوبة

 

 

  (Sig) 

 

 نتيجة اختبار
 11الفرضية  
 

H0 

 

H1 

 
نتائج إجابات أفراد العينة 

 عمى المحور الثاني
 قبول رفض  1.111 9.838 1.65672 1.54641 3.6567

 .68ودرجة الحرية  1.15عند مستوى الدلالة  1.998 :المجدولة 't'قيمة
 68=1-69=درجة الحرية 

 . 82تمثل العينة التي خضعت لمتكوين من العينة الإجمالية المقدرة ب  69
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 :نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف 

الجدولية، مما يعني أف إجابات أفراد 't'مف القيمة  أكبروىي  9.838المحسوبة 't'بمغت القيمة      
العينة عمى عبارات المحور الثاني ذات دلالة إحصائية وبما أف المتوسط الحسابي يختمؼ جوىريا عف 

، أي أف اتجاىات عينة الدراسة 0.65672(، ويزيد عنو بفارؽ بمغ 3درجة الحياد )الوسط الفرضي 
ستفادة مف العممية التكوينية بتصميـ برامج تكوينية تتـ الاإيجابية ويوافقوف وبمستوى عالي عمى أنو 

 تتطابؽ معالتطورات التكنولوجية وكذا احتياجات الأفراد في المؤسسة.

توافؽ البرامج التكوينية ،H1، وقبوؿ الفرضية البديمة H0الفرضية الصفريةوىذا ما يؤدي إلى رفض      
 0.05عند مستوى الدلالة  المؤسسةمعالتطورات التكنولوجية وكذا احتياجات الأفراد في 

 اختبار الفرضية الثالثة

 :كمما كانت البرامج التكوينية فعالة تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة. أي
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البرامج التكوينية فعالة تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة  تمكن :H0الفرضية الصفرية 
 0.05عند مستوى الدلالة 

البرامج التكوينية فعالة تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة لا تمكن  :H1الفرضية البديمة 
 0.05عند مستوى الدلالة 

 ' وقاعدة الرفض والقبول الفرضية ىي إذا كانت قيمةt' المحسوبة أكبر من قيمة 'T المجدول '
 .H1ونقبل  H0 ( فإننا نرفض68ودرجة الحرية ) 1.15عند مستوى الدلالة 

 الثالثةاختبار الفرضية يوضح نتائج  :(21-3جدول رقم )

 
 البيان

 
المتوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

متوسط 
الفرق عن 

متوسط 
 3الفرضي

 
't '

 المحسوبة

 

 

  (Sig) 

 

 نتيجة اختبار
 11الفرضية  
 

H0 

 

H1 

 
نتائج إجابات أفراد العينة 

 عمى المحور الثالث 
 قبول رفض  1.111 11.747 1.74876 1.57129 3.7488

 .68ودرجة الحرية  1.15عند مستوى الدلالة  1.998 :المجدولة 't'قيمة
 68=1-69درجة الحرية =

 . 82تمثل العينة التي خضعت لمتكوين من العينة الإجمالية المقدرة ب  69
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج دنا : من إعداالمصدر

 :نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف 

الجدولية، مما يعني أف إجابات أفراد 't'وىي أكبر مف القيمة  10.747المحسوبة 't'بمغت القيمة      
العينة عمى عبارات المحور الثالث ذات دلالة إحصائية وبما أف المتوسط الحسابي يختمؼ جوىريا عف 

، أي أف اتجاىات عينة الدراسة 0.57029بفارؽ بمغ (، ويزيد عنو 3درجة الحياد )الوسط الفرضي 
أنو كمما كانت البرامج التكوينية فعالة تؤدي إلى تطوير مستوى إيجابية ويوافقوف وبمستوى عالي عمى

 الكفاءات في المؤسسة .

البرامج التكوينية تمكن ،H1، وقبوؿ الفرضية البديمة H0الفرضية الصفريةوىذا ما يؤدي إلى رفض      
 0.05فعالة تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءات في المؤسسة عند مستوى الدلالة 
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 خلاصة الفصل   

لقد تـ الاعتماد في دراسة وتحميؿ موضوع الدراسة بالفرع التجاري لمؤسسة نفطاؿ بالشراقة عمى كؿ      
ية، حيث قمنا بطرح مف الاستبياف والمقابمة، حيث تـ إجراء المقابمة مع مسؤوؿ مصمحة الموارد البشر 

مجموعة مف الأسئمة تتمحور حوؿ مدى اىتماـ المسؤولوف بالتكويف وأىـ سياسات التكويف المعتمدة، وفيما 
الاستثمار في  ةمساىميخص الاستبياف فمقد قمنا بتقسيمو إلى ثلبثة محاور رئيسية، يتعمؽ المحور الأوؿ 

، وفيما يخص المحور ف مستوى أداء العامميفالعنصر البشري وتنميتو عف طريؽ التكويف في الرفع م
، احتياجات الأفراد في المؤسسةكذا البرامج التكوينية مع التطورات التكنولوجية و تتطابقالثاني فيتعمؽ مدى 

البرامج التكوينية فعالة تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءات في وأما المحور الأخير فينص عمى أف 
 المؤسسة.

ومف خلبؿ تحميمنا لدور البرامج التكوينية في تحسيف الأداء، بالاعتماد عمى نتائج المقابمة والاستمارة،      
فإننا نسجؿ حالة الرضا، سواء بالنسبة لممسؤوليف عف النتائج المحققة مف نشاط التكويف فيما يتعمؽ 

بالنسبة للؤفراد في حد ذاتيـ مف  بتحسيف أداء الأفراد، وىذا ما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة ككؿ. أو
 وتنمية معارفيـ وتطوير مياراتيـ.خلبؿ مساىمة البرامج التكوينية في تحسيف أدائيـ 
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 الخاتمة العامة 

يتجمى اىتمام التسيير الحديث لمموارد البشرية في ابتكار وتطوير أفضل السبل والآليات لاستثمار      
حيث تم التحول من الاىتمام التقميدي لتسيير الموارد البشرية الذي كان ييتم في الأساس  ،وتنميتيا طاقاتو

إلى مفيوم أكثر تطورا يتسع ليشمل الموارد البشرية بأبعادىا  ،بالأمور الإجرائية في تسيير شؤون العاممين
 السموكية والإدارية المختمفة.

نظرا لدورىا الفعال  ،مؤسسة اقتصادية ليا أىمية بالغةومما لا شك فيو أن الموارد البشرية في أي      
وبالتالي لابد من الاىتمام بيذا المورد من أجل المساىمة في  ،في المساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة

ومن أبرز الأنشطة التي تساىم في تحقيق كل  ،وتحسين أدائو وتطوير كفاءتو ،تنمية المعارفو ومياراتو
 ىذا الأخير الذي يعد من الوظائف الأساسية والميمة لغدارة الموارد البشرية. ،ىذا ىو نشاط التكوين

ولقد جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى دور برامج تكوين الموارد البشرية تحسين أو الرفع من      
 منيا ما ىي خاصة بالجانب النظري ،ولقد توصمنا من خلال فصوليا إلى مجموعة من النتائج ،أداءىم

كما عمدنا إلى تقديم بعض الاقتراحات التي نعتقد أن تكون مفيدة سواء  ،ومنيا ما تتعمق بالجاني التطبيقي
 بالنسبة لممؤسسات بصفة عامة أو بالنسبة لممؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة.

 الدراسة:النتائج  -1
 ر صلاحياتيا نضرا لتطو  ،تعزز موقع إدارة الموارد البشرية ضمن التنظيم الإداري لممؤسسات

لأدوارىا الإستراتيجية  ،باعتبارىا الوحدات الرئيسية المؤثرة ،والتنوع في الأدوار التي تمارسيا
 المساىمة في إنجاح المؤسسة وتحقيق أىدافيا.

 ىذا الأخير الذي أصبح أحد أىم الموارد الذي  ،زيادة الاىتمام والعناية بالعنصر البشري
أو  ،أكثر من إدارة أي مورد آخر من موارد المؤسسة ،جوانبيتطمب الأمر ادارتو من كافة ال

 أي أصل من أصوليا. 
 عمميات ومخرجات. ،يتشكل من مدخلات ،يعتبر التكوين نظام قائم بحد ذاتو 
 تصميم  ،تمر عممية التكوين عبر ثلاثة مراحل أساسية وىي تحديد الاحتياجات التكوينية

 وأخيرا تقييم التكوين. ،تنفيذىا ،البرامج التكوينية
  ييدف التكوين بالدرجة الأولى إلى تحقيق الأىداف التعميمية والمتمثمة في تحسين وتنمية

 معارف وميارات الموارد البشرية وتعديل اتجاىات الأفراد. 
 وذلك من خلال  ،تيدف برامج التكوين بصفة أساسية إلى المساىمة في معالجة مشاكل الأداء

 ىداف التكوينية ومنيا تحسين الكفاءة.التركيز عمى الأ
 .تكون العممية التكوينية ذات فعالية كبيرة إذا تم الاىتمام بجميع الخطوات التي تمر بيا 
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 .تختمف طرق تحديد الاحتياجات التكوين حسب المستوى الإداري المطموب تكوينو 
 ىذا الأخير  ،وينييعتمد نجاح العممية التكوينية بشكل كبير عمى مدى نجاح البرنامج التك

أيضا خمق الرغبة لدى  ،وتوفير مكون كفؤ ،الذي يتطمب نجاحو المتابعة اليومية لمبرنامج
 إلى جانب توفر المرونة في البرنامج التكويني. ،الأفراد

   الغاية من عممية التقييم ىي زيادة وتطوير فعالية البرامج التكوينية إضافة إلى تزويد
 ة عن عممية التكوين التي تسعى لتطوير كفاءة وأداء العاممين.المسؤولين بمعمومات دقيق

 .الاستثمار الأمثل في تكوين الموارد البشرية من أحسن سياسات تنمية الكفاءات الفردية 
 

 اختبار الفرضيات 

لقد كانت انطلاقتنا في معالجة ىذا الموضوع من مجموعة من الفرضيات ومن خلال دراستنا لمموضوع و 
للآراء والاستجوابات التي عرضت عمى العينة الدراسة الميدانية لمؤسسة نفطال بالشراقة وبعد تحميل 

 الآتي: المأخوذة من المؤسسة واستنادا غمى النتائج السابقة نختبر الفرضيات عمى النحو 

 الاستثمار في العنصر البشري وتنميتو عن طريق التكوين في  والمتمثلة في :الفرضية الأولى
 الرفع من مستوى أداء العاممين.

فبعد تحميل إجابات عبارات المحور الأول من الاستبيان والذي ينقسم إلى جزئين يتضمن الجزء 
قع التكوين بمؤسسة نفطال وأما الجزء الأول مجموعة من الأسئمة نسعى من طرحيا إلى معرفة وا

 الثاني فأسئمتو تتمحور حول أثر التكوين عمى أداء المتكونين. فمقد تم قبول ىذه الفرضية.
 

 تتم الاستفادة من العممية التكوينية بتصميم برامج تكوينية تتطابق مع احتياجات  :الفرضية الثانية
 الأفراد في المؤسسة والتطورات التكنولوجية.

 عد تحميل عبارات المحور الثاني من الاستبيان فمقد تم قبول ىذه الفرضية.فب
 

 كمما كانت البرامج التكوينية فعالة أدى إلى تطوير مستوى الكفاءات في  :الفرضية الثالثة
 المؤسسة.

 فبعد تحميل إجابات المحور الأول  من الاستبيان فمقد تم قبول ىذه الفرضية.
 

 الاقتراحات والتوصيات  -2
  :عمى ضوء النتائج المتوصل إلييا يمكننا إدراج بعض الاقتراحات ونذكر منيا ما يمي
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  ضرورة اىتمام مؤسسة نفطال بتكوين مواردىا البشرية كوسيمة لتطوير الكفاءات وتفجير
وزيادة  ،قدرات العاممين وتحسين مياراتيا وتنميتيا لرفع درجة ولائيا لممؤسسة وتحقيق أىدافيا

 دوافعيم لمعمل ما ينعكس إيجابا عمى أدائيم.
  تكثيف أنشطة التكوين بالمؤسسة نظرا لمنمو المعرفي وازدياد وتيرة التقدم التكنولوجي والبحث

 العممي.
  بما أن المورد البشري ىو الركيزة الأساسية في المؤسسة نظرا لدوره البالغ الأىمية في

وعميو يتطمب الأمر من إدارة الموارد البشرية الاىتمام  ،ةالمساىمة في تحقيق أىداف المؤسس
 بو بتكثيف البرامج التدريبية التي تساىم في تحسين أدائو.

 .ضرورة النظر إلى عممية التكوين عمى أنيا عممية مستمرة ومتواصمة 
  يجب معرفة الفجوات في البرامج السابقة واختيار الأسموب المناسب لسدىا وتجنبيا في

 بل.المستق
  بما ان تقييم الأداء ىو الأساس في تحديد الاحتياجات التكوينية فإنو يتعين أن ينظر لو عمى

 أنو عممية مستمرة تيدف إلى علاج المشاكل التي قد تظير في أي الوقت .  
 .ضرورة الاعتماد عمى معايير موضوعية في عممية تقييم الأداء 
 وتتماشى مع التطورات التقنية الحديثة. الحرص عمى تبني برامج تكوينية تلائم العمال 
 .توفير الوسائل والتجييزات حديثة لمقيام بالعممية التكوينية 
 .منح الوقت الكافي لممتكونين من أجل الاستفادة أكثر من التكوين 

 
 آفاق البحث  -3

أمام وفي الختام ووفقا لما تم التطرق لو تصورنا مجموعة من الأفكار التي يمكن أن تبقى مفتوحة 
 حيث نقترح ما يمي:  الباحثين والتي يمكن ان تكون مواضيع بحث مستقبمية

 مكانة التكوين في إستراتيجية المؤسسة. (1
 عمى المؤسسة. ادراسة وتحميل تكاليف التكوين و مردو ديتي (2
 التكوين الإداري في عصر العولمة. (3
 مساىمة التكوين في تحقيق الولاء التنظيمي. (4
 التنظيمية وعلاقتيا بالأداء. الثقافة (5
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 قائمة الملاحق
  



 المدرسة العميا لمتجارة

 قسم عموم التسيير

 تحية طيبة وبعد: ،السلام عميكم ورحمة الله وبركاته

وذلك لاستكمال  يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان: دور  برامج التكوين في الرفع من أداء العاممين في المؤسسة
دارة المؤسسات ولتحديد ىدف الدراسة قام الباحث بإعداد ىذا  لمتطمبات الحصول عمى درجة الماستر في تخصص تنظيم وا 

 الاستبيان. 

لذا نرجو من حضرتكم التكرم بالإجابة عمى فقرات ىدا الاستبيان وذلك بما يتفق مع وجية نظرك عمما بأن ىذه البيانات 
 تستخدم لأغراض البحث العممي فقط وستعامل بالسرية التامة. 

 شكرا لكم سمفا لحسن تعاونكم

 

 

 ب:المكان المناسفي  )×(يرجى التكرم ووضع علامة 

 ذكر                           أنثى          الجنس :

 سنة  35-25سنة                     من  25أقل من    السن:

 سنة  46سنة                   أكثر من  45-36من           

 مؤقت                                 دائم   الوضعية القانونية بالمؤسسة:

 مستوى متوسط                  مستوى ثانوى           مستوى جامعي المستوى التعميمي:

 سنوات 5أقل من سنةمن سنة إلى سنوات الخبرة :

 سنوات 10أكثر من                             سنوات  10إلى  6من 

 عون تحكم                      عون تنفيذ                       إطار     المركز الوظيفي:

 

 البيانات العامة



 المحاور الأول: مساهمة العنصر البشري عن طريق التكوين في الرفع من مستوى أداء العاممين .

 المؤسسة واقع التكوين في  . أ
 سبق لك أن استفدت من تكوين خلال فترة خدمتك لممؤسسة؟ نعم لا  ىل -1
 إذا كانت الإجابة نعم كم كانت عدد الدورات ؟ -2
 ثلاث مرات أو أكثرمرة مرتين 
 ىل مدة التكوين كانت؟ -3

 كافية                     كافية إلى حد ما                             غير كافية  
 ىل كان التكوين...؟     داخل المؤسسة                            خارج المؤسسة   -4
 ما ىو سبب تمقيكم ىذا التكوين؟ -5

 موظف جديد               تحسين الأداء       ترقية 
 ىل أماكن التكوين كمنت مجيزة بالوسائل ملائمة ؟  نعم                     لا   -6

 
 أثر التكوين عمى أداء العاممين . ب

 
 موافق  العبارات  الرقم

 بشدة 
 غير  محايد موافق 

 موافق
غير موافق 

 بشدة 
      الدورات التكوينية عمى القيام بالعمل بتحكم  ساعدتك 7
      تفيدكالدوات التكوينية عمى تفادي الحوادث في العمل  8
      للإمكانيات لمموارد المتاحة و  يسمح لك التكوين بالاستغلال الأمثل 9

      تؤىمك الدورات التدريبية لمعمل في مواقع وأدوار ووظائف متعددة  10
      الدورات التكوينية تتيح تبادل الخبرات والمعارف بين المتكونين  11
      لمتكوين دور ميم في تعريف العاممين بميام عمميم بشكل واضح 12
      التكوين باكتساب ميارات تمكنك من تقيم خدمات متميزة يسمح لك  13
استمرارية الدورات التكوينية ليا دور كبير في مسايرة المستجدات التي  14

 تخص مينتك 
     

      كبير في تطوير يساىم التكوين بشكل  15
      يساىم التكوين في التقميل من الأخطاء ونحسين نوعية عممك  16

 

  

 محاور الدراسة



 مدى تطابق البرامج التكوينية الدقيقة مع التطورات التكنولوجية واحتياجات العمال في المؤسسة المحور الثاني:

 
 موافق  العبارات  الرقم

 بشدة 
 غير  محايد موافق 

 موافق
غير موافق 

 بشدة 
      توجد خطط تكوينية سنوية لتكوين العاممين  17
      ت المختمفة لممتكونينالتخصصا يراعي البرنامج التكويني 18
      يتم تحديد احتياجات العمال التكوينية في المؤسسة بشكل مسبق  19
      يتم تصميم البرامج التكوينية وفقا لاحتياجات العاممين  21
      يتم تصميم البرامج التكوينية مع مراعاة التطورات التكنولوجية  21
      البرامج التكوينية مع الاحتياجات الفعمية لموظيفتك تتلائم 22
      ساىم البرنامج التكويني في تحسين فيمك لعممك 23
 

 المحور الثالث : البرامج التكوينية الفعالة تؤدي إلى تطوير مستوى الكفاءة الأفراد في المؤسسة

 أهمية البرامج التكوينية الفعالة  . أ
 موافق  العبارات  الرقم

 بشدة 
 غير  محايد موافق 

 موافق
غير موافق 

 بشدة 
يتم مقارنة أداء العاممين قبل التكوين  و بعده لمعرفة فعالية البرامج  24

 التكوينية.
     

يتم تقييم فعالية الدورات التكوينية بصورة دورية وبوضع اختبارات  25
 لممتكونين .

     

      مطابق للأىداف المسطرة يتم وضع محتوى البرنامج التكويني 26
      شري ذو كفاءةنية وسيمة لإعداد وتأىيل عنصر بالبرامج التكوي 27
يتم الاستعانة بمكونين مؤىمين بناءا عمى نوعية البرنامج التكويني  28

 لتحقيق النتائج المرجوة
     

 

 ب. انطباع المتكونين      

 مناسب نوعا ما                  مناسب لمنصبك: . هل ترى أن التكوين الذي قمت به كان29

 غير مناسب لمنصبك                                         

 نعم                     لا       ىل ترى أن بعد التكوين قد اكتسبت معارف وميارات جديدة؟.31

 نعم                لا    لأداء عممك بنجاح ؟ىل الميارات التي اكتسبتيا كافية نعم .إذا كان الجواب ب31

 



 ىل عممت برامج التكوين عمى : رفع مستوى أدائك مقارنة مع قدراتك  رأيكحسب . 32

 تغطية الجوانب التي تجيميا في تخصصك

 تقييم الأداء  . ج
 

 لا  نعم  العبارات   الرقم
   خلال الدورات التكوينية في عممكم؟ ىل تطبقون ما تعممتموه من 33
   ىل يقوم المسؤولين بمتابعة نشاطك في الميدان بعد انتياء التكوين؟  34
   حسب رأيك ىل يسمح تقييم الأداء من معرفة نقاط القوة والضعف لديك ؟ 35
   حسب رأيك ىل بيعد تقييم الأداء حافز لتحسين أدائك وتطويره؟ 36
 
 
 
 

 لحسن تعاونكمشكرا لكم 

  



 أسئمة المقابمة
ماىي نظتكمتجاة الموارد البشرية؟ ىل ىس أساس وغاية المؤسسة في تحقيق أىدافيا وىل  -1

 ىي الثروة الأىم؟
 ما ىي أىم السبل المتبعة في المؤسسة لضمان فعالية أداء الموارد البشرية وكسب ولائيا؟ -2
وتنمية الموارد البشرية مع تطور المعرفة ماىي الأىداف التي تحققيا المؤسسة من التكوين  -3

 والتكنولوجيا؟
 ىل ترون أن تكوين الموارد البشرية تكمفة أم استثمار في المؤسسة؟ -4
 ىل عدد المستفيدين من  التكوين سنويا يتماشى مع حجم الفرع التجاري لمؤسسة نفطال ؟ -5


