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 :مقدمة

المتغيرات والتي من  ةمجموعتشيد المؤسسات عامة والمؤسسات الاقتصادية والخدماتية خاصة 
 أوالتطورات التكنولوجية وسيطرة المعمومات والرقمنة وشدة التنافس والمنافسة والتي تؤثر بشكل  أبرزىا
المسطرة والرؤية التي  أىدفياتحقيق  أماموىذا بدوره ما يقف عائق  ،ومردوديتياالمؤسسات  أداءعمى  بأخر

تسيير وتنظيم وتنمية مواردىا  اتخاذ جممة من القرارات في مجاليتطمب منيا  وىدا ما إلييالموصول تطمح 
 البشرية

ا تممكو من يا لمالموارد بالنسبة لممؤسسات باعتبارىا الثروة الجوىرية ل أىمفالموارد البشرية من 
عناصر  أىمويرجع ىذا كون الموارد البشرية  ،قدرات وطاقات ىائمة وميارات تميزىا عن باقي الموارد

 بالدول المتقدمة والنامية عمى مسؤولينال بالظاىرة تشغل  أىموالخدمة فالاىتمام بيا ورعايتيا يعد  الإنتاج
درجة  بأقصىفتعمل المؤسسات الخدماتية والاقتصادية والتجارية عمى الاستفادة من ىذه الموارد  ،حد سواء

الشخصية  الأىدافبحيث يحقق  الأداءممكنة من خلال العمل عمى تطويرىا مما ينعكس عمى جودة 
 ويضمن لممؤسسة البقاء والاستمرار والنمو وضمان بيئة عمل مستقرة 

الموارد البشرية باعتباره نشاط  إدارةعمميات  أىمفمن خلال تكوين الموارد البشرية التي تعتبر من 
عمل ما بيدف الزيادة مستمر يزود الفرد بالميارات والخبرات والاتجاىات التي تجعمو قادرا عمى مزاولة 

والاتجاىات الجديدة لتطوير كفاءة الفرد  والسموكياتونقل المعارف لممؤسسة التي يعمل بيا  الإنتاجية
 .إتقانميامو بكل  لأداء

وحتى تتحقق عممية التكوين وجب عمى مديري الموارد البشرية بصفة خاصة تحديد احتياجات  
معرفة ما تحتاجو المؤسسة من حاجات ومتطمبات وسد الثغرات  إطارالمؤسسة والفرد والوظيفة في 

يد الحاجات في تطبيق برامج دحيث تساىم تح ،أىدافياوالفجوات التي تكون عائق لممؤسسة في تحقيق 
 .العمال أداءتحسين  إلىالتكوين التي ليا علاقة مباشرة بسد تمك الحاجات ما يودي 

خبراتيم  تساب العمال لممعارف والميارات الجديدة ومدى تنوعالوظيفي الجيد مرتبط بمدى اك فالأداء
 الأمثلنحو الانجاز  دافعتييموزيادة  ا ينعكس بالإيجاب عمى تنمية كفاءتيموىذا م وظائفيمفي مجال 

ن تقييم العممية التكوينية كحوصمة ونتاج لعممية التكوين ومدخلاتيا ليا علاقة أوالجدير بالذكر ، لمميام
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وىذا ما يخمق التوازن بين ما يريده العمال وما تسعى إليو المؤسسة في إطار توازن  ،اممينبإبداع الع
 .الرؤى و الأىداف وىذا ما يسيم في استمرارية المؤسسة و نجاحيا عمى جميع الأصعدة

منا  ةولقد اخترنا موضوع تكوين الموارد البشرية وعلاقتو بتحسين الاداء الوظيفي لمعاممين محاول
وذلك لمدى اىمية  كفاءتيمالضوء عمى علاقة التكوين بالرفع من مستوى اداء العمال وتنمية  تسميط

ولمعالجة ىذا الموضوع قمنا بتقسيم  ،عممية ميمة من عمميات ادارة الموارد البشرية باعتبارىاالتكوين 
  .خر ميدانيآلى جانبين نظري و إبحثنا ىذا 

الاول سميناه بالاطار العام لمدراسة تناولنا فيو اشكالية  الجانب النظري تناولنا فيو فصمين الفصل
وصياغة الفرضيات  ىداف الموضوعأىمية واسباب اختيار الموضوع  ألى إلبحث والتساؤلات ثم انتقمنا ا

 المفسرة لموضوعي البحث  والنظرياتالى بعض الدراسات السابقة  بالإضافة المفاىيمكما قمنا بتحديد 

ني تناولنا مراحل التكوين )تحديد الاحتياجات التكوينية تصميم البرامج التكوينية في الفصل الثااما 
 الوظيفيالأداء متابعة وتقييم التكوين( اىميتو  واىدافو ثم تطرقنا الى محددات ومعايير الاداء  وتقيم 

   وأىداف الأداء الوظيفي. )مراحمو خطوات وضع نظام التقييم واىدافو(

ما الجانب الميداني تناولنا فيو فصمين حيث جاء الفصل الثالث لعرض الاجراءات المنيجية أ
لمدراسة الميدانية بما فييا المجال المكاني الزماني والبشري ثم تحديد المنيج المستخدم وادوات جمع 

وكذا مناقشتيا عمى  ما الفصل الرابع فيتعمق بعرض وتحميل وتفسير النتائجأالبيانات واسموب اختيار العينة 
 .لى خاتمة البحثإضوء الفرضيات لنصل في الاخير 
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 تمهيد 

يعتبر اختيار موضوع الدراسة  نتاج لعدة تساؤلات تدفع الباحث الاجتماعي الى الانطلاق سعيا 
ىو واقعي محسوس  ىو مجرد الى ما عممية و موضوعية ليا من خلال الانتقال من ما إجاباتوراء ايجاد 

الى اسباب  بالإضافةومن ىذا المنطمق جاء ىذا الفصل ليطرح فيو لباحث اشكالية البحث واىمية الدراسة 
اختيار الموضوع والاىداف ثم صياغة الفرضيات يمييا تحديد المفاىيم  ثم استعراض مختمف الدراسات 

 وضوع الدراسةلم نظريات المفسرةفي الاخير تطرق الباحث الى الو السابقة التي تناولت الموضوع 

  



 لدراسةموضوع ا        الفصل الأول  
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 : الاشكالية-أولا

الحديثة في عمم الادارة ان دافعية الفرد نحو انجاز عمل مكمف بو  رياتظلقد افترض مؤيدو الن
يعود الى مدى رغبتو في ذلك العمل كما انو محصمة لمعوائد التي سيحصل عمييا وشعوره واعتقاده 
بإمكانية الوصول الى ىذه العوائد نتيجة للأداء الذي يمارسو ،وتعتبر مساىمة فكتور فروم صاحب نظرية 

ر ممموس في تحسين الدوافع والأداء وذلك بتشجيع الدوافع التي تيدف الى تحسين ذلك التوقع ذات اث
الأداء من خلال عقد الدورات التدريبية والتكوينية والاشراف والمشاركة في اتخاذ القرارات فيما يخص 

، داء المتميزالعمل وىذا ما يعود بالنفع عمى الفرد  والتنظيم ،كما ساىم فروم في وضع نظم المكافآت  للأ
تفنيدا لذلك نجد إسيامات وليم اوتشي ومختمف الدراسات والابحاث الميدانية التي اجراىا في الولايات 
المتحدة الامريكية من اجل الوصول الى سر نجاح الادارة اليابانية  حيث توصل في نياية الامر لنظرية 

z جل رفع مستوى ادائيم الوظيفي ويؤكد اوتشي والتي تقوم فرضيتيا عمى الاىتمام بالجانب الانساني من ا
عمى ان افضل عممية استثمار ىي تمك الموجية نحو الفرد لانو بالفرد تستطيع المنضمات ان تتغمب عمى 
معظم مشكلاتيا وان العمل الجماعي وتوحيد الجيود وخمق روح الجماعة بين صفوفيم تساعد عمى تحقيق 

 : وضع اوتشي ثلاث  مبادئ اساسية تتمخص في ما يأتي قدر اكبر من الفعالية في الأداء حيث

 الثقة بين العاممين بعضيم البعض وبين العاممين في الادارة 

 الحذق والميارة في التعامل والعمل وينتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل 

 الالفة والمودة بما تعنيو من علاقات اجتماعية متينة 

وفي حال توفر الثقة والميارة والمودة في العمل فان ذلك يؤدي الى الالتزام الوظيفي والانتماء  
 وبالتالي يضمن اداء متميز وفعال لمختمف الميام الموكمة لمفرد داخل المنظمة 

حيث ان نتائج الدراسات اثبتت ذلك فعلا حيث اشارت النتائج الى ان ربط المنظمة لممكافآت 
كل مباشر سيثمر عمييا أداء فعال وتكون فعالية الأداء محصمة لدوافعو تحفز الفرد عمى اختيار بالأداء بش

سموك معين بسبب النتيجة التي يتوقع الحصول عمييا من ذلك السموك ، إضافة الى ذلك اثبتت دراسة 
ن ويؤثر عمى اوتشي ان اشراك المسؤولين لمعاممين في اتخاذ القرارات ينعكس بدوره عمى اداء العاممي

 انتاجيتيم واخلاصيم لمعمل 
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حيث شيدت المؤسسات بمختمف مجالاتيا الاقتصادية والخدماتية  تطورات جوىرية نتيجة العولمة 
والتقدم التكنولوجي والتطورات التقنية في التسيير والتي اسيمت بشكل مباشر في اعادة تشكيل الموارد 

مرونة و اسرع استجابة بفضل مواكبتيا لكل التطورات الراىنة مات اليوم اكثر ظالبشرية ،فقد اصبحت المن
واعتمادىا عمى مختمف مقومات وآليات التنمية البشرية في بناء جياز قادر عمى مواجية الضغوطات 
والتحديات الانسانية والتقنية والادارية التي ترتبط مباشرة بالمورد البشري كونو انسان من جية والمحرك 

 وتنمية المؤسسة  الاساسي لتطوير

فإدارة المورد البشري مرىونة بمدى كفاءة الجياز الاداري وتسيير الموارد البشرية ،حيث تعتبر القمب 
النابض للإدارة الحديثة كونيا تضطمع بوظائف وميام تعزز مكانتيا في الييكل التنظيمي لممؤسسة 

 وتجعميا وسيمة البقاء والديمومة في النشاط والنجاح 

ل ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية عمى استقطاب واختيار وتطوير وتنظيم حيث تعم
وتكوين وتقييم اعضاء المنظمة وجيات العمل وذلك بغية تحقيق الاىداف التنظيمية واىداف العمال من 

 خلال رضاىم عن العمل وتحسين جودتو وزيادة فاعميتو وانتاجية العاممين 

شاممة لمعاممين يتوجب عمى ادارة الموارد البشرية الاىتمام بكل ما من شانو وحتى تتحقق التنمية ال
ان يؤدي الى تحقيق مستوى اداء عماليا وذلك من خلال تكوينيم وتدريبيم حيث تعتبر برامج التكوين 

 المصممة وفق احتياجات المنظمة من اىم عوامل نجاح تكوين الموارد البشرية 

-من اساسيات ادارة الموارد البشرية في شركة توزيع الكيرباء والغاز حيث تعتبر عممية التكوين 
بالمسيمة فتأىيل وتطوير مواردىا البشرية يضمن ليا الأداء الفعال نحو تحقيق الاىداف -السونمغاز 

وانجاز الميام ،فدافع العامل نحو العمل ومدى قدرتو عمى العمل وحتى مناخ العمل من العوامل المؤثرة 
داء الوظيفي لمعمال والتي تتأثر بشكل او باخر بمدى تشبع الفرد من حبو لموظيفة التي يشغميا عمى الأ

 ومدى توافق اىدافو واىداف المؤسسة 

 : حيث نجد الفرد العامل المكون والمدرب يتمتع ب

 الالتزام الوظيفي وىذا يعكس عدم الغياب والتأخر عن العمل وقمة الحوادث  -
 نوعة وىذا ما يضمن عدم الخوف من النقل الوظيفي  الكفاءة والخبرة المت -
 الإبداع واتقان العمل   -
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 تحمل المسؤوليات التي عمى عاتق العمال  -

من أىم ما يميز الأداء الفعال والجيد لو والذي سيمنحو الميارة الفنية والمينية وىذا ما يوضح 
اعو في مختمف المجالات المرتبطة المعرفة بمتطمبات الوظيفة والتي تعتبر حافز قوي لمعامل في ابد

بالوظيفة التي يشغميا باعتبار ان الأداء الوظيفي ىو ايضا محصمة لعممية تفاعل وتوافق بين القوى 
الداخمية لمفرد والقوى الخارجية المحيطة بو فقد لخص نموذج بورتر ولولر محددات الأداء الوظيفي في 

 : ثلاثة عوامل رئيسية وىي

 ىو الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل و : الجيد المبذول

 وىي التي تحدد درجة فعالية الجيد المبذول : قدرات الفرد وخبراتو السابقة

وتصوراتو وانطباعاتو عن السموك والنشاطات التي يتكون منيا عممو : ادراك الفرد لدوره الوظيفي
 والكيفية التي ينبغي ان يمارس بيا دوره في المنظمة 

سونمغاز -نياية شير نوفمبر بمديرية توزيع الكيرباء والغاز  يااطار دراسة استطلاعية قمنا بوفي 
بالمسيمة لاحظنا مجموعة من المؤشرات التي دفعتنا لمربط فيما يتعمق بمؤشرات الأداء الوظيفي المتمثمة -

لت كل من متغيري الإبداع ،ضف الى ذلك فحص مجموعة من القراءات التي تناو دافعية و في الكفاءة ال
التكوين والأداء والتي من خلاليا اردنا ان نقف وقفة الباحث الاكاديمي الذي يسعى لمبحث في جوىر 

 : الظاىرة عندىا تبادرت في اذىاننا  مجموعة من التساؤلات وتمثمت في الاشكالية العامة وأدبيات

عمال مديرية توزيع الكيرباء ماىي علاقة تكوين الموارد البشرية بتحسين الأداء الوظيفي لدى 
 بالمسيمة؟-سونمغاز-والغاز 

 : تمخضت عمى ىذه الإشكالية العامة مجموعة من التساؤلات الجزئية وىي

  ماىي العلاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية وتنمية الكفاءات لدى عمال مديرية توزيع الكيرباء
 ؟-بالمسيمة  -سونمغاز  -والغاز 
 حداث التغيير عمى مستوى الدافعية في العمل  لدى  ماىي العلاقة بين برامج التكوين  المصممة وا 

 ؟-بالمسيمة -سونمغاز-عمال مديرية الكيرباء والغاز 
  ماىي علاقة تقييم العممية التكوينية  بتحقيق الإبداع لدى عمال مديرية توزيع الكيرباء والغاز
 ؟ -بالمسيمة  –سونمغاز 
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 : أهمية الدراسة-ثانيا

تتجمى أىمية الدراسة في تناوليا لموضوعين من بين أىم المواضيع في مجال إدارة الموارد البشرية 
وىما الأداء الوظيفي والتكوين ، حيث يعتبر موضوع الآداء الوظيفي من المواضيع التي تعود عمى 

ن بين أىم العوامل المنظمة وعمى العامل بالمنفعة والايجابية كما أجمع المنظرون ، حيث يعتبر الأداء م
المساعدة عمى نجاح المنظمة وبموغيا أىدافيا ، فالأداء الفعال يضمن لنا السيرورة في العمل والسرعة في 
الانجاز وىذا ما يترجم كفاءة العامل  والإبداع الوظيفي وكذا مسؤولية العامل اتجاه الميام الموكمة لو ، 

ن أىم العمميات التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية اتجاه بالإضافة لأىمية عممية التكوين التي تعتبر م
عماليا وىذا بغية تدريبيم وتأىيميم  لممستوى المطموب تماشيا والتطورات الراىنة حيث تعتبر مدخلات 
التكوين من تحديد احتياجات وتصميم برامج   عامل أساسي في تحسن الاداء الوظيفي لمعمال و في 

 ا لأىدافيا المسطرة .نجاح المنظمة وبموغي

كما أن موضوع التكوين قد اكتسح اليوم جل المؤسسات الاقتصادية والخدماتية وحتى الاجتماعية 
لما لو أىمية نحو مؤسسة ناجحة ومستقرة بفضل التطوير والتحسين الدائم لمواردىا البشرية تماشيا ومواكبة 

سة وبالتالي تكوين الموارد البشرية مطمب ميم التغيرات الراىنة التي من شأنيا أن تضعف سيرورة المؤس
 في مجال إدارة الموارد البشرية .

 : كما يمخص الباحث أىمية الدراسة في النقاط التالية

 أىمية الأداء الوظيفي من جية والتكوين من جية أخرى . -
 نجاح المؤسسات  بفضل دوره في تطوير الموارد البشرية وتنمية كفاءاتيم. إبراز دور التكوين  في -
 التعرف عمى واقع التكوين بمديرية توزيع الكيرباء والغاز . سونمغاز مسيمة  -
 معرفة علاقة التكوين برفع كفاءة وأداء العامل .  -
 معرفة علاقة البرامج التكوينية بالدافعية لدى العمال  -
العاممين والمشرفين في مديرية توزيع الكيرباء والغاز بسونمغاز المسيمة للاستفادة تساعد ىذه الدراسة  -

 من النتائج المتحصل عمييا .
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 : أسباب اختيار الموضوع-ثالثا

لقد أصبحت الدراسات الحديثة تركز عمى تسيير الإدارة بشكل جيد لما تمعبو ىذه الأخيرة من دور 
جو عام والتي تدخل ضمنيا بطبيعة الحال الإدارة الخدماتية فعال وايجابي في تطوير المنشآت بو 

والاقتصادية ويقابل ىذا كمو التطور الذي تشيده إدارة الموارد البشرية اليوم من اىتمام بالجانب الإنساني 
والعلاقات الإنسانية في محيط العمل والمورد البشري بعدما كان الاىتمام يصب عمى الموارد المادية ، من 

التكوين ومن بين أسباب اختيار : ارتأى الباحث أن يتطرق إلى عممية واحدة من عمميات الادارة وىوىنا 
 : الموضوع

التكوين  بتحسين الأداء الوظيفي لمعمال خاصة إذ ارتبط بمدى تطوير  محاولة معرفة  علاقة -
بداعات العمال ، إذ تمثل ميارة العامل جزء من نجاح العمل ، وأيضا إذ ارتبط بالالتزام الوظيفي  ميارات وا 

 الذي يعتبر محور رئيسي في العممية التنظيمية والإنتاجية لمموظف .
د البشرية بمستوى الدافعية لدى العمال، إذ أن  دافعية العامل معرفة علاقة برامج تكوين الموار  -

وقدرتو عمى انجاز ميام العمل الموكمة لو بأقل جيد ووقت وتكمفة تصب في مختمف التدريبات والبرامج 
 والتعميمات التي اكتسبيا مدة التكوين .

وبنسبة تغطية ىذا  معرفة احتياجات مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمسيمة من موارد بشرية -
الاحتياج من خلال عممية التكوين التي بدورىا تحدد احتياجات المؤسسة وىذا من أجل التعرف عمى 

 علاقة تحدبيد الاحتياجات بتنمية الكفاءات لدى عمال مديريتة توزيع  الكيرباء والغاز بالمسيمة .
 معرفة علاقة تقييم  العممية التكوينية بابداع العاممين   -

 : أهداف الدراسة-ارابع

بالمسيمة .والكشف عمى  -سونمغاز –تحديد برامج التكوين المعتمدة في مديرية توزيع الكيرباء والغاز  -
 علاقتيا باحداث التغيير عمى مستوى الدافعية 

 بالمسيمة . -سونمغاز –الكشف عمى مستويات الأداء لدى العاممين بمديرية توزيع الكيرباء والغاز  -
 –سونمغاز  –اجات التكوينية وعلاقتيا بتنمية الكفاءة  بمديرية توزيع الكيرباء والغاز تحديد الاحتي -

 المسيمة .
بداعات  - التعرف عمى  علاقة التكوين برفع مستوى الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل البحث وا 

 وميارات وفعالية الموارد البشرية فييا .
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 : فرضيات الدراسة-خامسا

 : الفرضية العامة

ارتفاع وتحسن اداء الموارد البشرية بمدى فعالية التكوين وما يسخره من عناصر داخل  يرتبط
 بالمسيمة . -سونمغاز -مديرية توزيع الكيرباء والغاز 

 : الفرضيات الجزئية

 : يتمخض عن الفرضية العامة مجوع الفرضيات الجزئية الاتية

 فاءات  لدى عمال مديرية توزيع الكيرباء توجد علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية وتنمية الك
 . -بالمسيمة -سونمغاز -والغاز

  توجد علاقة بين برامج التكوين المصممة و احداث التغيير عمى مستوى الدافعية في العمل لدى
 . -بالمسيمة -سونمغاز –عمال مديرية توزيع الكيرباء والغاز 

 لإبداع لدى عمال مديرية توزيع الكيرباء والغاز توجد علاقة بين تقييم العممية التكوينية وتحقيق ا
 وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي لمعمال .  -بالمسيمة -سونمغاز–

 : تحديد المفاهيم-سادسا

 : التكوين-6-1

 كون ، يكون ، تكوينا ، تركيب ، بنية ، إنشاء .: لغة

 درب وأىل / تكوين العالم كان بإرادة الخالق .

التكوين عممية إعداد وتحضير الفرد لمنصب ما ، بحيث يكتسب رصيدا معرفيا جديدا يعتبر : اصطلاحا
يؤىمو لإبراز قدراتو وكذا تكيفو مع الوضع الجديد في ظروف جديدة وذلك قصد النيوض بالطاقات 

 وتحسين الأداء وزيادة الفاعمية والاستمرارية .
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عد وتصمم من أجل إكساب عمال برامج متخصصة ت: عمى أنوكما عرفو الدكتور وصفي عقيمي 
 1.جديدة وتطوير المعارف والميارات المنظمة في كافة مستوياتيا معارف وميارات وأنماط سموكية

" تجييز الفرد لمعمل المثمر والاحتفاظ بو عمى : يرى أحمد ابراىيم أن التكوين بمعناه الواسع ىو
إنسان وموجو إلى إنسان آخر ، فيو منيج  مستوى الخدمة المطموبة ، فيو نوع من التوجيو الصادر من

لتحقيق أىداف المنظمة التنظيمية وىو ما يقدم لمفرد من معمومات معينة أو ميارات أو اتجاىات ذىنية 
 2لازمة لتحقيق أىداف المؤسسة . 

مجموعة الظروف أو المواقف المستخدمة لزيادة مستوى لأداء : ويعرفو السيد محمود أبو النيل بأنو
 بعض الوظائف الإنسانية بوسائل التكوين .

وىو أيضا نشاط مخطط ييدف إلى تنمية وتطوير قدرات الأفراد ومعارفيم ومياراتيم وقيميم 
 3وسموكيم بأعمى كفاءة ممكنة وىو مزيج من العمميات ابتداء بالتخطيط وانتياء بالتقييم . 

 : التعريف الإجرائي لمفهوم التكوين

كسابىو عممية إعداد  العامل مجموع الخبرات والميارات وتزويده بمختمف المعارف والسموكيات  وا 
مكاناتو إبداعاتوالجديدة والرفع من مستواه العممي والعممي وتطوير  في  أدائوليدف تنمية قدراتو وتحسين  وا 

 إطار خدمة المنظمة التي ينتمي إلييا وىو عممية مخططة ومنظمة وىادفة .

 : الموارد-6-2

 جمع مورد ، مصدر ومنبع .: لغة

 دخميا ، عكسو نفقتيا .: موارد الدولة

 ىي كل ما يتبع حاجات الإنسان من وسائل مادية أو بشرية .: اصطلاحا

                                                           
والتوزيع ، حمب ،  بعد استراتيجي ، دار وائل لمطباعة والنشر –ة الموارد البشرية المعاصرة ار دإ: عمر وصفي عقيمي 1

 .35، ص 2015سوريا ، 
،  2000الاسكندرية ، مصر ، إدارة وتنمية المؤسسات الاجتماعية ، المكتبة الجامعية : رشاد أحمد عبد المطيف 2

 . 123-122ص
، 1998الاداري ، القاىرة ، مصر ،  الادارة وافاق المستقبل ، شركة وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير: يس سعيد عامر 3

 . 54ص 
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لممعمومات والبشر والمال أو أي شيء آخر يمكن أن يشتمل عمى البنية التحتية ىو مصطمح عام 
 يساعد في توصيل خدمة ما والموارد تعتبر أصولا في أي مؤسسة .

 : البشرية--6-3

 اسم مؤنث ، منسوب إلى البشر ، الجنس البشري من ذكر وأنثى .: لغة

 مجموع من الناس تحكميم علاقات معينة .: اصطلاحا

 : الموارد البشرية-6-4

فظ الموارد البشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل لممنظمة وبمعنى آخر أن لفظ يقصد بم
 1العمالة يشير إلى القيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية . 

كما تعرف الموارد البشرية بأنيا وجود أفراد يمتمكون استعدادات عندما يتم تنمية مياراتيم بشكل 
 2مناسب وكافي يمكن ضمان قدرتيم بكفاءة لتحقيق الأىداف .

من خلال ميارات ومعرفة واستعدادات الأفراد يصبح ىؤلاء الأفراد في وضع يسمح ليم لتحقيق 
ي وتحقيق الذات والفرد الذي يشعر بالرضا وتحقيق الذات يمكن أن أىدافيم الشخصية والرضا الوظيف

 3يساىم بفعالية في تحقيق أىداف المنظمة مما يؤثر عمى أداء الفرد وفعالية المنظمة . 

 : التعريف الإجرائي لمفهوم الموارد البشرية

ىي كل الأفراد ىي كل العمالة التي تعمل داخل المنظمة و : مما سبق نستنتج أن الموارد البشرية
الذين يقدمون خدمة ما بحيث يتمتع باستعدادات ورغبات وأىداف ولدييم دافعية نحو انجاز الأعمال مما 

 يضمن ليم فعالية في تحقيق أىداف المنظمة .

 

                                                           
حوث ودراسات ، الأداء التنظيمي المتميز ، نظرية إلى منظمة المستقبل ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، ب: عادل زايد 1

 . 33، ص  2003القاىرة ، مصر ، 
، 2002،2003، الدار الجامعية ،  مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ، جامعة الإسكندرية: راوية حسن 2

 .105ص 
 .112، ص المرجع نفسو 3
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 : تكوين الموارد البشرية-6-5

اجراء تغيير جيود ادارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستيدف : عرفو " الييتي " عمى أنو
مياري ومعرفي وسموكي في خصائص الفرد الحالية والمستقبمية ، لكي يتمكن من الإيفاء بمتطمبات عممو 

 1أو أن يطور أداءه العممي والسموكي بشكل أفضل .

النظام الذي يعمل عمى تزويد الفرد بالمعمومات وصقل : بأنو william f. clueck: كما عرفو
 2قدراتو وتنمية مياراتو ، وتغيير اتجاىاتو بيدف تطوير أدائو بما يحقق أىداف المؤسسة . 

تزويد الأفراد بمجموعة المعمومات والميارات التي تؤدي إلى زيادة : كما عرفو عبد الباقي بأنو
 .3معدلات الأداء الأفراد في عمميم 

ييتم أساسا بتزويد الأفراد بالميارات المحددة : ما سيد محمد جاد الرب فقد عرف التكوين بأنوأ
والمعارف الخاصة والتي تساىم في تحسين الأداء وأن التدريب يساعد الأفراد نحو تصحيح الأخطاء في 

 4مجال أعماليم ووظائفيم .

 : المفهوم الإجرائي لتكوين الموارد البشرية

عممية إلحاق الموظفين : سبق يمكن تقديم تعريف إجرائي لتكوين الموارد البشرية بأنو بناء عمى ما
بدورة تكوينية بغرض زيادة معارفيم ومعموماتيم يترتب عنيا تحسين قدراتيم ومياراتيم وتغيير اتجاىاتيم 

 وسموكيم من أجل الارتقاء بأدائيم بغية تحقيق أىدافيم وأىداف مؤسستيم .

 : التحسين-6-7

صلاحو .: لغة  جمع حسن مصدره حسن أي ساىم في تحسين الوضع أي في ترقيتو وتزيينو وا 

                                                           
قياس أثر التدريب في أداء العاممين ) دراسة ميدانية عمى مديرية التربية بمحافظة البريمي في : عمي يونس ميا وآخرون 1

 . 6، ص  2009،  1، العدد  31سمطنة عمان ( ، جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية ، سوريا ، 
 نفس المرجع ، نفس الصفحة . 2
من الناحية العممية والعممية ، دار الكتب الجامعية ، الاسكندرية ،  إدارة الموارد البشرية: صلاح الدين عمر عبد الباقي 3

 . 69، ص  2000مصر ، 
إدارة الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية ، دون دار النشر ، مصر ، : سيد محمد جاد الرب 4

 .36، ص  2009
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عممية تيدف لموصول إلى مستويات أداء أعمى من مستويات الأداء الحالية تتضمن : اصطلاحا
 إنشاء فرق عمل وتزويدىا بالموارد البشرية اللازمة لأعماليا .

 التكوين وضوعبالمتغيرات التنظيمية لم تحديد المفاهيم المرتبطة : 
إن مصطمح الإعداد أو ما يسمى بالتكوين السابق عمى التوظيف يستخدم في كثير من : الإعداد -

الحالات لمدلالة عمى عدة عمميات كالتعميم والتكوين وغير ذلك ، حيث يعني عممية تستيدف إضافة 
حيث ينتمي التعميم كما يبدأ التكوين حيث ينتيي معمومات وميارات جديدة لمفرد ، ويبدأ الإعداد 

 . 1الإعداد بالنسبة لمفرد
تحدث عممية إعادة التكوين عند انتقال الفرد إلى وظيفة جديدة كما أن ىذه العممية : إعادة التكوين -

 تستيدف أحيانا ترقية الأفراد أو ضرورة انتقائيم لفنيات وتقنيات جديدة أدخمت عمى طرق العمل .
مصطمح التأىيل يتمثل في خدمات مضنية تقدم لمعاجزين لتمكينيم من استعادة قدرتيم عمى : يلالتأه -

مباشرة عمميم الأصمي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتيم الصحية والنفسية .ويختمف التأىيل 
لعمل ، عن التكوين كون الأول يتمركز حول جوىره عمى عمميات التأقمم والتكيف مع الآخرين في ا

 بينما الثاني يتمركز حول الأداء .
ىو الوسيمة التي من خلاليا يتم اكتساب الأفراد العاممين لممعارف والأفكار الضرورية لمزاولة : التدريب -

العمل والقدرة عمى استخدام وسائل جديدة بأسموب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة 
 .م بالعامل سواء كان جديد أو قديمواتجاىات ومواقف بطريقة جديدة ، وييتمما يؤدي إلى تغيير سموك 

تعرف عمى أنيا مجموعة التغيرات أو الإضافات المطموب إحداثيا في معرفة : التكوينية الاحتياجات -
ميارات أو اتجاىات أو سموك العاممين وذلك لمتغمب عمى المشاكل التي تعترض سير العمل والإنتاج 

ير السياسة العامة أو تحول دون تحقيق أىدافيا ، كما يعبر عنيا بأنيا نقطة البداية في أي أو تعرقل س
 2عممية تكوينية ، ويعبر عنيا بنواحي القصور أو الضعف في الأداء الحالي المتوقع .

يعد التصميم الجيد والواقعي لممنيج التكويني الاداة الرئيسية وراء نجاح أي : تصميم البرامج التكوينية -
برنامج تكويني ، والجيد الذي يجب عمى المسؤولين والمينيين في مجال التكوين بذلو في عممية 
التصميم يعد بحد ذاتو استثمارا ىاما يحقق عائدا وافرا عمى المستويين المادي والمعنوي وذلك من 

                                                           
 . 19، ص  2005، دار وائل لمنشر ، عمان ،  1الأعمال ، ط محمود سممان العميان : السموك التنظيمي في منظمات 1
 . 13، ص  2009التدريب الإداري ، دار المنيج لمنشر ، الأردن ، : محمد عبد الفتاح الصيرفي 2
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يتضمنو التصميم من تواكب محتويات البرنامج التكويني للاحتياجات التكوينية التي تم خلال ما 
 1التوصل إلييا .

 : الأداء -
 2مصدر أدى ، قام بأداء واجبو : لغة

 درجة الأىداف التي وضعت لمعامل ، فريق العمل ، التركة ومطموب تحقيقيا .
، أو الجية التي ترتبط وظيفتو بيا تكمفو بيا المنظمةىو تنفيذ العامل لأعمالو ومسؤولياتو التي : اصطلاحا

 ويعني النتائج التي يحققيا الفرد بالمنظمة .
وىو أيضا العمل الذي يؤديو الفرد ومدى تفيمو لدوره واختصاصاتو وفيمو ، ويتكون من مجموعة من 

 . القدرة ، الميارة ، الرغبة ، الاتجاىات ، مناخ العمل : العناصر المكونة لو وىي
 : الوظيفة -

 جمع وظائف / توظف ، يتوظف ، توظفا ، تولى وظيفة أي عين في وظيفة ما.: لغة
الموظف وصاحب الوظيفة ، يقوم بموجبو صاحب الوظيفة : ىي عقد يتم بين طرفين: اصطلاحا

أداء ميمة أو عمل : بمنح المال بصفة شيرية منتظمة لمموظف مقابل قيامو بخدمة أو عمل ما وىي أيضا
 جيد فكري أو عضمي بمقابل مادي ومعنوي . أو

 : الأداء الوظيفي -
عرفو ) بدوي مصطفى ( عمى أنو عبارة عن نتاج جيد معين قام ببذلو فرد أو مجموعة لانجاز عمل 

  .معين
" قيام الفرد بالأنشطة والميام المختمفة التي يتكون منيا عممو ، : وقد عرفو عاشور صقر عمى انو

ين ثلاثة أبعاد جزيئية يمكن أن يقاس الأداء الفرد عمييا وىذه الأبعاد ىي كمية الجيد ويمكننا أن نميز ب
 3المبذول ونوعية الجيد ونمط الأداء .

ت: ويعرفو حسن حمد الأداء الوظيفي بأنو ، مام الميام المكونة لوظيفة الفرديشير إلى درجة تحقيق وا 
وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبو بيا الفرد متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين 

                                                           
 . 191، ص  2002، مركز الخبرات المينية للإدارة ، القاىرة مصر ،  2العممية التدريبية ، ط: توفيق عبد الرحمان 1
  .المعاني معجم 2
-25، ص ص  2005، الإسكندرية ، السموك الإنساني في المنظمات ، دار المعرفة الجامعية : عاشور أحمد صقر 3

26. 



 لدراسةموضوع ا        الفصل الأول  

 

 
11 

ائج التي حققيا الأداء والجيد ، فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة ، أما الأداء فيقاس عمى أساس النت
 1.الفرد

نتاج سموك ، فالسموك ىو  " الأداء الوظيفي ىو: بأنو F.W.Nicolasبينما يعرفو نيكولاس  
النشاط الذي يقوم بو الأفراد ، أما نتائج السموك فيي تمك النتائج التي تمخض عنيا ذلك السموك مما جعل 

 2السيئة أو المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو نتائج ذلك السموك . 

ون منيا عممو ، ويمكن أن " قيام الفرد بالأنشطة والميام المختمفة التي يتك: يعرف أيضا عمى انو
 يقاس الأداء بمجموع الأبعاد السالفة الذكر " .

 : التعريف الإجرائي لمفهوم الأداء الوظيفي

مجموعة الأنشطة والميام التي يقوم بيا : نستخمص مما سبق ذكره حول مفيوم الأداء الوظيفي أنو
 والتي يكمف بيا الفرد من خلاليا ممارسة ميامو عمى أكمل وجو . الفرد العامل داخل المؤسسة ،

وىو النتاج الفعمي لمجيود المبذولة من قبل الفرد العامل ) الموظف ( وتتوقف ىذه الجيود عمى 
مكاناتو ومدى رغبتو في ممارسة العمل .  طاقاتو وا 

 المتغيرات التنظيمية المرتبطة بموضوع الأداء الوظيفي : 
" القدرة عمى تنفيذ ميام محددة ، وىي قابمة لمقياس : يعرفيا لوك بايور عمى أنيا: مهنيةالكفاءة ال -

 3نيد وتجميع ووضع الموارد لمعمل.والملاحظة في النشاط وبشكل واسع الكفاءة ىي استعداد لتج

تسمح بممارسة دورىا أو وىي مجموع سموكيات اجتماعية ووحدانية وكذا ميارات نفسية وحسية حركية 
 . 4وظيفة أو نشاط بشكل فعال 

 الميارة ، القدرة ، الاستعداد ، الانجاز ، السموك .: حيث يجب أن تتوفر في العامل الكفء كل من

                                                           
 . 216، ص  1999إدارة الموارد البشرية ، المكتبة الجامعية الحديثة ، الاسكندرية ، : حسنرواية  1
 . 216، ص  1999المكتبة الجامعية الحديثة ، الاسكندرية ، إدارة الموارد البشرية ، : عبد الباري ابراىيم 2
ى ، مجمة أبحاث اقتصادية تسيير الكفاءات ، الإطار المفاىيمي والمجالات الكبر : كمال منصوري ، سماح صولح 3

دارية  . 50، ص  2010، جوان  07، العدد وا 
 . 129، ص  2007لمنشر والتوزيع ، القاىرة ، ، دار الفجر  1غربي عمي وآخرون : تنمية الموارد البشرية ، ط  4
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ىي القوة المحركة لسموك الفرد والتي توجيو  نحو الاستجابات معينة وذلك لإشباع  الدافعية -
حاجات معينة حيث تمتاز ىذه القوة بعوامل قد تكون نابعة من الفرد ذاتو او من البيئة المحيطة 

 1بو . 
 العممية التي يترتب عمييا ظيور فكرة أو ممارسة أوضح أو خدمة جديدة يمكن: الوظيفيالإبداع  -

تبنييا من قبل العاممين في المنظمة ، حيث يترتب عنيا إحداث نوع من التغيير في بيئة أو 
 عمميات أو مخرجات المنظمة .

" المخرجات الناتجة عن التفاعل الذي يحدث بين الخطة : عمى انو الوظيفيويعرف الإبداع  -
ي من جية أخرى وأيضا عمى الإستراتيجية والبناء التنظيمي من جية ، والثقافة و المناخ التنظيم

 مدى قدرة العامل في أداء ميامو باحترافية عالية .
أول من  يعتبر  ) Barnano 1983( فان ) raymonol 1982بناءا عمى ما قدمو ) : الفاعمية -

حاول أن يقدم تعريفا لمفاعمية ، حيث عرف الفاعمية بأنيا تحقيق اليدف المحدد وعرف العمل 
 الفعال بشكل عام بأنو العمل الذي ينجز اليدف الذي تم تحديده مسبقا.

بأنيا درجة التطابق بين الأىداف التنظيمية  ) Haman and Freeman 1977ويعرفيا )  -
 2والنتائج المتحققة . 

مجموعة العوامل التي تييئيا الإدارة لمعاممين لتحريك قدراتيم الإنسانية لما يزيد من : لحوافزا -
كفاءة أدائيم لأعماليم عمى نحو أفضل وذلك بالشكل الذي يحقق ليم حاجاتيم وأىدافيم ورغباتيم 

 وبما يحقق أيضا أىداف المؤسسة التي يعمل فييا .
" بأن الترقية بمعناىا الصحيح يجب قصرىا عمى الحالة التي ينتقل : يعرفيا فؤاد مينا: الترقية -

شراف بالنسبة لموظيفة الأولى . إلييا الموظف   3ليا اختصاص رئيسي وا 
وىي نقل الموظف من وظيفتو الحالية إلى وظيفة أخرى في مستوى تنظيمي أعمى ليا مسؤوليات  -

 وواجبات أكبر ويدفع ليا أجر أكبر .

 

                                                           
.عمان .  1ط،ميسرة لمنشر والتوزيع و الطباعة ، دار ال سيكولوجية الدافعية والانفعالات : محمد محمود بني يونس 1

 80ص،  2007الاردن  
 .25، ص  2006تربوية ، دار مكتبة حامد ، المساءلة والفاعمية في الإدارة ال: أخوار رشيد ، عالية بنت خمف 2
 . 21، ص  1973نظم الترقية في الوظيفة العامة وأثرىا في فعالية الإدارة ، دار النيضة العربية ، : أنس قاسم جعفر 3
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 : السابقة الدراسات-سابعا

 : دراسة عائدة عبد العزيز عمي نعمان: الدراسة الأولى-7-1

، ، دراسة حالة بجامعة تعز اليمنيةالوسطى  الإدارةبعنوان علاقة التدريب بأداء الأفراد العاممين في 
مذكرة مكممة لمحصول عمى شيادة الماجستير في إدارة الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات العميا ، 

 م . 2008كمية العموم الإدارية والمالية 

الوسطى في الجامعة والى  الإدارةىدفت الدراسة إلى قياس علاقة التدريب بأداء الأفراد العاممين في 
الوسطى في العممية التدريبية من حيث ) تحديد  الإدارةالمقارنة بين اتجاىات القيادات الإدارية وأفراد 

ار المتدربين ، تصميم الدورات التدريبية ، تقييم العممية التدريبية ( كما ىدفت الاحتياجات التدريبية ، اختي
الدراسة إلى تقديم بعض التوصيات التي تساعد الجامعة عمى الرفع من فاعمية برامجيا التدريبية مما 

 يجعميا تمعب دورا ىاما في تطوير الميارات والخبرات والمعارف في مجال التدريب .

 : حثة من الفرضية الرئيسية التاليةوانطمقت البا

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب ، العوامل المستقمة مجتمعة وأداء الأفراد العاممين 
 ( فأقل . 0.05الوسطى عند مستوى دلالة معنوية )  الإدارةفي 

 : وتندرج تحتيا مجموعة من الفرضيات الفرعية

  الإدارةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تحديد الاحتياجات التدريبية وأداء الأفراد العاممين في 
 ( فأقل . 0.05الوسطى عند مستوى دلالة معنوية ) 

  الوسطى  الإدارةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اختيار المتدربين وأداء الأفراد العاممين في
 ( فأقل . 0.05وية ) عند مستوى دلالة معن

  الإدارةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تصميم الدورات التدريبية وأداء الأفراد العاممين في 
 ( فأقل . 0.05الوسطى عند مستوى دلالة معنوية ) 

  الإدارةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم العممية التدريبية وأداء الأفراد العاممين في 
 ( فأقل . 0.05الوسطى عند مستوى دلالة معنوية ) 
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 اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي في الدراسة .: منهج الدراسة

 اعتمدت الباحثة عمى الاستبانة .: أدوات الدراسة

الوسطى من مديري الإدارات ورؤساء الأقسام ، مديري  الإدارةالأفراد العاممين في : عينة الدراسة
 170المكاتب ، العمداء ، الأمناء العامين والمساعدين ، والحاصمين عمى دورات تدريبية البالغ عددىم ) 

 ( موظف وموظفة .

 . الإدارةيوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدرب وأداء العاممين في : نتائج الدراسة

 ة أن ىناك ضعف في الاىتمام بالأساليب التدريبية الحديثة والتركيز عمى الأساليب أظيرت الدراس
 التقميدية في تقديم الدورات التدريبية .

  أظيرت الدراسة أن أسموب اختيار المتدربين غير فعال بدرجة كافية حيث لا توجد معايير واضحة
اختيار المتدربين مما ينعكس بالسمب  لاختيار المتدربين كما أن الوساطة والآراء الشخصية دور في

 عمى العممية التدريبية .
  أظيرت الدراسة أن عممية تقييم العممية التدريبية قميمة الفعالية مما يضعف من إمكانية التعرف عمى

 درجة الاستفادة التي حصمت عمييا الجامعة من القيام بتنفيذ الدورات التدريبية .
 الوسطى والقيادات الإدارية  الإدارةية بين اتجاىات الأفراد العاممين في لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائ

 في التدريب .

 دراسة جغري بلال ، إشراف الدكتور عبد الفتاح بوخمخم .: الدراسة الثانية-7-2

، كب المحركات والجرارات ، قسنطينةفعالية التكوين في تطوير الكفاءات ، دراسة حالة بمر : بعنوان
مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستر في العموم الاقتصادية ، جامعة منتوري ـ قسنطينة ـ كمية العموم 

 . 08.02.2009الاقتصادية وعموم التسيير 

توضيح مختمف مراحل العممية التكوينية في المؤسسة وبيان أثر تطبيق التكوين : ىدفت الدراسة إلى
 عمى كفاءات العاممين بالمؤسسة .

 : وانطمق الباحث من الفرضية الرئيسية التالية
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تطبيق التكوين في المؤسسة يؤدي إلى تطوير كفاءات العاممين " وتندرج تحتيا مجموعة من 
 : الفرضيات الفرعية

 . التكوين يؤدي إلى زيادة معمومات وميارات العاممين مما يساعد في تحسين الأداء 
 مين بالمؤسسة .التكوين يؤدي إلى زيادة انتاجية العام 

اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي التحميمي في الجانب النظري إلى جانب : منهج الدراسة
 اعتماده عمى منيج دراسة حالة والمنيج الإحصائي .

 المقابمة ـ التقارير والسجلات ـ الملاحظة .: أدوات الدراسة

متكون ، توزعت كما  334مجموعة من المتكونين التابعين لممركب والذي يقدر عددىم بـ : عينة البحث
 31.44عون تنفيذ )  105( ،  % 32.93عون تحكم )  110( ،  % 35.63( إطار )  119يمي ) 

( مكون ، كما أن نوع العينة  15( كما اعتمد أيضا عمى مجموعة من المكونين البالغ عددىم )   %
 عشوائية .

 : نتائج الدراسة

نما أيضا لكل الفرد في  - إن أىمية التكوين لا يقتصر فقط عمى المؤسسة لموصول إلى الفعالية وا 
 زيادة إرضائو والعمل لتحسين الكفاية الإنتاجية والمجتمع لتحقيق التنمية .

ة من تعد الاحتياجات التكوينية نقطة البداية في أي عممية تكوينية أيا لحمقة الأولى والأساسي -
 سمسمة حمقات مترابطة تكون العممية التكوينية ، فيي تمثل الأساس في صناعة التكوين .

أحيانا لمدلالة عمى عدد الأفراد الذين  تستخدم الاحتياجات التكوينية لمتعبير عن معان مختمفة ، -
يحتاجون إلى التكوين وأخرى لمدلالة عمى وجود مشكلات في التنظيم يراد حميا عن طريق التكوين ، لذا 

 يتم تحديدىا من خلال تحميل المنظمة ، تحميل الأفراد .
التكوينية ويتوقف  عممية تصميم البرامج التكوينية تعتبر الحمقة الثانية من سمسمة حمقات العممية -

نجاح ىذه المرحمة عمى نتائج المرحمة الأولى أي مرحمة تحديد الاحتياجات التكوينية التي تعتبر أساس 
 تصميم أي برنامج تكويني .

نما تعتمد أيضا عمى دقة  - أن فعالية برامج التكوين لا تحقق فقط تحسن التخطيط والتصميم ليا ، وا 
 لنشاط التكويني .التنفيذ من جانب القائمين عمى ا
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أن الالتزام بمبدأ التقييم والمتابعة المستمرين لعمميات التكوين لدراسة المعوقات وابتكار الحمول أمر  -
 ضروري لابد منو ، لمعرفة الخطوات التي نفذت ومدى مسايرتيا لمتطمبات العمل .

 وجود قصور فيا لفيم الصحيح لمتكوين واليدف منو . -
 ( كان مقبولا عمى العموم . CMTفي مركب )  مستوى الخدمة بالبرنامج -
 ( تجاه مكان التكوين ومدة التكوين . CMTحالة عدم الرضا في مركب )  -
تنفيذ برنامج التكوين تخممو بعض المشاكل والعراقيل وكان دور المشرفين ايجابيا عمى العموم في  -

 مواجية العراقيل والتغمب عمييا .
فعالة ، فالتقييم مقتصر عمى استخدام أسموب الامتيازات وحدىا ، عممية المتابعة والتقييم غير  -

 وفي نياية البرنامج فقط .
( لا تطبق بالكامل مما  CMTالميارات والمعارف المكتسبة من برنامج التكوين في مركب )  -

 يعني ضعف المتابعة .

 دراسة ذكلال يمينة إشراف الدكتور خولي رابح .: الثةالدراسة الث-7-3

أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، دراسة : بعنوان
حالة بمجمع طيراوي ـ بسكرة ـ مذكرة مقدمة كجزء من متطمبات نيل شيادة الماستر في عموم التسيير فرع 

العموم الاقتصادية  تسيير المنظمات تخصص تسيير الموارد البشرية ، جامعة محمد خيضر ـ بسكرة ـ كمية
 . 2013ـ  2012والتجارية وعموم التسيير 

التعرف عمى أثر التكوين في تحسين الأداء الموارد البشرية في مؤسسة طيراوي ، : هدفت الدراسة إلى
كما ىدفت الدراسة أيضا إلى تحديد مواطن القصور والضعف الموجودة في البرامج التكوينية لمعالجتيا 

 ليتيا لتحسين مستوى أداء العاممين .من أجل زيادة فعا

 : وانطمقت الباحثة من الفرضية الرئيسية التالية

 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التكوين ) العوامل المستقمة مجتمعة ( وأداء الموارد البشرية . -
 : وتتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية -

تياجات التكوينية وأداء الموارد البشرية في مؤسسة لا يوجد أثر دو دلالة إحصائية بين تحديد الاح -
 طيراوي .

 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين اختيار المكونين وأداء الموارد البشرية في مؤسسة طيراوي . -



 لدراسةموضوع ا        الفصل الأول  

 

 
17 

الموارد البشرية في مؤسسة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين تصميم الدورات التكوينية وأداء  -
 .طيراوي

 اتبعت الباحثة المنيج الوصفي وكذلك المنيج التحميمي .: منهج الدراسة

 الاستبيان .: أدوات الدراسة

جميع العاممين في مجمع طيراوي ـ بسكرة ـ بجميع مستوياتيم الإدارية ) إدارة عميا ، : مجمع الدراسة
 وسطى ، دنيا ( .

(  80نت عينة الدراسة من ) تم اختيار عينة عشوائية ممثمة لمجتمع الدراسة ، بحيث تكو : عينة الدراسة
( استبانة و  11استبانة بحيث تم ضياع )  60عامل من جميع المستويات الإدارية الثلاثة ، أسترد منيا 

 ( استمارات المتبقية استبعدت لعدم مطابقتيا لشروط الحصول عمى البيانات المطموبة . 9) 

 : نتائج الدراسة

 وجود أثر ذات دلالة إحصائية بين التكوين وأداء الموارد البشرية . -
 وجود أثر ذات دلالة إحصائية بين تحديد الاحتياجات التكوينية وأداء الموارد البشرية . -
 وجود أثر ذات دلالة إحصائية بين اختيار المكونين وأداء الموارد البشرية . -

 محمود ، إشراف الدكتورة حرحور مميكة . دراسة بوقطف: الدراسة الرابعة-7-4

 التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية.: بعنوان

دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور ـ خنشمة ـ مذكرة مكمة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع 
  2013، قسم عمم الاجتماع ، السنة الجامعية  تخصص تنظيم وعمل ، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

2014 . 

معرفة دور التكوين أثناء الخدمة في تطوير قدرات وسموك الموظف بالمؤسسة : هدفت الدراسة إلى
الجامعية والكشف عن دور المؤسسة الجامعية في توجيو وتنظيم التكوين أثناء الخدمة واعتمادىا عميو في 

كشف عن مدى تأثير برامج التكوين والمكونين عمى نجاح عممية التكوين أثناء تحسين أداء الموظفين ، وال
الخدمة ، والتعرف عمى مدى مساىمة التكوين أثناء الخدمة فيا لتقدم الوظيفي ) الترقية ( ومدى مساىمتو 

 في خمق التنمية والولاء .
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 : وانطمق الباحث من الفرضية الرئيسية التالية

 .وظف بالمؤسسة الجامعية الجزائريةالخدمة في تطوير قدرات وسموك الميسيم التكوين أثناء 

 : وتفرعت مجموعة من الفرضيات الجزئية الآتية

 يساعد التكوين أثناء الخدمة في تطوير قدرات وسموك الموظف بالمؤسسة الجامعية الجزائرية . -
 جامعية الجزائرية .يؤثر المكون عمى نجاح عممية تكوين الموظف أثناء الخدمة بالمؤسسة ال -
 تؤثر برامج التكوين عمى نجاح عممية التكوين الموظف أثناء الخدمة بالمؤسسة الجامعية الجزائرية  -
 .وظف والمؤسسة الجامعية الجزائريةيساىم التكوين أثناء الخدمة في تحقيق أىداف الم -

 المنيج الوصفي التحميمي .: منهج الدراسة

 موظف . 46: المدر عددىم بـ مجموع العاممين: مجتمع الدراسة

 اعتد الباحث الملاحظة ، والمقابمة والاستبيان .: أدوات الدراسة

 : نتائج الدراسة

 التكوين أثناء الخدمة يساعد في تطوير قدرات وسموك الموظف بالمؤسسة الجامعية . -
 ىناك تأثير لممكون عمى نجاح عممية التكوين بالنسبة لمموظف بالمؤسسة الجامعية . -
 يوجد تأثير لبرامج التكوين عمى نجاح عممية التكوين أثناء الخدمة بالنسبة لمموظف . -
 يساىم التكوين أثناء الخدمة في تحقيق أىداف الموظف. -

 : علاقة الدراسات بموضوع الدراسة الحالية

لكلا لقد أعانتنا مختمف الدراسات السابقة لموضوع التكوين والأداء عمى استيعاب الجانب النظري 
المتغيرين وأيضا عمى الفيم الموضوعي والعممي لمدى أىمية التكوين ودوره في تحسين الأداء الوظيفي ، 

 كما أعانتنا عمى كيفية أداء الدراسة التطبيقية وأيضا يتم الاستعانة بيا في تحميل نتائج الدراسة .
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة : 

التكوين ودوره في تحسين الأداء الوظيفي لمعاممين من زوايا  تناولت الدراسات السابقة موضوع
مختمفة ويلاحظ الباحث من خلال الاطلاع عمى الدراسات السابقة أن ىناك أوجو اختلاف وكذلك أوجو 

 : تشابو بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية وىي عمى النحو التالي

 : أوجه التشابه

لدراسة الحالية في أنيا تناولت بشكل عام موضوع التكوين في تحسين تتشابو الدراسات السابقة مع ا -
 الأداء الوظيفي لمعاممين .

تتشابو دراسة كلال يمينة وبوقطف محمود مع الدراسة الحالية بأنيا تناولت موضوع التكوين ودوره في  -
 تحسين الأداء الوظيفي .

 تتشابو في أنيا تتناول بعض محاور الدراسة الحالية . -
 ابو في أن كل الدراسات استخدمت المنيج الوصفي .تتش -
 تتشابو في أن غالبية الدراسات أسموب أخذ عينة من المجتمع الأصمي . -
 تتشابو في جميع الدراسات استخدمت ) الاستبانة ( كأداة لجمع البيانات . -

 : أوجه الاختلاف

تختمف دراسة عائدة نعمان عن الدراسة الحالية بأنيا تركز عمى الموضوع من زاوية تدريب الموارد البشرية 
 وعلاقتو بتحسين الأداء الوظيفي دون التطرق لعممية التكوين التي ىي أساس عممية التدريب .

دراسة حالة في تختمف دراسة )عائدة نعمان وجغري بلال وزكلال يمينة ( بأنيا اعتمدت عمى أسموب  -
الدراسة التطبيقية عكس الدراسة الحالية التي تعتمد الدراسة الميدانية في تحقيق النتائج المرجوة من 

 الدراسة .
تختمف الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية في المجال الزمني لمدراسة ، فالدراسات السابقة أجريت  -

 2018م بإذن الله إجراء الدراسة الحالية خلال العام ( بينما سيت 2014م ـ  2008في الفترة ما بين ) 
 م .

تختمف الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية في مجتمع وعينة الدراسة ، حيث أن جميع الدراسات  -
 السابقة لم تطبق دراستيا في الشركة الوطنية لتوزيع الكيرباء و الغاز ـ سونمغاز ـ المسيمة .
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عو عمى الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية وسوف يستفيد الباحث من اطلا -
 وفي بناء أداة الدراسة وفي التعقيب عمى النتائج التي ستكشف عنيا الدراسة الحالية .

 : المفسرة لمدراسة اتالنظري-ثامنا

 : Robert Colesنظرية التعمــم في التدريب لكول روبرت -8-1

بمثابة القمب لنظرية التدريب ، فبرامج التدريب ما ىي إلا تطبيق لنظرية التعمم ، تعتبر نظرية التعمم 
والتي تنطوي عمى جيود واضعي ومصممي البرامج التدريبية ، الذين يعتقدون بان ىذه البرامج ستكون 
 فعالة في تعميم الأفراد ، فان لم يتعمم الفرد الموضوع تحت التدريب ، فذلك يرجع إلى اغفال بعض
المبادئ لنظرية التعمم ، لذلك يعطي مسؤولو برامج التدريب أىمية كبيرة لممبادئ الأساسية لعممية التعمم 

 : ومن أىم مبادئ التعمم في التدريب ما يمي

 الحافز  -
 قياس مدى التقدم في التدريب . -
 اتاحة الفرصة لمتطبيق العممي . -
 تعمم الكل دفعة واحدة مقابل تعمم الكل عمى أجزاء . -
 السرعة والدقة في عممية التعمم . -
 ضرورة التركيز . -
 الاستيعاب والتذكير . -
 أىمية القائمين بالتدريب . -

من جية أخرى ركزت ىذه النظرية عمى إظيار الظروف الايجابية والسميمة التي تؤثر عمى تطبيق 
 : التعمم في التدريب

 : الظروف الايجابية التي تحقق مناخا لمتعمم ىي

 ات الجديدة بالقديمة خلال تجربة المتدرب .ربط المعموم -
 تقديم المؤشرات الكافية تجعل المتدرب يعرف عمى الدوام مدى تقدمو وأين يمكن أن يذىب. -
 الاعتراف بإجابات المتدرب سواء كانت صحيحة أو خاطئة باعتبارىا محاولات لمتعمم. -
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 : أما الظروف السمبية ىي

 التي تتسبب في التوتر والخوف . -
 روف التي تسبب الإحباط وتعيق رغبة المتدرب في التعمم .الظ -
 الظروف التي تسبب التقميل من احترام الذات لدى المتدرب . -

أن تركيز ىذه النظرية في محتواىا عمى الظروف التي يجب أن يتم فييا التدريب يرجع لما لو من 
يب حتى يكون ناجحا يجب الاىتمام مكانة خاصة في تعميم الأفراد وأثاره عمى مردودية العمل ، فالتدر 

بالمتدربين وشروط تدريبيم والوسائل اللازمة لذلك من مؤطرين ومحتوى التدريب وأىدافو وعممية التحفيز 
التي تدفع المتدربين للاىتمام بالعمل وتنفيذه بسرعة ودقة حتى تتاح ليم فرصة لاكتساب الكفاءة والميارة 

 وتنفيذ مياميم بأكثر فعالية .

 : نظرية التوقع لفكتور فروم-8-2

والتي تحاول تفسير سبب  الإدارةتعتبر نظرية فكتور فروم من أىم النظريات الحديثة في مجال 
 اختيار الأفراد لمتابعة دورات معينة لمعمل في المنظمات ولا سيما في عممية صنع القرار والقيادة .

وتعتبر من النظريات الميمة في تغيير الحفز عند الأفراد وجوىر نظرية التوقع يشير إلى أن الرغبة 
أو الميل لمعمل بطريقة معينة يعتمد عمى قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف سيتبعو نتائج معينة كما 

ية التوقع أن قوة الحفز يعتمد أيضا عمى رغبة الفرد في تمك النتائج بشكل مبسط ، فنجد من خلال نظر 
عند الفرد لبذل الجيد اللازم لانجاز عمل ما يعتمد عمى مدى توقعو في النجاح بالوصول إلى ذلك 
الانجاز ، وىذا التوقع الأول لفروم من خلال نظريتو يؤكد لنا مدى أىمية تشجيع الدوافع التي تيدف إلى 

ينية والإشراف الفعال واتخاذ القرارات فيما يخص تحسين الأداء من خلال عقد الدورات التدريبية والتكو 
 العمل ، وىو ما يعود بالنفع عمى الفرد والمنظمة .

إذا حقق الفرد أيضا انجازا وقام بتأدية عممو بما طمب منو فيل سيكافئ عمى ىذا العمل أم لا وىذا 
فز في الحصول عمى الأداء التوقع الثاني الذي جاء بو فكتور فروم ، وىذا ما يفسر دور المكافآت والحوا

المتميز لمعاممين ، حيث أن معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في إشباعيا ىي من تؤىميم نحو أداء 
 متميز ومتقن .
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 : . النظرية اليابانية لويميام أوتشي Zنظرية -8-3

اليابانية عمى ضمان فرصة عمل دائمة ومستقرة لموظف الذي تمت الموافقة عمى  الإدارةتحرص 
اليابانية تمك السياسة إيمانا  الإدارةتعيينو بالمنظمة ، بحيث يعمل دون أن يكون ميددا بالفصل وتطبق 

ة يساعد منيا بآثارىا الايجابية عمى كل من الإنتاجية والروح المعنوية لقوة العمل ، فتطبيق تمك السياس
عمى تخفيض معدل دوران العمل والاقتصاد في تكاليف التكوين وتشجيع الفرد عمى تنمية علاقات الود 
والصداقة مع زملائو مما يزيد من التلاحم التنظيمي ويجعل الفرد أكثر ولاء وارتباطا بالمنظمة ، حيث 

مكممة ليا إضافة إلى سياسة ترتبط سياسة التوظيف الدائم لمموظف حسب وليام أوتشي بسياسات فرعية 
 اختيار وانتقاء أفضل الموارد البشرية في سياسة التدريب المستمر.

ان تطبيق سياسة ضمان العمل مدى الحياة لمموظف يحتم عمى المنظمات اليابانية ضرورة العناية 
 بالتكوين المستمر الذي يشمل كل فرد في المنظمة من بداية حياتو العممية حتى نيايتيا .

وتستيدف عممية التكوين تأىيل الفرد ليكون أكثر قدرة عمى التكيف مع فمسفة المنظمة وقيميا ، 
وأكثر استعدادا ليس لمقيام بأعباء الوظيفة الحالية فقط بل من أجل بعض الوظائف الأخرى بالمنظمة ، 

العامل حيث يعتبر  بجانب تأىيل الفرد نجد تطوير الميارات وتنوع الخبرات التي يضمنيا التكوين لمفرد
اليابانية عممية مستمرة تلازم الفرد العامل من أجل خدمة أىداف  الإدارةالتكوين والتدريب من وجية نظر 

المنظمة والعامل عمى سواء وكل ما كان العامل يمتمك خبرات متنوعة وميارات جديدة وقادر عمى مواكبة 
 .تطمح إليو من خلال كفاءة موظفيياىدافيا وما كل ما ىو جديد يخص الوظيفة بالطبع ستحقق المنظمة أ

اليابانية أن تقييم الأداء الذي يتم عمى فترات  الإدارةتعتقد : سياسة شمولية وبطيئة في تقييم الأداء
قصيرة نسبيا ) ستة شيور أو سنة ( لا يساعد عمى الحكم الصحيح عمى جدارة الموظف حيث تكون الفترة 

م في ىذه الحالة سيكون غالبا من جانب فرد واحد وىو رئيسو المباشر غير كافية فضلا عن أن تقيي
باعتباره أكثر الناس معرفة والتصاقا بو ، أما إذا حدث التقييم عمى فترات طويمة ) مرة كل خمس سنوات 
مثلا ( فان شخصية الفرد ومستوى أدائو سيكون الصورة أكثر وضوحا فضلا عمى أنو من الممكن في ىذه 

ن يشترك في تقييم أدائو أكثر من مسؤول أتاح ليم أسموب دورية العمل فرصة معرفتو عن قرب ، الحالة أ
ونظام تقييم الأداء في المنظمات اليابانية يتميز بأنو نظام شمولي ، فيو لا ييتم فقد بمجرد قياس الظواىر 

نما يعنى أيضا بقياس مختمف الخصائص الشخصية والسموكية ال مؤثرة فيو مثل القدرة السطحية للأداء وا 
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عمى الابتكار والتجديد ، ميارة الاتصال ، التزام الموظف لقوانين المنظمة ومدى المساىمة في العمل 
 الجماعي .

 : نظرية الانجاز لماكميلاند-8-4

 : الحاجة للانجاز

يتوفر لدييم دافعية قوية لمعمل ، وذلك رغبة في  أن الأفراد الذين يظيرون حاجتيم القوية للانجاز
تحقيق النجاح والتطور وتحسين الميارات فيم يتميزون بكونيم يرغبون في تحديد أىداف معتدلة لأنفسيم 
وفييا نوع من التحدي ، كما تكون لدييم رغبة في تحمل المسؤوليات المنوطة بيم والعمل لساعات طويمة 

ل التي تعترض طريقيم ، وذلك عن طريق التحكم والسيطرة في الوسائل التي ومواجية الصعوبات والمشاك
 1تمكنيم من تحقيق أىدافيم والحصول عمى معمومات سريعة ومحددة تساعدىم في تحقيق الأىداف . 

 : الحاجة للانتماء

 ىذه الفئة من الناس تشعر بالسرور والفرح عندما يكونون محبوبين من قبل الآخرين ، حيث يميل
ىؤلاء الأشخاص إلى بناء علاقات اجتماعية مع الآخرين ، أما إذا ما شعروا أنيم معزولون في المجتمع 

 : فإنيم يشعرون بألم كبير فالأفراد يستطيعون إشباع حاجاتيم إلى الانتماء في المؤسسات من خلال

 الحصول عمى الموافقة والاستحسان والاطمئنان من العاممين والمديرين . -
 . الإدارةالامتثال لرغبات جماعات العمل و  -
 مساعدة الآخرين ودعميم في المنظمة . -

 وىذا ما يضمن ليم انجاز مياميم وأداء واجباتيم اتجاه المؤسسة بكل ارتياح ورضا كبيرين .

 : الحاجة لمسمطة

طاعة الآخرين ليم  ويحرصون تميز الأفراد الذين لدييم ىذه الحاجة بأنيم يحبون إلقاء الأوامر وا 
 عمى التفوق والإبداع في العمل .

                                                           
، الإشراف مدخل عمم السموك التطبيقي لإدارة الناس ، معيد الإدارة العامة ، المممكة العربية السعودية : جيري جراي 1

 . 288، ص  1988
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دراكيا ميم لإدارة في المؤسسات حتى تستطيع تنظيم أعماليا  إن فيم ىذه الحاجات الثلاثة وا 
لتستعمل بطريقة جيدة لان أي مؤسسة أو وحدة إدارية تمثل مجموعة من الأفراد تعمل معا لتحقيق أىداف 

عامل ميم في المساعدة عمى حفز الأفراد نحو الأداء الجيد  معينة ولذلك فان إدراك ىذه العوامل الثلاث
 1والفعال لتحقيق الأىداف سواء أىداف المنظمة أو الأىداف الشخصية التي يطمح إلييا أي عامل .

 : هيرزبرج فريدريك نظرية العاممين لـ -8-4

شباع الحاجات ، ولقد  لقد تشكمت ىذه النظرية من خلال بحث ميداني أجراه لمعرفة الدوافع وا 
إلى حقيقة مؤداىا أن عدم رضا الفرد في غالب الأحيان إنما ىو ناتج عن عدم توفر  هيرزبرجتوصل 

 : ابين نوعين من العوامل المؤثرة عمى سموك الفرد وىم هيرزبرجالبيئة المنسبة وعميو فقد فرق 

 : العوامل الوقائية

وىي العوامل التي تقتصر عمى توفير عامل الوقاية لمعمال وتشجيعيم عمى العمل أكثر وىذه 
، طريقة الإشراف ، الأجر والمكافآت ، الأمن ، ظروف  الإدارةسياسة : العوامل تحددىا المجالات التالية

 العمل .

 : العوامل الدافعة

العمل نفسو وتعمل في حالة وجودىا عمى تحفيز الأفراد ما يؤدي إلى تكون ىذه العوامل من داخل 
وأعمال الأفراد ، خمق فرص التقدم والنمو  بإنجازاتالاعتراف : مستوى عال من الأداء ، ومن ىذه العوامل

من خلال توفير فرص التكوين والتدريب والتطوير ، فيذا سيمنح الفرد العامل الدافعية نحو انجاز الميام 
 داء عال.بأ

مركزة حول العمل بمعنى أنيا تتعمق بماىية العمل  هيرزبرجنلاحظ أن العوامل الحافزة في نظرية 
وانجاز الفرد لذلك العمل وتحمل مسؤولياتو ، والاعتراف الذي يحصل عميو من خلال تأديتو لذلك العمل 

نما تتعمق بالظروف الخارجية لمعمل .  2بينما العوامل الوقائية ليست عائدة إلى جوىر العمل وا 
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 : تمييد

يعتبر التككيف كظيفة أساسية لإدارة المكارد البشرية لككنيا مجمكعة النشاطات المصممة كالمكجية 
 لتعديؿ ايجابي في ميكليـ كتصرفاتيـ كسمككياتيـ . إما لرفع مستكل ميارات كمعارؼ كخبرات الفرد أك

كتحتاج المؤسسات عمى اختلبؼ أنكاعيا كأحجاميا إلى مكارد بشرية مككنة كمؤىمة لتنفيذ كافة 
كمف الطبيعي أف تزداد الحاجة إلى تنمية المكارد البشرية مع ظيكر كظائؼ جديدة ، نشاطاتيا كعممياتيا

كالتي فرضت عمييا برامج تأىيمية كتككينية تكاكب سد ، نكلكجيا معقدةكمع اتساع استخداـ المؤسسة لتك
، النقص كالاحتياج الحاصؿ في الميارات القديمة كاكتساب الأفراد ميارات جديدة تكاكب الميف الحديثة

 كلقد أصبحت المؤسسة اليكـ تكلي أىمية لبرنامج التككيف كتدرجو ضمف النفقات الاستثمارية .

لبالغ عمى أداء المكارد البشرية الذم يعبر بشكؿ مباشر عف مجيكدات العامميف في لما لو الأثر ا
ميارات كخبرات العامميف التي تقبع ، سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمات كيتكقؼ مستكل الأداء عمى قدرات

الاتجاىات كالاىتمامات كغيرىا ، الميكؿ، خمؼ مجمكعة مف المتطمبات التي تتضمف المؤىلبت العممية
، مف العكامؿ التي تندرج تحت الكصؼ الكظيفي لتصميـ الكظائؼ كاشتراط تكفر المؤىلبت اللبزمة لشغميا

حيث تسيـ القدرات كالميارات كالخبرات السابقة كالدافعية لمعامميف في دعـ الابتكار كالإبداع بشرط تكفير 
رفع مف مستكل خبرتيـ مف أجؿ تحقيؽ التككيف اللبزـ كالملبئـ الذم يساىـ في تطكير قدراتيـ كتأىيميا كال

 ما تسعى إليو المنظمة مف أىداؼ .
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 : تكوين الموارد البشرية-أولا

 : مراحل التكوين-1

عادة تشكيؿ النمط السمككي لأفراد المؤسسة ف كلكي  يتمثؿ اليدؼ الأساسي لمتككيف في تشكيؿ كا 
كمراحؿ عممية كسميمة كالتي تبدأ بالتخطيط يتحقؽ ىذا اليدؼ لابد أف تسير عممية التككيف كفؽ خطكات 

، ـكتحديد الاحتياجات التككينية ثـ تصميـ كتنفيذ البرنامج التككيني كفي الأخير تأتي مرحمة المتابعة كالتقيي
 3 كىذا ما سيتـ التطرؽ إليو

 : مرحمة التخطيط وتحديد الاحتياجات التكوينية-1-1

حقؽ البرنامج التككيني أىدافو يجب أف يككف كفؽ كلكي ي، يعد التككيف نشاطا منظما كمخططا
كيعتبر تحديد الاحتياجات التككينية أحد العناصر الميمة في ، خطة تمثؿ سيره مف بدايتو إلى نيايتو

 خطط التككيف كالتي عمى أساساىا يتـ تحديد الخطكط العريضة ليذه العممية كالتنبؤ بالمستقبؿ .

 : التخطيط لمبرنامج التكويني-1-1-1

ىك عممية منظمة تستند عمى الدراسة العممية في الكشؼ عف : تخطيط التكوين - أ
كاختيار السبؿ كالكسائؿ المناسبة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ ، الاحتياجات التككينية كتحديد الأىداؼ الكاضحة

 بمراعاة الإمكانات البشرية كالمادية المتاحة .

 3 عمى النحك التالي أما بالنسبة لأىمية تخطيط التككيف فيمكف ذكرىا

يساعد في كضع الأىداؼ بدقة ككضكح لتحديد الاتجاىات المختمفة لمتككيف لاف الأىداؼ ىي  -
 مقياس نجاح البرنامج التككيني .

 يربط الأىداؼ مع بعضيا البعض بالتالي يعمؿ عمى إيجاد التكامؿ كالتناسؽ كالترابط . -
عداد البرامج  - التككينية كالطرؽ كالإجراءات لتنفيذ ىذه البرامج يجدد مراحؿ كخطكات تصميـ كا 
 بفاعمية .
 ينسؽ بيف الاحتياجات التككينية لمختمؼ المؤسسات . -
 يزيد مف فاعمية تحقيؽ الأىداؼ كالتصميـ كالتقييـ كالمتابعة لمبرامج التككينية . -
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 .1الخطة المدركسة تقمؿ مف الأخطاء حيث أف، يحقؽ الأمف النفسي لأفراد المؤسسة -

 2: خطوات التخطيط لمتكوين-ب

 كذلؾ مف خلبؿ طرح مجمكعة ، يعني تحديد الأىداؼ الخطة التككينية: الإعداد التمييدي لمخطة
أما الإجراء الثاني فيتمثؿ في التنبؤات ، كبالإجابة عمييا يتـ حصر كتحديد الاحتياجات، مف الأسئمة

 يمكف أف تترتب عمى استخداـ المخطط التككيني .للبحتياجات التككينية كالتي ترتكز عمى النتائج التي 
 البيانات كالمعمكمات المطمكبة لحؿ مشكمة ما تختمؼ عما ىك مطمكب : جمع المعمومات والبيانات

كالمصادر التي يمكف الحصكؿ منيا عمى البيانات كالمعمكمات اللبزمة لتحديد ، لحؿ مشكمة أخرل
) 3 كأف تككف مصادر رسمية مثلب، حجـ كنكع المشكمةالاحتياجات التككينية تتحدد كفقا لطبيعة ك 

الاجتماعات ( أك ، التكصيات، التعميمات، الأنظمة، ، القكانيف، التقارير المكتكبة، التسجيلبت الرسمية
 ( .الاتصاؿ الغير رسمي مع الآخريف، مصادر غير رسمية ) الاتصالات الشخصية مع الأفراد المعنييف

  يعد تجميع البيانات كالمعمكمات الأكلية يتـ تحميؿ أبعادىا كمعرفة : والمعموماتتحميل البيانات
كقد يككف ىذا التحميؿ عمى مستكل المؤسسة ككؿ أك يرتكز عمى  ،أسباب جدكتيا كفحص العلبقة بينيا 

 تحميؿ القكل العاممة أم التعرؼ عمى حاجات أفراد التنظيـ التككينية .
 الأىداؼ كترتيب الأكلكيات يتـ قياس النتائج الفعمية مف خلبؿ تحديد  بعد تحديد: تحديد المعايير

المعايير التي تسمح بذلؾ كتككف في شكؿ أىداؼ تفصيمية تعرؼ بمؤشرات الخطة التي تستخدـ كمعايير 
  .رقابية يتـ تقييـ النتائج الفعمية 
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 أك الأدكات اللبزمة لمعمؿ يقصد بسياسات التككيف تمؾ الكسائؿ : رسم سياسات التكوين وتطبيقيا
 كىي في أغمب الأحياف ترجمة للؤىداؼ أك الاستراتيجيات العامة .

 حيث يجب أف تشمؿ بنكد ىذه الميزانية عمى بنكد الإنفاؽ : إعداد الميزانية التقديرية لمتكوين
ى الأجكر كأبكابو مف حيث الإنفاؽ الاستثمارم عمى التككيف في القاعات كالأجيزة كالإنفاؽ الجارم عم

 كالمرتبات كالمنح كالمكاد التككينية كذلؾ يجب تحديد الإيرادات كنسب مف المبيعات أك مف الأرباح .
 قرارىا الخطة الفعمية يتـ عرضيا عمى السمطة  بعد إعداد: إعداد الخطة التكوينية الفعمية وا 

ث عف مدل مطابقتيا مع المختصة لإقرارىا حيث تتضمف ىذه المرحمة دراسة الخطة دراسة كاقعية كالبح
 1السياسات العامة كالأىداؼ كمدل تأثير الخطة عمى قيـ المؤسسة . 

 : تحديد الاحتياجات التكوينية-1-1-2

مجمكعة التغيرات أك الإضافات المطمكب إحداثيا في معرفة ميارات : تعريف الحاجة لمتكوين -أ
المشاكؿ التي تعترض سير العمؿ كالإنتاج أك تعرقؿ كذلؾ لمتغمب عمى ، أك اتجاىات أك سمككات العامميف

 2سير السياسة العامة أك تحكؿ دكف تحقيؽ أىدافيا .

 3: تحديد الاحتياجات التكوينية في المؤسسة عمى ثلاث مستويات-ب

يعتمد الأداء في أم كظيفة عمى مجمكعة مف : قدير الاحتياجات التكوينية عمى مستوى الوظيفةت -
الكظيفة كنكعية الميارات كالقدرات المطمكبة ليا  لأداءالعكامؿ منيا حجـ المعمكمات كالمعرفة اللبزمة 

كما أف بطاقات تكصيؼ الكظائؼ غالبا ما تحتكم عمى ، مارستيالمكطبيعة الاتجاىات النفسية كاللبزمة 
مثؿ ىذه المتطمبات أساسا في تحديد الاحتياجات التككينية لشغؿ الكظيفة متطمبات محددة لشغلب لكظيفة تت

كما أنيا تحدد كؿ ما تحتاج الفرد أف يعرفو كيككف ، بصرؼ النظر عف مف يشتغؿ ىذه الكظيفة بالفعؿ
 متطمبات العمؿ بنجاح . كأداءقادر عمى عممو إذ رغب في شغؿ الكظيفة 

يمكف تقدير الاحتياجات عمى مستكل الفرد عف : ى الفردتقدير الاحتياجات التكوينية عمى مستو  -
كما أف ، طريؽ تقدير الفجكة بيف ما يمتمكو الفرد مف قدرات كميارات كمعارؼ كما تتطمبو الكظيفة

                                                           
 . 011، ص 0211دار زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، حنا نصر الله3 إدارة المكارد البشرية،  1
 . 101، ص 0222، دار الشركؽ، الأردف، 3مصطفى نجيب شاكيش3 إدارة المكارد البشرية، ط  2
، ص 0221صلبح الديف عبد الباقي كعمي عبد اليادم مسمـ3 إدارة المكارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، مصر،  3

 . 012، 011ص 
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محتكيات كطبيعة أنشطة العمؿ قد تتغير مف فترة لأخرل مما يؤدم إلى ظيكر احتياجات تككينية جديدة 
 عمى مستكل الفرد .

يمكف النظر للبحتياجات التككينية عمى : حتياجات التكوينية عمى مستوى المؤسسةتقدير الا -
مستكل المؤسسة مف منظكريف الأكؿ باعتبارىا تجميع للبحتياجات التككينية عمى مستكل الأفراد بصرؼ 

نكع مف التحميؿ التنظيمي لغرض تقدير  إجراءكقد يحتاج الأمر إلى ، النظر عف الكظائؼ التي يشغمكنيا
كغالبا ما يركز عمى عنصريف ىما الأداء الحالي لممؤسسة كالخطط المستقبمية المطمكب ، ىذه الاحتياجات

 كالاستراتيجيات .بعيف الاعتبار أم تغيرات متكقعة في السياسات  الأخذتنفيذىا مع 

 : طرق تحديد الاحتياجات التكوينية-ج

 31 لتحديد الاحتياجات التككينية تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل كمف ىذه الطرؽ ما يمي ىناؾ طرؽ عديدة

  تحميل التنظيم : 
يتمثؿ في تحديد المكاقع التنظيمية التي تبدك فييا الحاجة إلى التككيف كأيضا التأكد مف أف المكارد  -

 البشرية قادرة عمى تنفيذ الأداء الحالي كالمستقبمي .
 التأكد مف الأداء التاـ لمتنظيـ كبالتالي قدرتو عمى فعالية استخداـ المكارد البشرية كالمادية . -
التأكد مف أف التنظيـ الحالي يساعد الأفراد عمى الأداء بدرجة عالية مف الكفاءة كيتـ ىذا التحميؿ  -

فاستخداـ ، ستمرةبحيث يشمؿ جميع الكحدات التنظيمية ككافة المستكيات في المؤسسة كىي عممية م
التككيف يتطمب الدراسة المستمرة لتحديد مقدار الحاجة إليو خاصة في ظؿ التغيرات كالتطكرات الداخمية 

 كالخارجية كالتي تؤثر تأثيرا مباشرا عمى نمك كتطكر المؤسسة .
 تحميل العمل : 

مع الأخذ بعيف أم تحديد كتحميؿ الأعماؿ كالكظائؼ التي يتعمؽ التككيف بيا أك ببعض جكانبيا 
إذ غالبا ما يككف تحميلب لكظيفة ، الاعتبار تحميؿ الكظائؼ الذم يعتبر أساس تحديد مككنات التككيف

حتى ، تحميلب تاريخيا بمعنى أف يصؼ الكظيفة كما ىي كلا يصؼ ما ينبغي أف تككف عميو مستقبلب
مى معمكمات بطريقة نظامية كعميو فالغرض مف تحميؿ الكظيفة ىك الحصكؿ ع، يتحقؽ أقصى منفعة منيا

 بقصد تحديد نكع التككيف لمفرد .

                                                           
، رسالة gplizبمقايد ابراىيـ3 أىمية التككيف كدكره في تحسيف الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية3 دراسة حالة المركب  1

 .11، ص3 0222ماجيستير غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير كالعمكـ التجارية، جامعة كىراف، الجزائر، 
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  تحميل الفرد : 

بيدؼ تنمية قدراتيـ ك مياراتيـ كمعارفيـ ، بمعنى تحديد الأفراد الذيف تظير الحاجة إلى تككينيـ
ت كالغرض مف ىذا التحميؿ تحديد طريقة أداء الفرد لمككنا، لرفع أدائيـ في كظائفيـ الحالية كالمستقبمية

التحديد  إمكانيةمع الأخذ في الاعتبار ، كمف ثـ الميارات كالمعارؼ المطمكبة لتطكير أدائو، الكظيفة
يجب اكتسابيا لمممارسة الكظيفية الحالية بطريقة مختمفة أك لتأدية الميارات كالمعارؼ التي  لأنكاعالمسبؽ 

 نكاع السابقة لأنو قياس لسمكؾ الفرد .كظيفة جديدة كيعتبر ىذا النكع مف التحميؿ أصعب بالمقارنة مع الأ

كينتج عنيا تحديد دقيؽ للبحتياجات التككينية ، كترتبط ىذه الأنكاع الثلبثة مف التحميؿ مع بعضيا
 3 كيمكف تكضيح ذلؾ في الشكؿ التالي

 طرق تحديد الاحتياجات التكوينية .: (11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

في الأخير يمكف القكؿ أف لمكصكؿ إلى تحديد الاحتياجات التككينية ينبغي إتباع عدة خطكات 
 3 أىميا

 . تحديد مختمؼ الميارات كالمعارؼ 
 . تقييـ الكضعية الحالية 
 . تقدير الفجكة أك الاختلبؼ بيف الكضعية الحالية كالمستقبمية 

تحديد نوع التكوين 

 المطلوب

 الفرد تحليل تحليل العمل تحليل التنظيم

تحديد مواقع احتياج 

 التكوين

تحديد الافراد الذين 

 يحتاجون التكوين

 الاهداف
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 : مرحمة تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني-1-2-3

تتضمف مرحمة تصميـ كتنفيذ البرنامج التككيني عدة خطكات مف حيث تحديد محتكل التككيف 
كىذا ما سيتـ التطرؽ إليو ، الأفراد المطمكب تككينيـكنكعو كمكانو كالأسمكب المناسب لمستكل كطبيعة 

 1مف خلبؿ ىذا المطمب .

 : تصميم البرنامج التكويني -أ

 تحديد أىداف البرنامج التكويني : 

الأىداؼ ىي ما يتـ تحقيقو مف كراء البرنامج التككيني كىذه الأىداؼ ىي نتائج يجرم تصميميا 
قرارىا مقدما كتكضح ما يراد إحداثو مف تغير في مستكل أداء الأفراد كاتجاىاتيـ كسمككيـ كفي ضكئيا ، كا 

 يتـ كضع المادة التككينية .

 تحديد الترتيب والتتابع : 

كيقصد بو السباؽ الذم يتـ فيو عرض أك تناكؿ المكضكعات أك المفردات كينبغي تحديد مبادئ 
كمف المفردات السيمة ، ضع العامة إلى المكاضع الخاصةكقكاعد التعمـ الأساسية كالانتقاؿ مف المكا

 كالمعركفة لممشاركيف إلى المفردات الصعبة كالغير المعركفة .

 محتويات البرنامج : 

كالمقصكد بيا المكاضع التي سيتـ ، تعد محتكيات البرنامج ذات أىمية قصكل لأم برنامج تككيني
كبالتالي فيي تتضمف كؿ ما سيتـ تحضيره ، التككينية كالتي تحدد في ضكء الاحتياجات، التككيف عمييا

مف مكاضع المادة التككينية مف مادة مطبكعة بأسمكب إنشائي أك مكضكعة عمى شرائح في برنامج ) 
PowerPoint . أك عمى شكؿ مقالات كبحكث ) 

 تحديد أساليب التكوين : 

في ىذه الخطكة يتـ تحديد أساليب التككيف المناسبة لكؿ برنامج مف البرامج ، سبؽ كأف تـ ذكرىا
المناسب عمى عدة عكامؿ أىميا اليدؼ الذم يسعى التككيف إلى تحقيقو  الأسمكبالتككينية كيعتمد 

                                                           
 . 121، ص 0220، مركز الخبرات المينية للؤداة، القاىرة، مصر، 0تكفيؽ عبد الرحماف3 العممية التدريبية، ط 1
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فالبرامج التككينية تيدؼ إلى تحسيف الميارات الفنية تتطمب أساليب قد تختمؼ عف الأساليب التي تتبع في 
، دكر في تحديد نكع الأسمكبلبرامج التي تيدؼ إلى تعديؿ الاتجاىات كما أف المستكل الكظيفي ا

 1فالأساليب التي تناسب تككيف المديريف قد لا تنسجـ مع البرامج التي تقدـ لممكظفيف الآخريف .

 اختيار المكونين : 

المسطرة عند تصميمو ىك مف أىـ عكامؿ نجاح البرنامج التككيني في الكصكؿ إلى الأىداؼ 
المككف الذم يتبع عميو الدكر الأساسي في إيصاؿ المعمكمات كفيميا كعمى الرغـ مف أىمية المككنيف في 
نجاح البرنامج إلا أف الميزانية المخصصة قد تحد مف النجاح كذلؾ لاقتصار بعض المؤسسات في عممية 

المكارد البشرية حيث لا تكجد تخصصات مالية  اختيار المككنيف عمى مكظفييا بما في ذلؾ مدير مصمحة
يتصؼ المككف سكاء كاف مف داخؿ المؤسسة أك مف خارجيا كيجب أف ، لتعييف مككنيف مف الخارج

 بالكفاءة التخصصية كالتحضير الجيد لمبرنامج .

 اختيار المتكونين : 

عتبار الشركط الكاجب لكي تككف عممية الاختيار ناجحة لابد مف مصمـ البرنامج أف يأخذ بعيف الا
 32 تكافرىا في مف يتـ ترشيحو كالتي تتمثؿ فيما يمي

 . الاستعداد الكافي لمتعمـ كرفع المستكل 
 . الرغبة في التعمـ ميارات جديدة 
 . الحد الأدنى مف الخبرة الشخصية التي تمكنو مف المشاركة الفعالة في البرنامج 
 . المستكل الفعمي الذم يمكنو مف مسايرة كاستيعاب مكضكعات البرنامج 

 : تحديد مكان التكوين
تككيف جماعي كتككيف 3 لابد مف اختيار مكاف التككيف كلتحديده يمكف تقسيـ التككيف إلى نكعيف

مؿ حيث كيمكف أف يككف التككيف في مكاف الع، لاف ىذا التقسيـ يساعد عمى تحديد مكاف التككيف، فردم
 3تتكفر الآلات كالمعدات التي يحتاجيا المتككف .

                                                           
 . 120ص  ،0212 ، الأردف ، عماف ، كالتكزيع لمنشر كائؿ دار ، البشرية المكارد إدارة3  جكدة أحمد  محفكظ 1
 . 301، ص 0223نديؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، محمد الصيرفي3 إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية، دار ق 2
3
 ، مصر ، الإسكندرية ، الجامعية الدار ، معاصر تطبيقي مدخؿ ، البشرية المكارد إدارة3  الباقي عبد محمد الديف صلبح 

 . 023 ص ، 0221
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 : تنفيذ البرنامج التكويني-ب

كتعتبر ، تعتبر خطكة تنفيذ البرنامج التككيني ترجمة لأنشطة الخطة السابؽ إعدادىا إلى كاقع عممي
كالتنفيذ الإعداد لمتنفيذ مف المراحؿ الحاسمة كالمؤثرة عمى تحقيؽ أىداؼ الخطة كتتضمف ىذه الخطكة 

 الفعمي.

 31 تتمثؿ الإجراءات فيما يمي: الإجراءات الفنية والإدارية لمتنفيذ الفعمي 
يتـ فييا الترحيب ، ىي الخطكة الأكلى في بداية تنفيذ البرنامج: استقبال المتكونين وتسجيميم

بالمتككنيف بأسمكب لائؽ إعطائيـ فكرة عف المناخ التككيني ثـ يتـ تكزيع استمارات تسجيؿ لممتككف 
 لاستيفائيا .

يتـ الترحيب بالمتككنيف مع تعريفيـ بالقكاعد العامة لمتككيف الذم يسير : افتتاح البرنامج والتعارف
 خدمات المتاحة للبستفادة منيا.عمييا العمؿ منذ البداية بجانب تعريفيـ بال

يتـ ذلؾ بطرح أىداؼ البرنامج كالمكضكعات التي : أىداف البرنامج وحصر توقعات المشاركين
 سكؼ يغطييا لممناقشة .

 الإجراءات الفنية والإدارية التي تسبق التكوين : 

 32 تتمثؿ ىذه الإجراءات فيما يمي

مكارد العممية التي ستكزع عمى المشاركيف بكمية تكفي يتـ تجييز ال: تجييز الموارد العممية اللازمة
 عددىـ .

، يؤثر الترتيب الداخمي لحجرة التككيف عمى فعالية ىذا التككيف: تجييز المكان المخصص لمتكوين 
ليا تأثير عمى إمكانية تكصيؿ المعمكمات ، فالطريقة التي تنظـ بيا المقاعد كالمناضد كمكاف المككف

مكانية مشاركة   كاستجابة الإدارييف في المناقشة .كا 

يقكـ مسؤكؿ تنفيذ البرنامج بإعداد جدكؿ زمني : إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج التكويني
لبرنامج التككيف يتضمف عدد أياـ البرنامج كعدد الجمسات في كؿ يكـ كزمف بداية كنياية كؿ جمسة كمكعد 

 . الراحة كالتسجيؿ كالاختبارات كحفؿ الختاـ
                                                           

دراسة حالة بعض المؤسسات أحمد يحي ربيع3 دكر التدريب في دعـ عممية الإبداع في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة،  1
 . 20، ص 0222الجزائرية، رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة بكمرداس، 

 .322ص  ،1222 مصر، القاىرة، شمس، عيف مكتبة البشرية، المكارد إدارة3 ماىر أحمد 2
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كىي عممية يتأكد مف خلبليا المسؤكليف مف إرساؿ جميع التعميمات اللبزمة للئعلبف عف : المتابعة
 تاريخ العممية التككينية كالمكاف ككذا القائمة النيائية لممشاركيف .

 : مرحمة متابعة وتقييم التكوين-1-2-4

الكثير مف مؤسسات الأعماؿ لا إلا أف ، رغـ أىمية التقييـ لمعرفة مدل فعالية التككيف المقدـ
كلكف مف الضركرم أف تقكـ المؤسسة بتقييـ برنامج التككيف لمتأكد ، يقكمكف عمى أساس عممي كمنيجي

 1.التطرؽ إليو مف خلبؿ ىذا المطمب مف تحقؽ أىدافو المسطرة كىذا ما سيتـ

 : الأىداف المرجوة من عممية التقييم-أ 

 32 كتتمثؿ ىذه الأىداؼ فيما يمي

  أك تنفيذه  إعدادهمعرفة نقاط الضعؼ التي حدثت خلبؿ مرحمة تنفيذ البرنامج التككيني مف حيث
 كمعرفة أسبابيا لمعمؿ عمى معالجتيا في المستقبؿ .

  التعرؼ عمى مدل نجاح المتككنيف في تحمؿ مسؤكلياتيـ الممقاة عمى عاتقيـ في قياميـ بعممية
 التككيف .
  مف التككيف .بياف مدل استفادة المتككنيف 

 : معايير تقييم مدى فاعمية البرنامج التكويني -ب

استخداميا في تقييـ مدل فاعمية البرنامج التككيني كمف بينيا ما  للئدارةىناؾ عدة معايير يمكف 
 33 يمي

كيمكف قياس ذلؾ مف ، يقصد بيا مدل رضا المشاركيف عف البرنامج: ردود أفعال المتكونين -
تحديد ، مدل شعكر المتككف مف الاستفادة مف الدكرة3 تحتكم عمى أسئمة عديدة مثؿخلبؿ استمارة 

كميز ىذا المعيار سيكلة ، كأيضا أكثر صعكبة أك سيكلة، الجكانب التي يعتبرىا أكثر فائدة مف غيرىا
ت يبقى قيامو إلا أف مصداقية البيانات في التعبير عف مدل تعمـ الفرد أك مدل ما اكتسبو فعلب مف معمكما

                                                           
، 0222عقيمي عمر كصفي3 إدارة المكارد البشرية المعاصرة، بعد استرافي، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  1

 . 512ص
 . 12، ص 0222بلبؿ خمؼ السكارنة3 التدريب الإدارم، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف،  2
 . 151، ص نفسومرجع ال 3
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دراؾ الفرد للآثار التي يتركيا البرنامج التككيني عميو بشيء، مكضكع تساؤؿ كالآثار ، ذلؾ أف تصكر كا 
 الفعمية لذلؾ البرنامج شيء آخر .

أم المبادئ كالحقائؽ كالأساليب التي تعمميا أك أدركيا المكظؼ : التعمم الذي اكتسبو المتكون -
كىذا المعيار يقيس التغيير المباشر الذم أحدثو التككيف لدل ، نتيجة لإشراكو في البرنامج التككيني

المكظؼ كرغـ أف ىذا المعيار أكثر مكضكعية كدقة مف المعيار السابؽ لكنو يقيس ما في ذاكرة الفرد 
 كليس سمككو الفعمي في العمؿ.

جة إف قياس مدل التغير الحاصؿ في سمكؾ المكظؼ فيا لعمؿ نتي: سموك المتكون في العمل -
كمقارنتو مع سمككو السابؽ قبؿ المشاركة بالدكرة التككينية كأف تلبحظ ، لاشتراكو في البرنامج التككيني

الإدارة أك المشرؼ المباشر عدد الأخطاء التي يرتكبيا في العمؿ أك تلبحظ غياباتو أك علبقاتو مع زملبئو 
 في العمؿ أك الشكاكم .

مدل أثر التككيف عمى المؤسسة ككؿ كليس الفرد يقيس : النتائج عمى مستوى المؤسسة -
كيمثؿ ، دكراف العمؿ، المبيعات الربحية، كمية الإنتاج كمستكل الجكدة، المتككف كأف يلبحظ التكاليؼ

 الاختبار النيائي لفعالية التككيف .

 1: خطوات تقييم عممية التكوين-ج

 تقييم برنامج التكوين قبل تنفيذ التكوين : 

، قياس لمبرنامج التككيني لاكتشاؼ الثغرات كنكاحي القصكر أك الضعؼ في تصميموتعتبر عممية 
محنكف البرنامج كعميو فاف ىذه العممية تساعد عمى تحسيف كتعديؿ ، حتى يمكف معالجتيا مبكرا قبؿ تنفيذه

 بصفة مستمرة كتحسيف مستكل نكعية التككيف بالإضافة إلى تبني كسائؿ التككيف الأكثر ملبئمة .

 تقييم البرامج التكوينية أثناء تنفيذ التكوين : 

تيدؼ ىذه العممية إلى تقييـ كؿ خطكة مف خطكات تنفيذ التككيف مف قبؿ منسؽ البرنامج لمتأكد مف 
أما ما يتـ متابعتو كتقكيمو خلبؿ ىذه العممية ، أف عممية التككيف تسير كفقا لمخطط الذم سبؽ كتـ إعداده

 3 فيمكف تمخيصو كالآتي

                                                           
 . 012ذكره، ص مرجع سبؽ بلبؿ خمؼ السكارنة3  1
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 كمساىمة الأىداؼ الفرعية في ، دل تحقيؽ كؿ ىدؼ رئيسي مف أىداؼ البرنامج التككينيم
 .تكجو جميعيا نحك ىذه الأىداؼتحقيؽ الأىداؼ الرئيسية كالتأكد أف المجيكدات 

 . مدل ملبئمة تصميـ كتنظيـ البرنامج التككيني مع الأىداؼ العامة لممؤسسة كالتي يراد تحقيقيا 
  مدل الالتزاـ بالمكاد العممية المتعمقة بالمكضكع الذم يجرم عميو التككيف كمدل حرص المككف

 عمى السير كفقا لمخطة .
 تقييم البرامج التكوينية بعد التكوين : 

يأتي دكر قياس مدل ما حققو مف تمبية الاحتياجات التككينية ، بعد أف ينتيي البرنامج التككيني
، ما حققو مف فائدة بالمقارنة لما يكمفو مف نفقات سالبة إبرازكبالتالي ، أىدافو كمدل مساىمتو في تحقيؽ

فالنتائج ، فالسؤاؿ الذم يطرح يتمركز حكؿ النتائج التي حققيا البرنامج كمدل بمكغو للؤىداؼ المجددة لو
بأثر التككيف إلا أف قياس ىذه النتائج أمر ليس بالسيؿ فالجانب الخاص ، ىي المقياس الحقيقي لمتككيف

عمى أداء المكظؼ كفعالية المؤسسة محاط بمشكلبت معقدة كسمكؾ المكظؼ يتأثر بالبيئة الداخمية 
 الخارجية لممؤسسة التي يعمؿ بيا .ك 

 .مرتبة كفؽ أسس عممية دقيقة ، في الأخير يمكننا القكؿ أف مراحؿ العممية التككينية متسمسمة

 : أساليب المتابعة والتقييم-د

ابعة كتقييـ البرامج التككينية باستعماؿ أساليب جمع المعمكمات المختمفة التي نشرحيا شرحا تتـ مت
 31 تفصيميا فيما يمي

 كتتضمف عدة أسئمة أك ، تكزع عمى المتككنيف بعد الانتياء مف عممية التككيف: الاستبانة
بالبرنامج التككيني سكاء مف  استفسارات يجيب عنيا ىؤلاء المتككنيف كالذيف مف خلبليا يعبركف عف آرائيـ

كمف خلبؿ ىذه الاستبانة يمكف التعرؼ ، حيث تخطيطو كتصميمو أك تنفيذه كأيضا عف رأييـ بالمككنيف
 عمى نقاط الضعؼ التي كاجيت البرنامج التككيني لتحقيؽ ىدفو .

 ييا كيككف ىنا تقييـ البرنامج التككيني مف خلبؿ ردكد الفعؿ التي يبد: الملاحظة المباشرة
كيككف ىذا مف خلبؿ الأحاديث التي تدكر بينيـ أك مف خلبؿ ، المتككنيف اتجاه البرنامج كالمككنيف

 الأحاديث التي تدكر بينيـ أك مف خلبؿ الشكاكم التي يكجيكنيا لممشرفيف عمى البرنامج التككيني .

                                                           
 . 052، 055بلبؿ خمؼ السكارنة3 مرجع سبؽ ذكره، ص ص  1
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 يجب أف تطمب إدارة التككيف نسخة كاحدة عمى الأقؿ  1: الحصول عمى نماذج من المادة العممية
مف المادة التككينية التي تقدـ في البرنامج كتفحصيا بكاسطة الخبراء كالأخصائييف المكجكديف لدييا لترل 

 إذا كانت ىذه المادة تتفؽ مع المكاصفات المقدمة في نشرة البرنامج .

لتككيف عمى نماذج لممتابعة كتقييـ الأداء في يجب أف تحصؿ إدارة ا: نماذج المتابعة والتقييم-ه
 3 البرنامج كأف تحتفظ بحمقات البرنامج كحمقات الدارسيف كىذه النماذج تتمثؿ في

 . نمكذج بيانات المتككف 
 . نمكذج قياس فعالية اليكـ التككيني 
 . نمكذج قياس تنفيذ البرنامج 
 . نمكذج قياس أداء المتككف 

 : أىمية التكوين-2

المنظمات بالبرامج التككينية كذلؾ لمفكائد التي تنتج عنو كالتي تخدـ المنظمة كالفرد في نفس تيتـ 
فالتككيف يزكد العامميف بميارات ترتقي بآدائيـ في العمؿ كتساعدىـ في تنفيذ المياـ المككمة الييـ ، الكقت

ات الايجابية لدل الأفراد كما يساعد التككيف أيضا عمى زيادة الاتجاى، بكفاءة كتقميص الكقت الضائع
 العامميف نحك العمؿ كالمنظمة .

 3 تتمثؿ أىمية كفكائد التككيف في المجالات التالية

 . أىميتو لممنظمة 
 . أىميتو لمعامميف 
 . أىمية التككيف في تطكير العلبقات الإنسانية 
 
 
 
 

                                                           
كجدم حامد السكارنة3 التدريب في القرف الحادم كالعشريف، دار التعميـ الجامعي لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الإسكندرية،  1
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 : أىمية التكوين لممؤسسة-2-1

 3 البرامج التككينية الفاعمة الفكائد التالية لممؤسسة تحقؽ

 إذ أف إكساب العامميف الميارات كالمعارؼ اللبزمة لأداء ، زيادة الإنتاجية كالأداء التنظيمي
كظائفيـ يساعدىـ في تنفيذ المياـ المككمة إلييـ بكفاءة كتقميص الكقت الضائع كالمكارد المادية المستخدمة 

 في الإنتاج .
 ىـ التككيف في خمؽ الاتجاىات الايجابية لدل العماؿ نحك العمؿ كالمنظمة.يسا 
 كبذلؾ يرتفع أداء العامميف عف طريؽ معرفتيـ لما ، يؤدم إلى تكضيح السياسات العامة لممنظمة

 تريد المنظمة منيـ مف الأىداؼ .
 دارية .يؤدم إلى ترشيد القرارات الإدارية كتطكير أساليب كأسس كميارات القيادة الإ 
 . 1يساعد في تجديد المعمكمات كتحديثيا لما يتكافؽ مع المتغيرات المختمفة في البيئة 

 : أىمية التكوين لمعاممين-2-2

 3 يحقؽ التككيف فكائد أخرل لمعامميف مف أىميا

 . مساعدتيـ في تحسيف فيميـ لممنظمة كتكضيح أدكارىـ فييا 
 . مساعدتيـ في حؿ مشاكميـ في العمؿ 
  كينمي الدافعية نحك الأداء كيخمؽ فرضا لمنمك كالتطكر لدل العامميف .يطكر 
 . مساعدتيـ في تقميؿ التكتر الناجـ عف النقص في المعرفة أك الميارة أك كمييما 
 . 2يساىـ في تنمية القدرات الذاتية للئدارة كالرفاىية لدل العامميف 

 3 كيتمثؿ ذلؾ في: أىمية التكوين في تطوير العلاقات الإنسانية-2-3

 . تطكير أساليب التفاعؿ الاجتماعي بيف الأفراد العامميف 
 . تطكير إمكانية الأفراد لقبكؿ التكيؼ مع المتغيرات الحاصمة في المنظمة 
 . تمتيف العلبقات بيف الأفراد العامميف كالإدارة 

                                                           
، 0222، عماف، الأردف، 1دار كائؿ لنشر، ط سييمة محمد عباس3 إدارة المكارد البشرية ) مدخؿ استراتيجي (، 1
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 . 1تنمية كتطكير عممية التكجيو الذاتي لخدمة المنظمة 

أف التدريب القائـ عمى أسس عممية شرط ضركرم لكؿ عامؿ نريد لو كما يرل محمد عكيضة 
 3 النجاح في عممو كالتقدـ فيو كتتمثؿ ىذه الأىمية في النقاط التالية

 . ارتفاع الركح المعنكية لمعامؿ 
 . شعكره بالرضا عف عممو 
 مما يؤدم إلى ارتفاع في الأجر .، ارتفاع مستكل إنتاجو مف حيث الكـ كالكيؼ 
 ؿ مف حكادث العمؿ .التقمي 
 . ارتفاع الركح المعنكية لمعامؿ 
 . حفظ معدات المنظمة 
  . 2الكشؼ عف الميارات الفردية كالاستعدادات 

 : أىداف التكوين-3

 3 ف عممية التككيف عممية ميمة لكؿ مف الفرد كالمنظمة كلقد قسميا الباحثكف كفؽ عدة معايير نذكر منياإ

 3 قسـ ماىر أىداؼ التككيف إلى ثلبثة أقساـ كىي

 ىدؼ تغيير اتجاىات المتككنيف كتكجياتيـ كآرائيـ كتييئتيـ لتقبؿ : حسب نوع ومحتوى التكوين
 ىدؼ تنمية الميارات كالقدرات .، ىدؼ تقديـ المعرفة كتكسيع مدارؾ المتدربيف، أراء كظركؼ جديدة

 التممذة كذلؾ بتعريض العامميف لخمفية عامة عف ىدؼ : حسب درجة وكثافة ومستوى التكوين
 ىدؼ السيطرة كالتفكؽ .، ىدؼ رفع ميارة الأداء، مكضكع الدراسة أك التككيف أك الميارة الكاجب اكتسابيا

 أىداؼ قصيرة الأجؿ لتغطية احتياجات تككينية عاجمة : حسب المدة التي يغطييا التكوين
 3أىداؼ طكيمة الأجؿ لتغطية احتياجات تنمية كتطكير متأنية .، كسريعة

 

 3 كيمكف تمخيص الأىداؼ العامة لمتككيف فيما يمي
                                                           

 . 112، ص مرجع سبؽ ذكرهسييمة محمد عباس3  1
 . 22، ص 1222، دار الكتب العممية، بيركت، لبناف، 1كامؿ محمد عكيضة3 عمـ النفس الصناعي، ط  2
 . 331ػ  332أحمد ماىر3 مرجع سبؽ ذكره، ص ص  3
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 : الأىداف الإدارية-3-1

 حيث يساىـ العامؿ المككف في مساعدة المشرؼ في معرفة 3 تخفيؼ العبء عمى المشرفيف
 كتصحيحيا . أخطائو
 يقصد بالمركنة مكاجية التغيرات المتكقعة في المدل 3 تحقيؽ المركنة كالاستقرار في التنظيـ

الاستقرار  أما، القصير سكاء تعمؽ الأمر بأنماط السمكؾ الكظيفي أك الميارات اللبزمة لأداء الأعماؿ
فيقصد بو قدرة التنظيـ عمى تكفير ميارات لازمة لشغؿ الكظائؼ الأعمى بصفة مستمرة ف كيصعب ذلؾ 

 لمتككيف كبرامج معدة عمى أسس عممية .كاضحة دكف أف تككف ىناؾ سياسة 

 : الأىداف الفنية-3-2

  صلبحيا الآلاتيانة صتخفيض تكاليؼ  . كا 
 . تخفيض حكادث العمؿ 
 . التقميؿ مف نسبة التآلؼ 
 . المساىمة في معالجة مشاكؿ العمؿ 

 : الأىداف الاقتصادية والاجتماعية-3-3

 حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد كالناتجة عف التككيف عمى ارتفاع الإنتاج : زيادة الكفاية الإنتاجية
 . الإنتاجيةكانخفاض التكاليؼ كىذا يعني زيادة الكفاية 

 مع ارتفاع الإنتاج كانخفاض التكاليؼ يمكف أف تزداد مبيعات المؤسسة فيرتفع رقـ : ارتفاع الربح
 أعماليا كيزداد بذلؾ ربح المؤسسة .

  تزداد القدرة التنافسية لممؤسسة عف طريؽ تحسيف الإنتاج : التنافسية لممؤسسةزيادة القدرة
كانخفاض التكاليؼ بكاسطة تنمية كفاءة الأفراد يمكف لمؤسسة رفع حصتيا في السكؽ كبذلؾ تستطيع 

 تحقيؽ أىدافيا .
 بنفسو ميارات يؤدم إلى ثقة الفردلاشؾ أف اكتساب القدر المناسب مف ال: رفع معنويات الأفراد ،

 كيحقؽ لو نكع مف الاستقرار النفسي .

 3 نذكر أيضا مف بيف أىداؼ التككيف ما يمي
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  إلى اليد العاممة المؤىمة .تكفير كؿ أك جزء مف احتياجات المؤسسة 
 . المساىمة في تكفير الاحتياجات القطاعية كالكطنية إلى اليد العاممة المؤىمة 
  تكييؼ العماؿ مع مناصب عمميـ باستمرار تبعا لتغيرات التقنيات كظركؼ العمؿ عمى الأخص

 1قصد ترقية العماؿ اجتماعيا كمينيا كتطكير المؤسسة .

مف خلبؿ ىذه الأىداؼ يتضح أف اليدؼ الرئيسي مف عممية التككيف ىك السعي إلى زيادة فعالية 
خدميف ) العماؿ ( كالمساىمة الفعمية في برنامج التطكر ككفاءة المؤسسة مف خلبؿ دعـ فعالية المست

كسياسة تكفير المكارد البشرية المؤىمة لممؤسسة مما يؤدم إلى جكدة الخدمة كميارة الأداء مما يحقؽ 
 3 سة كىذا ما يكضحو الشكؿ التاليفعالية المؤس

 ( يوضح أىداف التكوين12الشكل رقم )

 

 

 

 

في إدارة المكارد  الاستراتيجيةالكظائؼ 3 نجـ عبد الله العزاكم كعباس حسيف جكاد: المصدر
 . 3001 ص، 0212، الأردف، كالتكزيعدار اليازكرم العممية لمنشر ، البشرية

  

                                                           
 .125، ص 1211دارة الأفراد في الصناعة، دار الطباعة المصرية، الإسكندرية، مصر، عادؿ حسف3 إ 1

 التككيف
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 ميارات
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 اتجاىات

 اليدؼ الافراد تمنية كتطكير
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 الاداء الوظيفي-ثانيا

 : محددات أداء الفرد-1

 31 إف أداء الفرد يتحدد بثلبث عكامؿ أساسية حسب نمكذج بكرتر كلكلبر كىي كالآتي 

 : الجيد المبذول-1-1

الفرد مف كبقدر ما يزيد ، كىك درجة الحيكية كالحماس التي تنتاب الفرد العامؿ عند أدائو لعممو
فالجيد المبذكؿ يمثؿ حقيقة دافعية الفرد ، جيده المبذكؿ بقدر ما يعكس ذلؾ درجة دافعية لأداء العمؿ

فيك بذلؾ مرشح أف يككف أحد أىـ محددات الأداء كما أنو يعني كمية الطاقة التي يبذليا الفرد ، للؤداء
لاف الجيد يرتبط بقكة ، ف الأداء نفسوكىذا الجيد كما يرل بكرتر يختمؼ ع، العامؿ في أداء مياـ عممو

دراؾ احتمالية ، المحفز أكثر مف ارتباطو بالأداء ككمية الجيد تعتمد عمى التفاعؿ بيف تقييـ المكافأة كا 
 مكافأة الجيد كىذا التقييـ لممكافأة يعتمد عمى درجة الرغبة أك التجاذب معيا .

كما أف ، تقييميا باختلبؼ الأفراد كفركقيـ الفرديةفالراتب كالترقية كالتقدير كالاعتراؼ تختمؼ في 
 إدراؾ احتمالية مكافأة الجيد يعتبر تدخلب في الجيد .

كىذا المتغير يعرؼ بأنو إدراؾ العامميف لاحتماؿ أف تعتمد المكافأة المختمفة عمى كميات مختمفة 
دراؾ احتمالية الجيد تتح، كعند تكحيد ىذيف المتغيريف فإذ كاف ، دد كمية الجيد المبذكؿتقييـ المكافأة كا 

العاممكف يعطكف تقييما عاليا لمجيد كيدرككف احتمالية كبيرة بأف جيكدىـ ستقكد إلى ىذه المكافآت فإنيـ 
كلكف ىذا الجيد في رأم الباحثيف لا يقكد مباشرة إلى المستكل الميـ ، سكؼ يبذلكف كمية كبيرة مف الجيد

 المطمكب مف الأداء .

 : والخصائص الفرديةالقدرات -1-2

كالتي تحدد درجة ، ىذا العنصر يمثؿ قدرات الفرد الشخصية التي اكتسبيا قبؿ أك أثناء مراحؿ عممو
حيث أف العامؿ يشعر بقدراتو عمى العمؿ كيبدؿ فيو كؿ خبراتو مف ، فاعميتو عمى العنصر الجيد المبذكؿ

 أجؿ تحقيؽ الأداء بالمستكل المطمكب.

                                                           
، 0223عمر سرار3 الرضا عف العمؿ كأثره عمى الأداء، رسالة ماجستير، معيد العمكـ الاقتصادية، جامعة الجزائر ف  1

 .21ص 
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 : دوره الوظيفيادراك العامل ل-1-3

بمعنى أف تتجمد في مخيمتو مجمكعة مف ، كىك اطلبع العامؿ عمى ما يجرم حكلو في عممو
ككذلؾ تحديد الأىداؼ ، التصكرات كالانطباعات عف السمكؾ كالأنشطة كالمياـ التي يتككف منيا عممو

ي ينبغي أف يمارس التي ىي المخرجات المطمكبة كالتي تسعى المؤسسة تحقيقيا إلى جانب الكيفية الت
 الفرد العامؿ بيا دكره في المؤسسة .

كىذه المحددات لا يمكف أف تعمؿ خارج اتحادىا بؿ لابد مف كجكد مزيج يجمعيا لتحديد ىذه 
كلتحقيؽ مستكل مرضي مف الأداء لابد مف كجكد حد أدنى مف الإتقاف في كؿ مككف مف ، الأىداؼ

 3 اء في المعادلة التاليةكيمكف صياغة محددات الأد، مككنات الأداء

 إدراؾ الدكر . xالقدرات  xمحددات الأداء الكظيفي = الجيد 

دراؾ الدكر أك الميمة ، فالأداء الكظيفي ما ىك إلا محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف الجيد كالقدرات كا 
 1فكؿ عامؿ لا يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة بؿ بتفاعمو مع العامميف الآخريف .

 : المنحنى يميز بعض الباحثين محددات الأداء الوظيفي في ما يمي وفي نفس

 إف الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد لأداء العمؿ يمثؿ حقيقة درجة دافعية الفرد للؤداء: الدافعية ،
فيذا الجيد يعكس في الكاقع درجة حماس الفرد لأداء العمؿ فبمقدار ما يكشؼ الفرد جيده بمقدار ما 

 دافعيتو لأداء عمؿ .يعكس ىذا درجة 
 التي تحدد درجة فعالية الجيد المبذكؿ .: قدرات الفرد وخبراتو السابقة 
 يعني تصكراتو كانطباعاتو عف السمكؾ كالأنشطة التي يتككف منيا : إدراك الفرد لدوره الوظيفي

 2عممو كعف الكيفية التي ينبغي أف يمارس بيا دكره في المنظمة .

 

 

                                                           
 . 012، ص 1222حسف3 إدارة المكارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، راكية  1
 . 02ػ 02، ص 0222عاشكر أحمد صقر3 السمكؾ الإنساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  2
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كبيئة ، القدرة، الرغبة3 بعض الباحثيف أف أداء الفرد في العمؿ ىك محصمة ثلبثة عكامؿ ىي كيرل
 1التجييزات.، ساعات العمؿ، التيكية، الإضاءة، العمؿ التي تتمثؿ في الملبمح المادية

التحديد الدقيؽ لمحدكدات الأداء الكظيفي كذلؾ نظرا لارتباطو بالسمكؾ  رغـ اختلبؼ الباحثيف في
 3 الإنساني المعقد إلا أنيا تشترؾ في النقاط التالية

 اتجاىات كدكافع خاصة بالعمؿ.، قيـ، ميارة، كما يمتمكو مف معرفة: الموظف

 تحديات كما تقدمو مف فرص عمؿ ممتعة .، كما تتصؼ بو مف متطمبات: الوظيفة

، كفرة المكارد، الإشراؼ، كىك ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية التي تتضمف مناخ العمؿ: الموقف
 الأنظمة الإدارية كالييكؿ التنظيمي كالعمميات التككينية كالتدريبية.

، الفيزيكلكجية المادية، ف التبايف في الأداء ناتج في الأصؿ عف متغيرات عديدة منيا التنظيميةإ
البيئية كالتقنية كىك تفاعؿ لسمكؾ المكظؼ كأف ذلؾ السمكؾ يتحدد بتفاعؿ جيده كقدراتو ، الاجتماعية

كمدل قدرتو في التحصيؿ كالتغيير كتعمد المؤسسات إلى التأثير عمى السمكؾ بالإضافة إلى التكجيو 
ث استجابة حيث أف أداء الفرد يحد، عممية التككيف كتدريب المكارد البشرية كتطكير الميارات، كالإرشاد

دراؾ لأىمية الشيء كالتعميـ كىي كميا عكامؿ ترتبط بعضيا ببعض ارتباطا كثيقا ، لمؤشرات كدكافع كا 
 كتؤثر عمى السمكؾ كالأداء .

 : معايير الأداء الوظيفي-2

ييدؼ كضع معايير الأداء إلى مراقبة الأداء بصفة دائمة لمتعرؼ عمى أم تذبذب في مستكل 
تستخدـ ىذه المعايير ، الكقت المناسب لمعالجة السمبيات أك أكجو القصكر الأداء بغرض التدخؿ في

فعالية الأداء تشير إلى قياـ الأفراد بتحقيؽ أىداؼ المنظمات ، لمتفرقة بيف فعالية الأداء ككفاءة الأداء
ة بشكؿ أما كفاءة الأداء فتشير إلى استخداميـ المكارد المتاح، كتنفيذ الأعماؿ كالمياـ المطمكبة منيـ

                                                           
 . 515ػ  315، ص ص 0222، د طرؤية معاصرة،  التنظيميمصطفى أحمد سيد3 إدارة السمكؾ  1



 الوظيفي والأداء البشرية الموارد تكوين       الفصل الثاني 

 

 
43 

كتنحصر أىـ معايير الأداء فيما ، اقتصادم كدكف إسراؼ في تنفيذ مياـ العمؿ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 31 يمي

 : الجودة-2-1

لذلؾ ، ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جكدة الأداء مف حيث درجة الإتقاف كجكدة المنتج
يستدعي كجكد معيار لدل الرؤساء يجب أف يتناسب مستكل الجكدة مع الإمكانات المتاحة كىذا 

فضلب عف الاتفاؽ عمى مستكل الجكدة المطمكب في أداء العمؿ في ضكء ، كالمرؤكسيف للبحتكاـ إليو
 التكقعات .، الأىداؼ، التصميمات السابقة للئنتاج

 : الكمية-2-2

مكانات الأفراد كلا يتعداىا كفي الكقت ذاتو  لا يقؿ عف ىي حجـ العمؿ المنجز في ضكء قدرات كا 
مكاناتيـ لاف ذلؾ يعني بطء الأداء لذلؾ يفضؿ ، مما يصيب العامميف بالتراخي كاللبمبالاة، قدراتيـ كا 

الاتفاؽ عمى حجـ ككمية العمؿ المنجز كدافع لتحقيؽ معدؿ مقبكؿ مف النمك في معدؿ الأداء بما يتناسب 
 مع ما يكتسبو الفرد مف خبرات تدريب كتسييلبت .

 : الوقت-2-3

مما ، ترجع أىمية الكقت إلى ككنو مكرد غير قابؿ لمتجديد أك التعكيض فيك رأس ماؿ كليس دخؿ 
تحتـ أىمية استغلبلو الاستغلبؿ الأمثؿ في كؿ لحظة لأنو يتضاءؿ عمى الدكاـ كيمضي إلى غير رجعة 

، المعمكمات، دالمكا3 فيك لا يقدر بثمف كيعد مف أحد خمسة مكارد أساسية في مجاؿ الإدارة الأعماؿ كىي
 المكارد المادية كالكقت الذم يعد مف أىـ المؤشرات التي يستند عمييا في أداء العمؿ .، الأفراد

 

 

 

                                                           
الخميفة زياد سعيد3 الثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع مستكل الأداء، دراسة مسعية عمى ضباط كمية القيادة كالأركاف لمقكات  1

المسمحة بالسعكدية، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية السعكدية، 
 . 35، ص 0221
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 : الإجراءات-2-4

عبارة عف خطكات مرتبة لمتطبيؽ العممي لمميارات الكاجب القياـ بيا لذلؾ يجب الاتفاؽ عمى 
كىذا لا يعني قتؿ عممية الابتكار ، لتحقيؽ الأىداؼالطرؽ كالأساليب المسمكح بيا كالمصرح باستخداميا 

 كلكف الاتفاؽ عمى ما يريد المرؤكس تنفيذه مع رئيسو .، كالإبداع لدل العامميف

 : تقييم الأداء الوظيفي-3

، يعتبر تقييـ الأداء أحد الكظائؼ المتعارؼ عمييا في إدارة المكارد البشرية في المنظمات الحديثة
 كىذه الكظيفة ذات مبادئ كممارسات عممية .

 : مفيوم عممية تقييم الأداء الوظيفي-3-1

" تقييـ الأداء ىك نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف لأعماليـ 3 يعرفو أحمد ماىر
بتقييـ كيحتاج الأمر إذف أف يككف العاممكف قد قضكا فترة زمنية مف أعماليـ كبشكؿ يمكف مف القياـ 

 1أدائيـ خلبليا.

عمى أنو "عممية تتـ كفؽ نظاـ رسمي مكضكع مسبقا مف قبؿ إدارة المكارد البشرية 3 كيعرفو آخركف
كذلؾ عف طريؽ الملبحظة المستمرة ليذا ، يتـ بمكجبو قياس أداء العامميف كسمككيـ كتقييميا أثناء العمؿ

 2الأداء كالسمكؾ كتحديد نتائجيما خلبؿ فترات دكرية زمنية محددة مسبقا. 

 : من خلال التعريفين السابقين يتضح أن تقييم الأداء يتميز بالخصائص التالية

إذ يخضع ، أف تقييـ الأداء الكظيفي عممية مستمرة كمنتظمة تلبزـ الفرد طكاؿ حياتو الكظيفية -
 عممو كسمككو لمتقييـ بشكؿ مستمر.، أدائو

عممية تقييـ الأداء الكظيفي تتطمب كجكد شخص يلبحظ كيراقب الأداء بشكؿ مستمر لكي يككف  -
 التقييـ مكضكعي .

 عممية التقييـ تتطمب كجكد معايير كمعدلات أداء. -
 أف تقييـ الأداء الكظيفي عممية إدارية مخططة مسبقا. -

                                                           
 . 522ص  مرجع سبؽ ذكره،ماىر3 أحمد  1
 . 012، ص 0221، كائؿ لمنشر، 1درة عبد البارم كآخركف3 إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف، ط  2
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 ايجابية لأنيا تيتـ بنقاط القكة التي جسدىا الفرد نحك تحقيؽ الأىداؼ.أنيا عممية  -
 عممية مستمرة . -

عرؼ تقييـ الأداء ككنو عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكؿ منصؼ كعادؿ لتجرل 
يـ كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائ، مكافأتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف

 بيا لتحديد مستكل كفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكنو .

بالإضافة إلى تحقيؽ ، كتيدؼ برامج تقييـ الأداء كبشكؿ عاـ إلى تحسيف مستكل الانجاز عند الفرد
 3 الغايات التالية

 تسييؿ تنمية كتطكير الفرد . -
 تحديد إمكانيات الفرد المتكقع استغلبليا . -
 مة .المساعدة في تخطيط القكل العام -
 المساعدة في تحديد مكافأة الفرد . -

حيث أف ، كيشير تقييـ الأداء إلى عممية قياس كتحديد مستكل أداء الأفراد العامميف في المؤسسة
معظـ المنظمات تسعى إلى تحديد نكعية ككمية أداء الأفراد العامميف فييا كتحديد القابميات كالإمكانيات 

كتعتبر عممية تقييـ الأداء مف العمميات التي ، الأفراد إلى التطكير التي يمتمكيا كؿ فرد كمدل احتياجات
 3 تكتنفيا بعض الصعكبات الأساسية منيا

 تحديد المعايير المساىمة في الأداء الفعاؿ كغير الفعاؿ . -
 تحديد أداء الفرد كمدل مسؤكليتو عف ىذا الأداء . -
نما عمى تصكرات  - إضافة إلى أف القياس لا يبنى في الغالب عمى تحديد الأداء الفعمي لمفرد كا 

 كأحكاـ القائـ بالعممية كالمشرؼ المباشر .

 : تقييم الأداء الوظيفيوطرق  خطوات-3-2

تعد عممية تقييـ الأداء عممية معقدة تتداخؿ فييا الكثير مف العكامؿ ككنيا تنصب عمى تقييـ 
، لذا كجب إتباع خطكات منطقية كخطط ليا مسبقا كي يتحقؽ تقييـ الأداء الكظيفي، البشرم العنصر

في البداية لابد مف تكضيح الخطكات التي يتـ بمكجبيا تخطيط ككضع نظاـ تقييـ الأداء ، أىدافو المنشكدة
 الكظيفي ثـ بعدىا عرض الخطكات التنفيذية التي تتـ مف خلبليا عممية التقييـ .
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 : خطوات وضع نظام تقييم الأداء-3-2-1

فمف ، كيقصد بيا كضع المعايير التي تستخدـ في عممية التقييـ: تحديد المقياس -أ 
المتعارؼ عميو أف أم عممية تقييـ تتطمب كجكد معايير محددة يقارف بيا الأداء كالسمكؾ الفعمي لتحديد 

 مستكل الكفاءة .
كىذه ، تستخدـ في عممية تقييـ الأداء الكظيفيىناؾ طرؽ متعددة : اختيار طريقة التغيير -ب 

 الطرؽ منيا ما ىك تقميدم كمنيا ما ىك حديث .
يقصد بالدكرة تحديد الفاصؿ الزمني بيف كؿ تقييـ كآخر عمى : تحديد دورية التقييم -ج 

عمؿ أساس أف ىذه العممية مستمرة تلبزـ حياة العامميف منذ تاريخ تعيينيـ في المنظمة حتى تاريخ تركيـ ال
 فييا .
المقيـ ىك الشخص الذم تتكفر لديو المعمكمات الكافية عف أداء الفرد : تحديد المقيم -د 

بحيث تمكنو ىذه المعمكمات مف الحكـ عمى مستكل كفاءتو كسمككو ، كسمككو المراد أك الخاضع تقسيمو
 بشكؿ فعاؿ كدقيؽ .

عيد عمى مدل سلبمة إف نجاح أم عممية لتقييـ الأداء يتكقؼ إلى حد ب: تدريب المقيم -ق 
لذلؾ أصبح مف الضركرم كضع البرامج التدريبية الجيدة ، فيـ قكاعد كأسس ىذه العممية كتطبيقيا

جب إتباعيا لتحقيؽ كتزكيدىـ بالمعمكمات الكا، كتخطيطيا لتبصير المقيميف بكيفية التنفيذ السميـ ليا
 .أىداؼ التقييـ

يما إذ كانت نتائج التقييـ سيتـ إعلبنيا يتقرر في ىذه الخطكة ف: عمنية نتائج التقييم -ك 
 لجميع العامميف أـ لفئة منيـ أـ لتبقى النتائج سرية .

تناقش ىذه الخطكة مكضكع المقابمة التي تجرل مع : مناقشة نتائج التقييم مع العاممين  -ز 
مضمكف ىذه كتحديد ، دائوالعامميف بشأف شرح النتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف قبؿ المقيـ بعد تقييـ أ

 .المقابمة
استمارة التقييـ ىي ترجمة لطريقة التقييـ المتبعة في تقدير كفاءة : تصميم استمارة التقييم -ح 
، حيث تتضمف معمكمات تتعمؽ باسـ الفرد الذم يجرم تقييمو ككظيفتو كالإدارة التي يعمؿ فييا، العامميف

ضعؼ في الأداء كالسمكؾ كنقاط القكة كىناؾ حقلب خاصا ليضع فيو المقيـ نقاط ال، كمقياس التقييـ
 كمقترحات مف أجؿ تطكير الأداء .
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 : خطوات تنفيذ نظام تقييم الأداء الوظيفي-3-2-2

 3 يقكـ بيذه الخطكة المقيـ كتشمؿ عمى ما يمي

 دراسة مقاييس أك معايير التقييـ المحددة كيتـ فيميا بشكؿ ممتاز . -أ 
 ملبحظة أداء العامميف كانجازاتيـ كقياس ذلؾ .  -ب 
مقارنة أداء العامميف بالمقاييس المكضكعة كتحديد نقاط القكة كالضعؼ في ىذا الأداء   -ج 

 بنتائج التقييـ .

 : طرق عممية تقييم الأداء الوظيفي-3-2-3

المؤسسات تستعمؿ إف طرؽ تقييـ المكارد البشرية عديدة لكؿ منيا مزايا كعيكب ليذا نجد بعض 
عدة طرؽ مف أجؿ ضماف تقييـ لمكاردىا البشرية بحيث يتـ مراعاة مدل تكيؼ كؿ طريقة مع الأىداؼ 

كقد تـ التمييز بيف الطرؽ ، المرجكة كالشركط الاجتماعية كالتنظيمية كالبيئية كمع مميزات الميمة الممارسة
 البسطة كالطرؽ المركبة .

 3 ء المكارد البشرية تتمثؿ أساسا فيفالطرؽ البسيطة في تقييـ لأدا 
 : التقييم عن طريق المقابمة - أ

تيدؼ المقابمة إلى استعراض الأداء الماضي لمعامؿ كاطلبعو عمى نتائج عممو كاكتشاؼ نكاحي 
كمناقشة العامؿ في طرؽ تحسيف ، القكة  كالضعؼ في الأداء كالاستفادة منيا مف الأكلى كعلبج الثانية

كاطلبع كجيات النظر العامؿ كشعكره اتجاه عممو كأقرانو كرؤسائو كظركؼ العمؿ ، المستقبؿالأداء في 
ناؾ مجالا " مفتكحا " يشعر العامؿ بأف ى، كتكفير جك الصراحة، كالسياسات الإدارية بكجو عاـ

 .للبقتراحات
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 : التقييم الذاتي - ب

ىذا المنيج مف ردكد الأفعاؿ ىك أفضؿ أداة لمتطكر الشخصي كتحفيز كتحمؿ المسؤكليات كيقمؿ 
لكف ىذه الطريقة غير عممية لاف الأفراد ، الدفاعية لمعامؿ مكضع التقييـ كيسيؿ التعامؿ في المؤسسة

 1دائما يقيمكف أنفسيـ بأفضؿ ما يستحقكف .

 3 أما الطريقة المركبة فتتمثؿ فيما يمي 
 : الطريقة الإنشائية أو طريقة التقرير -أ 

كىي الأكثر استعمالا في القطاعات الإدارية حيث كثير ما يقيـ أداء الفرد في آخر العاـ بتقدير  
كقد يككف ، كقد يككف التقرير كصفيا إنشائيا كمختصرا، يعده المسؤكؿ المباشر يبدم فيو رأيو حكؿ أدائو

 النتائج العامة لعممو .تفصيميا بحيث يشمؿ عمى كصؼ لممياـ التي قاـ بيا كنقاط القكة كالضعؼ فييا ك 

 : طريقة الترتيب الرقمي أو الرمزي -ب 

كيتـ ، تسمى كذلؾ بطريقة المقياس التاريخية حيث تعتمد عمى حصر الجكانب التي تتصؿ بالعمؿ
كبالتالي فاف المقيـ يضع علبمة ، ترقيميا بشكؿ متسمسؿ بحيث يحتمؿ كؿ جانب مف درجات مختمفة

المكظؼ في ىذا الجانب كفي النياية فاف معدؿ الدرجات فيا لجكانب تتناسب ما يراه مف مستكل أداء 
 كقد تعطى البنكد المختمفة حسب درجة ك صمتيا بالعمؿ تكخيا لمدقة .، المختمفة يمثؿ مستكل أداء العامؿ

 : طريقة الإدارة بالأىداف -ج 

طمب مف المشرؼ فيي ت، مما يلبحظ أف جميع الطرؽ السابقة تقكـ بتقييـ الأداء الماضي لمعامميف 
الحكـ عمى أداء مرؤكسيو في فترة قد خمت سنة أك نصؼ سنة كيلبحظ أيضا أف الإدارة ىي التي تحدد 

 المقاييس التي يتـ التقييـ أساسيا فيحكـ المشرفكف عمى أداء مرؤكسييـ طبقا ليذه المقاييس .

، إلى جانب الأداء الماضي كأما منيج الإدارة بالأىداؼ فينحكا إلى التركيز عمى الأداء المستقبمي
كيعمد أيضا إلى إشراؾ العامؿ كالمرؤكس في تحديد الأىداؼ التي يجب أف يبمغيا في عممو كيمخص 

 3 دكغلبس ماجريجكر ىذا المنيج في الخطكات التالية

                                                           
نكر الديف شنكني3 أنظمة كآلية التسيير المكارد البشرية في المؤسسات كالإدارات العمكمية، سند خاص بالتككيف  1

 .122ص ، 0211المتخصص، مطبعة المعيد الكطني لمستخدمي التربية كتحسيف مستكاىـ، الحراش، الجزائر، 
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كذلؾ بعد أف ، يعد المكظؼ مخمصا لمخطكط العريضة لكظيفتو كما يحدث فعلب في كاقع العمؿ
كيناقش المشرؼ ، لخطكط العريضة مف نشرة تكزيع الاختصاصات التي تعدىا لمؤسسةيتعرؼ عمى ىذه ا

 كالمكظؼ ىذا الممخص كيعدلاف فيو .

يحدد المكظؼ في ضكء ىذه المسؤكليات أىدافا لفترة زمنية معينة كستة أشير مثلب كقد تككف ىذه  -
 . الأىداؼ انجاز قدر معيف مف الأعماؿ أك تحقيؽ حصة معينة مف المبيعات

كيناقش المكظؼ ىذه الأىداؼ مع رئيسو كيحدداف معا سبؿ الكصكؿ إلييا كيتفقاف عمى الكاجبات  -
 التي سيقكـ بيا المكظؼ لبمكغ ىذه الأىداؼ .

لممشرؼ الحؽ في أف يعترض عمى الأىداؼ التي يحددىا مرؤكسيو أك سبؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ  -
 1أك يغير فييا عندما يرل ذلؾ ضركريا .

اليدؼ بشكؿ جماعي عف طريؽ المناقشة بيف أعضاء الجماعة الكاحدة كيجب أف يككف  تحديد -
 كاضحا بشكؿ كمي كنكعي حتى يسيؿ قياس ما تحقؽ منو.

 : أىداف تقييم الأداء الوظيفي-4

، أف عممية تقييـ الأداء الكظيفي تستيدؼ ثلبث غايات تقع عمى ثلبث مستكيات ىي المنظمة
 3 نكجزىا فيما يمي ك الفرد العامؿ، المدير

 2: عمى مستوى المنظمة-4-1

 إيجاد مناخ ملبئـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلبقي الذم يبعد احتماؿ تعدد الشكاكم . -
تمكنيا مف الاحتفاظ بالقكل ، رفع مستكل أداء العامميف كاستثمار معدلات أداء معيارية دقيقة -

 العاممة ذات الميارات كالقدرات المتميزة .
تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج العممية يمكف أف تستخدـ كمؤشرات لمحكـ  -

 عمى دقة ىذه السياسات .

 

                                                           
 .112، ص1222عة كالنشر، بيركت، لبناف، محمد سعيد سمطاف3 إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية لمطبا 1
 . 0222، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، 0الييتي خالد عبد الرحماف3 إدارة المكارد البشرية مدخؿ إستراتيجي، ط 2
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 1: عمى مستوى المديرين-4-2

تطكير العلبقات الجيدة مع العامميف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشاكميـ كالصعكبات التي تكاجييـ  -
 في العمؿ .

مكاناتيـ الفكرية حتى يمكنيـ التكصؿ إلى تقييـ سميـ كمكضكعي  دفع المديريف إلى - تنمية مياراتيـ كا 
 لأداء تابعييـ .

نما عممية تتميز بطابع التحدم  فمكاجية المدير لمفرد العامؿ لمحكـ عمى أدائو لا تعتبر عممية سيمة كا 
إلى تقييـ مكضكعي لأداء  الذم يدفع المديريف إلى تنمية مياراتيـ كتعزيز قدراتيـ الإبداعية لمكصكؿ

 تابعييـ .

 2: عمى مستوى الفرد العامل-4-3

خلبص حتى يتمكنكا مف الحصكؿ عمى احتراـ كتقدير  - دفع العامميف إلى العمؿ باجتياد كجدية كا 
 رؤسائيـ .

 شعكر العامميف بالعدالة كبأف جيكدىـ المبذكلة تؤخذ بعيف الاعتبار . -

 33 الأىداؼ للؤداء الكظيفي فيما يميكقد أشار فيصؿ حسكنة إلى ذكر أىـ 

 تزكيد المدراء كمتخذم القرارات بمستكل أداء المكظفيف في المنظمة . -
 معرفة مدل مساىمة المكظفيف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة . -
علبميـ بتقدير جيكدىـ . -  إشعار المكظفيف بالمسؤكلية كا 
 ف .يساعد عمى اتخاذ القرارات بشأف تحسيف كتطكير أداء المكظفي -
تزكيد إدارة المكارد البشرية بمعمكمات كاقعية عف أداء العامميف بالمنظمة كمدل احتياج الفرد لبرامج  -

 التدريب كالتككيف .

ف المنظمات تيدؼ مف كراء تقييـ الأداء الكظيفي إلى الكقكؼ بشكؿ مكضكعي عمى أداء مكظفييا إ
كانب السمبية في أدائيـ كتكظيفيا بشكؿ أكثر كمعرفة الجكانب الايجابية كالسمبية كمحاكلة معالجة الج

                                                           
 . 021، ص 0221الصيرفي3 إدارة المكارد البشرية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، محمد  1
 .012المرجع نفسو،  2
 . 011، ص 0222، الأردف، 1حسكنة فيصؿ3 إدارة المكارد البشرية، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، ط  3
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نزاؿ العقكبات عمييـ أك  فعالية في تحقيؽ أىدافيا كليس اليدؼ مف عممية التقييـ تصيد أخطاء المكظفيف كا 
 عدـ الثقة فييـ .

كذلؾ عف ، كما في الأساليب التقميدية التي تتبع طريقة التقييـ القائمة عمى أسمكب العصا ك الجزرة
 المكافآت كالعقكبات بنتائج التقييـ الذم يجرم ليذه الغاية. طريؽ ربط

 : أىمية الأداء الوظيفي-5

للؤداء الكظيفي أىمية كبيرة داخؿ أية منظمة تحاكؿ تحقيؽ النجاح كالتقدـ باعتباره الناتج النيائي  -
فإذا كاف ىذا الناتج مرتفعا فاف ذلؾ يعد مؤشرا ، لمحصمة جميع الأنشطة التي يقكـ بيا الفرد أك المنظمة

فالمنظمة تككف أكثر استقرارا كأطكؿ بقاء حيف يككف أداء ، 1كاضحا لنجاح المنظمة ك استقرارىا كفعاليتيا 
كمف ثـ يمكف القكؿ بشكؿ عاـ أف اىتماـ إدارة المنظمة كقيادتيا بمستكل الأداء يفكؽ ، العامميف متميزا

 ميف بيا.عادة اىتماـ العام
كمف ثـ فاف الأداء في أم مستكل تنظيمي لا يعد انعكاسا لقدرات كدكافع المرؤكسيف فحسب بؿ  -

كما ترجع أىمية الأداء الكظيفي بالنسبة لممنظمة إلى ، ىك انعكاس لقدرات كدكافع الرؤساء كالقادة أيضا
ر ػ مرحمة البقاء كالاستمرارية ػ ) مرحمة الظيك 3 ارتباطو بدكرة حياتيا في مراحميا المختمفة المتمثمة في

 مرحمة الاستقرار ػ مرحمة السمعة كالفخر ػ مرحمة التسيير ػ مرحمة الريادة ( .
إنما ، إذ أف قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة ما مف مراحؿ النمك كالدخكؿ في مرحمة أكثر تقدما -

 يعتمد عمى مستكل الأداء بيا .
كما لا تتكقؼ أىمية الأداء الكظيفي عمى مستكل المنظمة فقط بؿ تتعدل ذلؾ إلى أىمية الأداء  -

 2في نجاح التنمية الاقتصادية كالاجتماعية .

  

                                                           
ابراىيـ فيصؿ بف فيد بف محمد3 العكامؿ المؤثرة في مشاركة المكظفيف في كضع القرار كعلبقتو بمستكل الأداء، دراسة  1

الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، كمية مسحية عمى المكظفيف في مجمس الشكرل، شيادة ماجستير في العمكـ 
 . 52، ص 0221الدراسات العميا، السعكدية، 

 . 52، ص المرجع نفسو 2
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 خلاصة الفصل 

ىذا لأنو مف الأبعاد الميمة كاليامة لتطكر كمكاكبة ، يعتبر التككيف رأس ماؿ حقيقي لا يمكف ىدره
كما يعتبر مف الحاجات الحيكية لمفرد لأنو يزيد مف مستكل ، ي يشيدىا العالـالتحكلات كالتغيرات الت

كما أنو كسيمة فعالة لتخفيض ، الكفاءة مف حيث الميارات كالسمككات كالمعمكمات كالاتجاىات المطمكبة
لنا الحكادث كزيادة مستكل الرضا عف العمؿ كزيادة الثقة في النفس كارتفاع الدافعية لمعمؿ مما يضمف 

 الأداء الفعاؿ كالممارسة الفعمية لمعمؿ .

كليذا التككيف مف أىـ الكسائؿ التي تعتمد عمييا إدارة المكارد البشرية لتحقيؽ التفكؽ كالريادة 
المنظمة ف كىذا عف طريؽ إقامة دكرات تككينية تساعد مف خلبليا العماؿ عمى اكتشاؼ كتطكير مياراتيـ 

الاداء الكظيفي لتحسيف  مف أجؿ استثمارىا بما يخدميـ ك يخدـ المنظمة كقدراتيـ كالتغير مف سمككاتيـ
يعتبر نتاج عمؿ افراد المنظمة كمدل مساىمتيـ في تحقيؽ اىداؼ المنظمة العامة كمدل اشتراؾ الذم 

جيكد المكظفيف في النتاج كتقديـ الخدمات كيعتبر الاداء الكظيفي لمعامؿ محصمة المجيكدات التي يبذليا 
بيؿ تحقيؽ اىداؼ المؤسسة كالمساىمة في احداث التغير ككذلؾ في تنمية الميارات كالقدرات في س

اىمية عممية تقييـ الاداء التي تعتبر ضركرة  كاكساب العماؿ معمكمة كقدرة كميارة جديدة كيدخؿ ذلؾ في
 س كفاءة الاداء كتحفيزه لممستكيات العميا منيا.الابد منيا لقي
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 تمهيد:

 مجتمععمى أرض الواقع في  الموجودةة الميدانية وسيمة ميمة لموصول الى الحقائق إن الدراس
وتحميميا، حيث ىذا جاء الجانب الميداني  البياناتالبحث، حيث عن طريق الميدان نتكمن من جمع 

 وكذا عرض وتحميل النتائج. لمتطرق الى الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية
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 مجالات الدراسة -أولا

: اختارت الدراسة الحالية مجال دراستيا مديرية توزيع الكيرباء والغاز المكانيالمجال -1-1
 .-بالمسيمة–سونمغاز 

 مجمع شركة سونمغاز. -شرقالشركة توزيع  -تقديم مديرية التوزيع بالمسيمة

. )مؤسسة تسيير الزبائن الجزائريين التابعة لمشركة EGAأثناء الثورة وبعد الاستقلال كانت تسمى 
العمومية الصناعية  وبعد تامين الشركة اصبحت تسمى سونالغاز. المؤسسة 1963. ومنذ EDFالام 

 (. وكالة المسيمة التابعة اداريا لولاية سطيف.EPICوالتجارية)

تحويل اسم وكالة بالمسيمة الى تم  28اين اصبحت ولاية المسيمة رقم  1974وبعد التعديل الاداري
. اين اصبح ىذا المركز يقوم بميمة رصد حسابات العدادات وصيانة 1978مركز توزيع. وىذا منذ

 (.  (RCNومراقبة شبكة الكيرباء والغاز وربط زبائن جدد

تم تحويل وىيكمة سونمغاز اين اصبح المركز يسمى مديرية التوزيع وبذلك اصبح  2006وفي سنة 
 كبر حيث من اىم مياميا نذكر:دورىا ا

 . اعتماد خمسة وكالات تجارية وىي: المسيمة، بوسعادة، سيدي عيسى 
  ،عين الممح وبرىوم من اىم خدماتيا. رصد الحسابات وتحصيل الديون، مراقبة العدادات

 والتكفل بشكاوى المواطنين. BT /BPربط زبائن ذات الضغط المنخفض والتوتر المنخفض 
 حاسبة ومالية داخل المديرية.انشاء مركز م 
 .)فصل النشاطات بين التجارية عن  التقنية ) غاز وكيرباء 
 .)انشاء مصمحة العلاقات التجارية داخميا ) تقنية تجارية 
 .انشاء قسم ادارة وصفقات 

عمى علاقة تكوين الموارد البشرية بتحسين الأداء  في اطار البحث :المجال الزماني-1-2
 مراحل :  3الوظيفي لدى العاممين تم اجراء الدراسة الميدانية عمى 

تم فييا الحصول عمى الموفقة  2112شهر نوفمبر أول زيارة المرحمة الأولى كانت  -
 والقيام بالدراسة الاستطلاعية 
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 توزيع الاستمارات عمى عينة البحث.وتم فييا  2018مارس  18كانت المرحمة الثانية:  -
 .2018مارس  25جمع واسترجاع الاستمارات المرحمة الثالثة:  -

موظف من بينيم  678: يشتمل مقر مديرية سولنغاز المسيمة ما يقارب  المجال البشري-1-3
 .ااطار  156من مختمف المستويات و عاملا 522
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 الهيكل التنظيمي لممؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمسيمة التنظيمي: يوضح الهيكل  (13)شكل رقم 

 مديرية التوزيع 

 أمانة المديرية 

 قسم تقنيات الكيرباء

 مصمحة النزاعات 

 مساعد الأمن الداخمي 

 ميندس الأمن والوقاية 

م ممحق الاتصال والإعلا  

 قسم تقنيات الغاز 

 قسم العلاقات التجارية 

 قسم التخطيط )كيرباء+غاز(

كيرباء + غاز والأشغالقسم الدراسات   

 قسم الموارد المائية 

 قسم استغلال لمنظمة المعمومات 

 قسم المالية والمحاسبة 

 خمية المراقبين والتفتيش 

 قسم الإدارة والصفقات

 مصمحة الوسائل العامة 
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( الى شركة ذات اسيم EPIC اجراء تحويلات عميقة حيث الشكل القانوني ) مت 2006منذ 
(SPA وىذا بغية فتح رأسمال الشركة لمقطاعات العامة والخاصة وكذا الشركات المحمية والاجنبية وىذا )

 تماشيا مع التطورات الجارية في مجال الاستثمار.

ونتيجة ليذه التحولات لصبح لمديرية التوزيع بالمسيمة اكثر صلاحيات نذكر من اىميا اضافة الى 
 الخدمات السابقة:

 :رصد الحسابات )الكيرباء والغاز(لجميع اصناف الزبائن وىم 
 )زبائن استيلاك منزلي(.BT/BPضغط وتوتر منخفض -
 )فلاحين، ادارات مؤسسات صغيرة ومتوسطة(. MT/MPضغط وتوتر متوسط -
 )زبائن مؤسسات كبيرة مثل مصنح الاسمنت والآجر( HT/HP ضغط وتوتر عالي -
 ابرام عقودcontrat d’abonnement  .ذوات اغمفة تصل الى مميار سنتيم 
 .انشاء مصالح تسمى مصمحة الطرائق 
 .فصل مصمحة التجارية اصبحت مديرية الوكالة التجارية 

 ة استقلال الكيرباء والغاز التي اصبحت تنقسم الى قسمين :مصمح

 قسم تقنيات الكيرباء. -
 قسم تقنيات الغاز. -
  مصمحة مركز الحسابات والاعلام الآلي اصبح يسمى قسم تسيير انظمة الاعلام الآلي
DGCI. 

  مصمحة الزبائن اصبحت تسمى قسم العلاقات التجارية وبيا مصمحة تحصيل وبائن
 العمومية وزبائن التوتر والضغط المتوسط والعالي.الادارات 

كذلك نجد: مصمحة القني والتجاري خدماتيا التكفل بربط زبائن جدد ودراسة سوق استيلاك الغاز 
 والكيرباء.

ومصمحة اخيرة وىي مصمحة الحسابات الكبرى تيتم بفوترة الزبائن ذوات ضغط وتوتر متوسط 
 اباتيم.وعالي واتكفل بانشغالاتيم ورصد حس

 من اىم برامج ومواضيع منذ الدراسة:
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الرصد لمعدادات زبائن ضغط وتوتر متوسط )كيرباء+ غاز( عن بعد عن طريق الساتلايت )الانجاز  -
 (   %80وصل الى 

 رصد العدادات زبائن ضغط وتوتر منخفض قيد تكوين الاعوان في كيفية تطبيق ىذا البرنامج. -

 مديرية التوزيع لمشرق تتمثل في:نستخمص مما سبق ان من اىم خدمات 

بالكيفية المطموبة وعمى مدار  BT MT/MP HT/HP /BPايصال الكيرباء والغاز لمزبائن المتعددة  -
 ساعة. 24

 ساعات. 6التكفل بانشغالات مختمف الزبائن والرد عمييا ومعالجتيا في مدة لا تزيد عن  -
اء والغاز وكيفية تفادي المخاطر، وكذلك تقديم النصائح لمختمف الزبائن فيما يخص خطورة الكيرب -

 ارشاد لتقميص فتورة الكيرباء، وكذا تسييل قراءة فاتورة اي نوع من الزبائن.
رصد الحسابات والاخذ بدقة الكمية المستيمكة لاجل فوترتيا وايصال الفاتورة قصد تسديدىا في  -

 يوما قبل بدا قطع التموين. 15غضون 
 نيا وىذا عن طريق دراسة السوق.التقرب اكثر فاكثر الى زبائ -

اطار خريجي الجامعات  156عامل من بينيم  678بو عدد عمال اجمالي يقدربكل ىذا يقوم 
 الآلي. والإعلاموالمتخصصين في المجال التقني والتجاري 

 عامل باختلاف درجاتيم الوظيفية من عمال ميارة وعمال تنفيذيون  552الى  بالإضافة

 بمبمغ الفاتورة عن طريق زبائنياواخيرا تجدر الاشارة الى ان سونمغاز تدرس في كيفية اشعار 
SMS )قبل وصول الفاتورة ) وىذا مشروع قيد الدراسة 

 الييكل التنظيمي الجديد الساري المفعول.
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 منهج الدراسة:-ثانيا

لمثل ىذه الدراسة حيث ييدف باعتباره المنيج الملائم  تقوم ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي 
لجمع معمومات حقيقية ومفصمة لظاىرة موجودة فعلا في مجتمع معين وايجاد العلاقة بين الظواىر 

، وىو عبارة عن مجموعة من الاجراءات التي تتكامل لوصف الظاىرة او الظاىرة اعتمادا عمى 1المختمفة
حميميا تحميلا كافيا ودقيقا لاستخلاص دلالتيا،  مجموعة من الحقائق او البيانات وتصنيفيا ومعالجتيا وت

، ويمكن تمخيص اىم مبررات 2والوصول الى نتائج وتعميميا عمى الظاىرة او الموضوع محل الدراسة
  المنيج الوصفي في النقاط التالية:

  وارتباطيا بالعديد من عممية التكوين وجود شبو اتفاق بين مختمف البحوث والدراسات التي تناولت
 الابعاد عمى استخدام المنيج الوصفي.

  اىمية المنيج الوصفي في الحصول عمى المعرفة العممية المنظمة بواقع التنظيم ومتغيراتو الداخمية
 وتفيم تحولاتو.

  والإمكانياتسيولة وسير استخدام المنيج الوصفي من ناحية كيفية التطبيق. 
 عتباره يتناسب مع تناول واقع التنظيم في اطار ملائمة المنيج الوصفي لطبيعة الموضوع المدروس با

 زماني ومكاني محدد.
 .صلاحية المنيج الوصفي لمتطمبات التصور النظري المستخدم 

 أدوات جمع البيانات: -ثالثا

لقد اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المادة النظرية والميدانية كمصدرين أساسيين لجمع المادة العممية 
 وىي كما يمي:

الاستعانة لقيام بيذه الدراسة بمجموعة من المصادر لجمع المعمومات حمو الموضوع والتي تتثمل في تم 
 الكتب والرسائل العممية والمجلات

 وتم الاستعانة فييا بالاستمارة كأداة لجمع البيانات وسجلات ووثائق من ميدان الدراسة

                                                           
، الجزائر، 5عمار بخوش، محمد دنيبات، مناىج البحث العممي وطرق اعدادا البحوث، المطبوعات الجامعية، ط 1

 .139ص
 .22، ص2000بشير صالح الرشيدي، مناىج البحث التربوي، رؤية تطبيقية، دار الكتاب الحديث، الكويت، سنة  2
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 الاستمارة) الاستبانة(: -أ 

تحقيقيا من ىذه الدراسة، ومنيا التعرف عمى علاقة  التكوين بتحسين بناءا عمى الاىداف المراد 
 بالمسيمة. -سونمغاز–الاداء الوظيفي بمديرية توزيع الكيرباء والغاز 

 فقد رأينا أن الاستبانة ىي الاداة التي تعني بفرض الدراسة كأداة لجمع البيانات.

ثم تم عرضيا عمى الاستاذ المشرف،  وعميو قام الباحث بتصميم الاستبانة في صورتيا الاولية
عمى مدى صلاحية الاستبانة وصدقيا وملائمتيا لقياس ما وضعت الأساتذة المحكمين لمحكم ذلك كو 

 .لأجمو 

 :كالتالي ثلاثة محاورمن الاستمارة  واحتوت

 المتعمقة بالخمفية الاجتماعية والاقتصادية لممبحوثين .اختص بالبيانات  الاول: المحور 
 ببيانات حول تكوين الموارد البشرية بأبعاده الثلاث. وىي تحديد الحاجات  خاص الثاني: المحور

، تقيم العممية 10الى  06، تصميم البرامج التكوينية من السؤال  05إلى  01التكوينية من السؤال 
 .15إلى  11التكوينية من 

 إلى  06ث. وىي الكفاءة من السؤال خاص ببيانات الأداء الوظيفي ممثلا بأبعاده الثلا حور الثالث:مال
 .30إلى  26، الابداع من السؤال 25إلى  21، الدافعية من السؤال  20

 سجلات والوثائق:لا -ب 
ات والييكل والمتمثمة في بطاقة فنية حول تقديم المؤسسة والتعريف بيا ومجموعة من القوانين والمعموم

 التنظيمي وعدد العمال
 المستعممة:الأدوات الإحصائية  -ج 

وذلك لغرض الوصول الى  SPSSاعتمدت الدراسة عمى الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
اىداف البحث كما أنو برنامج يتوفر عمى معاملات إحصائية يعتبر من أحسن وسائل القياس الاحصائي 
في الموضوعات التي ليا علاقة بسموكات الأفراد كما ىو الحال في موضوع الكشف عن علاقة التكوين 

 كجدول التكراري والنسب المئوية. بالأداء الوظيفي لمعمال وذلك من خلال أدوات الإحصاء الوصفي
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 عينة الدراسة: -رابعا

 العينة ىي مجتمع الدراسة التي تجمع منيا البيانات الميدانية وىي أحد الدعائم الأساسية لمبحث العممي 
عامة والبحث الاجتماعي خاصة، من اجل  تحقيق أغراض البحث، حيث تم المجوء الى دراسة جزء أو 

 تمع الأصمي محل الدراسة.نسبة معينة من المج

 كيفية اختيار العينة:

يختار فييا الافراد بشكل  تم اختيار العينة في ىذا البحث عمى عينة عشوائية بسيطة حيث
نفس الفرصة التي تعطى لغيره، قد تم اختيار العينة من ، بحيث يعطى لكل فرد من المجتمع عشوائي

من  %12عامل ، وقد اخترنا  678والغاز والمقدر عددىم ب مجتمع العاممين بمديرية توزيع الكيرباء 
 المجتمع الأصمي.

 استمارة صالحة لمدراسة. 74استمارة عمى المبحوثين فيما تم استرجاع  80وقد تم توزيع 

  وعميو فحجم العينة يكون 
      

   
 =81.36 . 
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 عرض وتحميل النتائج -أولا
 )السوسيومهنية(البيانات الشخصية  -1

 ( يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 51.4% 38 ذكر

 48.6% 36 أنثى

 100% 74 الإجمالي

 

فردا،  74خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا  من
انثى بنسبة  69%، أما حجم الاناث فقد بمغ 8.17فردا يمثمون حجم الذكور بنسبة بمغت  38نلاحظ أن 
 المبحوثين العينة كانوا ذكور1 %، ومن خلال الجدول يتبين انا اغمب 19;7قدرت بـ 

ومن خلال القراءة الاحصائية يتضح لنا ان اغمبية العاممين في المؤسسة ذكور وىذا التفاوت بين 
الجنسين راجع بالدرجة الاولى الى طبيعة نشاط المؤسسة اي ان كل الاقسام تقريبا تحتاج الى موظفين 

ميدانية لاماكن العمل من فئة الذكور كقسم الدراسات و الاشغال وقسم الكيرباء والغاز التي تقوم بخرجات 
والسير عمى مراقبة الشبكات ومتابعة سير المشاريع اما بالنسبة للإناث فانيم يتمركزون بقسم العلاقات و 
الموارد البشرية ويختص ىاذان القسمان باستقبال الشكاوي وبتسديد الفواتير و التسيير كون ىاتو الوظائف 

 (471وضح من خلال الشكل رقم )وىذا ما ىو م ملائمة للإناث اكثر من الذكور

 

 يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس (14الشكل رقم )

 ذكر
51% 

 أنثى
49% 
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 ( يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات السن

 >781% 67 35إلى  25من

 7418% 64 45إلى 35من 

 618.% 4. فما فوق 45

 100% 7: الإجمالي

 

فردا، نلاحظ  7:من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
%، أما >781سنة بنسبة بمغت 68إلى  58بين من فردا يمثمون حجم الذين بمغت أعمارىم ما 67أن 

%، في حين 7418فردا بنسبة بمغت  64كان عددىم  سنة  فقد 78إلى 68حجم الذين تبمغ أعمارىم من 
 %، 618.افراد بنسبة بمغت  4.فقد كان عددىم  فما فوق 78 الافراد الذين بمغت أعمارىم

ومن خلال القراءة الاحصائية يتضح لنا ان اغمب افراد العينة ىم فئة الشباب وىذا راجع لطبيعة 
رة عمى العطاء اكبر من غيرىا ويرجع ذلك لسياسة قاد لأنيانشاط المؤسسة الذي يتطمب فئة الشباب 

 (481وىذا ما ىو موضح من خلال الشكل رقم )  التوظيف بالمؤسسة التي تستقطب فئة الشباب

 

 يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب السن (15الشكل رقم )

 

 35إلى  25من
46% 

 45إلى 35من 
41% 

 فما فوق 45
13% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العممي13الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المؤهل العممي

 5716% ;. ثانوي

 :81:% 89 جامعي

 100% 7: الإجمالي

 

فردا،  7:خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا  من
، :81:%فردا وبالنسبة والتي تقدر بـ  89نلاحظ أن اغمب مجتمع ىم ذوى مستوى جامعي بتكرار يقدر بـ 

 %5716فردا بنسبة  ;.اما الذين لدييم مؤىل ثانوي  فقد كان عددىم 

ءة الاحصائية نلاحظ ان اغمبية المبحوثين ذوي مستوى جامعي وىذا راجع الى ان ومن خلال القرا
داخل المؤسسة  وىذا ما ىو موضح من خلال  كإطاراتالمؤسسة تستقطب يد عاممة مؤىمة عمميا توظف 

 (491الشكل رقم )

 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة الاجتماعية (16الشكل رقم )

  

 ثانوي
24% 

 جامعً
76% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة14) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات سنوات الخبرة

 ;6:1% ;5 سنوات 5اقل 

 .681% 59 سنوات11الى 5من 

 :5% 54 سنوات11أكثر من من 

 100% 7: الإجمالي

فردا،  7:خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا  من
الى 8%، أما ذو الخبرة من ;6:1فردا بنسبة بمغت  ;5 اسنوات خبرة فكانو  8نلاحظ أن الذين لدييم اقل 

لمذين  %:5نسبة  %، في المرتبة الاخيرة فاكنت.681فردا بنسبة قدرت بـ  59سنوات فقد بمغ عددىم 4.
 54سنوات بتكرار 4.لدييم خبرة اكبر من 

ومن خلال القراءة الاحصائية لمجدول اعلاه وعمى حسب المبحوثين  يتضح لنا ان معظم  سنوات 
الخبرة في المؤسسة اقل من خمس سنوات وىذا راجع الى ان المؤسسة تعتمد عمى سياسة التوظيف التي 

التقنية خاصة فئة العمال التنفيذيون وعمال الميارة وفي نفس الوقت  تستيدف خريجي الجامعات والمعاىد
تعتبر الاقدمية بالمؤسسة عامل ميم في تقدميا واستمرارىا وىذا راجع لمعرفة ذوي الخبرة الطويمة 
بالمؤسسة لكل نشاطات و ىياكل و سير العمل بالمؤسسة حيث نلاحظ مزيج من الكفاءات البشرية داخل 

تاثر بشكل  او باخر عمى نجاح العمل وفعالية الاداء وىذا ما ىو موضح من خلال الشكل المؤسسة التي 
 (4:1رقم )

 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة (17الشكل رقم )

 سنوات 5اقل 
38% 

 سنوات10الى 5من 
35% 

أكثر من من 
 سنوات10

27% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية15الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الدرجة الوظيفية

 56% :. عمال تنفذيون

 56% :. عمال مهارة

 .871% 74 إطارات

 100% 7: الإجمالي

فردا، 7:من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
%، وكانت لكل من .871ذوي درجة وظيفية برتبة  اطارات  بنسبة بمغت  فردا كانو 74نلاحظ أن 

 % لكل منيما، 56وبنسبة قدرت بـ  :.العمال التنفذيون وعمال الميارات بتكرار 

اطارات بالمؤسسة وىذا راجع لاعتماد  ومن خلال القراءة الاحصائية نلاحظ ان اغمبية المبحوثين
المؤسسة عمى سياسة فرق العمل في ادارة وتسيير مصالحيا وتعتمد فرق العمل عمى تعميمات وتوجييات 
قادتيا وىذا كمو من اجل السير الحسن لمعمل والمسؤوليات التي تختص  كل مصمحة عمى اتماميا عمى 

 (;4ؤسسة وىذا ما ىو موضح من خلال الشكل رقم )لجيود سمة من سمات نجاح الم فتكافئاكمل وجو 

 

 

 

 

 

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدرجة  الوظيفية  18الشكل الرقم )

  

 عمال تنفذٌون
23% 

 عمال مهارة
23% 

 إطارات
54% 
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد الدورات التكوينية16الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات السن

 8.17 ;6 دورة واحدة

 6517 57 دورتين

 915. 5. ثلاث دورات

 100 7: الإجمالي

فردا،  7:من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم إجمالا 
الذين شاركوا في  %، وقدر عدد8.17عاملا شاركوا بقدر دورة تكوينية واحدة بنسبة بمغت  ;6نلاحظ أن 

%، في حين ان الذين شاركوا في ثلاث دورات تكوينية  6517عاملا بنسبة بمغت  57دورتين تكوينيتين بـ 
 %،915.عامل بنسبة بمغت  5.كان عددىم 

ومن خلال القراءة الاحصائية يتضح لنا ان معظم الافراد العاممين بالمؤسسة شاركوا في دورة 
كون بعض العمال حديثي التوظيف بالمؤسسة وتختمف عدد الدورات التكوينية تكوينية واحدة وىدا راجع ل

 (1>4بالمؤسسة باختلاف مدة العمل و طبيعتو  وىذا ما ىو موضح من خلال الشكل رقم )

 

 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات التكوينية19الشكل رقم )

 

 

 دورة واحدة
51% 

 دورتٌن
33% 

 ثلاث دورات
16% 
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 تحميل البيانات-2

 بيانات الفرضية الأولى:  تحميل-2-1

 توجد علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية وتنمية الكفاءة  =والتي مفادىا

يبين العلاقة بين تقويم المعمومات المتصمة بالوظائف و مدى امتلاك العمال لممعارف في  (17)الجدول
   مجال اختصاصاتهم الوظيفية

هل تقوم المؤسسة بتقويم المعمومات 
 بالوظائف بشكل دوري المتصمة

امتلاك العمال المعارف الكافية في 
 المجموع مجال اختصاصهم الوظيفة

 لا نعم

 نعم
 40 10 30 ت

% 40,5% 13,5% 54,1% 

 لا
 34 21 13 ت

% 17,6% 28,4% 45,9% 

 المجموع
 74 31 43 ت

% 58,1% 41,9% 100,0% 

بـ  والمتعمق .رقم السؤال عمى لدراسةا  عينة أفراد  إجابات لىا وبالنظر أعلاه جدولمن خلال  ال
مدى امتلاك  متغير " حسبتقوم المؤسسة بتقويم المعمومات المتصمة بالوظائف بشكل دوريهل "

عاملا  74ن المؤيدي عدد ىناك أن نلاحظ، ممعارف الكافية في مجال اختصاصاتيم الوظيفةالعمال ل
ا ما وىذ %45,9عاملا وبنسبة تقدر   67ن ب الغير المؤيديحين بمغ عدد العمال في  %54,1بنسبة 
ان اغمب العمال يؤيدون بان المؤسسة تقوم بتقويم المعمومات المتصمة بالوظائف بشكل دوري  عمى يدل

ا ما يساعد العمال عمى اكتساب ة في مجال اختصاصاتيم الوظيفة وىذالكافي ةوعمى انيم يمتمكون المعرف
ىمية الاتولي يم وقدراتيم، كما ان المؤسسة من طرف المؤسسة من اجل زيادة خبراتالمعمومات الجديدة 

من الاحتياجات الاولية في تكوين  باعتباره الكبرى الى تقويم المعمومات المتصمة بالوظائف بشكل دوري
 1المؤسسة بمعرفة متطمبات جميع الوظائف داخل المؤسسة اتاىتمام منو الموارد البشرية 
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( يبين العلاقة بين  اهتمام المؤسسة بمعرفة جميع متطمبات الوظائف و تناسب اتجاهات 18الجدول )
 العمال مع ثقافة المؤسسة 

هل تهتم المؤسسة بمعرفة متطمبات جميع 
 الوظائف بالمؤسسة

هل تتناسب اتجاهات وميولات العمال 
 المجموع المؤسسة ثقافةمع 

 لا نعم

 نعم
 51 19 32 ت

% 43,2% 25,7% 68,9% 

 لا
 23 15 8 ت

% 10,8% 20,3% 31,1% 

 المجموع
 74 34 40 ت

% 54,1% 45,9% 100,0% 

 

هل بـ " والمتعمق 5رقم السؤال عمى الدراسة عينة أفراد إجابات وبالنظر الى أعلاه الجدول خلال من
مدى تناسب اتجاىات  متغير " حسبتهتم المؤسسة بمعرفة متطمبات جميعالوظائف داخل المؤسسة

 .8وميولات العمال حول ثقافة المؤسسة، حيث جاءت استجابات العمال المؤيدون عمى العبارتين ب 
عاملا وبنسبة قدرت ب  56بمغ عددىم  اما العمال الغير المؤيدون %68,9عاملا وبنسبة تقدر ب  

متطمبات جميع الوظائف  ة، مما يدل ان اغمب العمال راضون عمى مدى اىتمام المؤسسة بمعرف31,1%
المؤسسة بالاحتياجات تناسب مع اتجاىاتيم وميولاتيم، والتي تعتبر من اولويات تحديد يا داخميا وىدا م

 حتى تتمكن من تنمية الكفاءة لدى العاممين1
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( يبن العلاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال المقارنة بين القدرات الحالية 19الجدول )
 لمعمال و متطمبات العمل الجديدة و امتلاك العمال لروح العمل الجماعي 

هل يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال 
المقارنة بين القدرات الحالية لمعمال و متطمبات العمل 

 الجديدة

يمتمك العمال روح العمل هل 
 المجموع الجماعي في اطار التعاون

 لا نعم

 نعم
 41 9 32 ت

% 43,2% 12,2% 55,4% 

 لا
 33 14 19 ت

% 25,7% 18,9% 44,6% 

 المجموع
 74 23 51 ت

% 68,9% 31,1% 
100,0

% 

 

هل بـ " والمتعمق 7رقم السؤال عمى الدراسة عينة أفراد إجاباتى  وبالنظر إل أعلاه الجدول خلال من
ومتطمبات العمل  بين قدرات الحالية لمعاممين المقارنةالتكوينية من خلال يتم تحديد الاحتياجات 

 أىدافالتعاون بيدف تحقيق  إطارروح العمل الجماعي في لمدى امتلاك العمال  متغير " حسبالجديدة
عاملا وبنسبة قدرت ب  .7ي بمغ عددىم ءت استجابات العمال المؤيدون والذحيث جاالمؤسسة، 

، وىذا يدل %77194عاملا وبنسبة قدرت  66عدد العمال الغير مؤيدون بمغ عددىم  ماا،  55,4%
عمى ان المؤسسة يخول ليا السمطة في تحديد الاحتياجات التكوينية من اجل المقارنة بين القدرات الحالية 

بالعاممين ان يتممكوا روح العمل الجماعي في اطار التعاون  لمعاممين ومتطمبات العمل الجديد، مما يدفع
بيدف تحقيق اىداف المؤسسة، وىو ما يسمح ليم بخمق جو يسوده التعاون وطمب المساعدة فيما بينيم 

بين العمال في قدراتيم ومدى استطاعتيم عمى تقمد العمل الجديد، وما ومع المؤسسة التي تختار وتميز 
ولويات التي الأوىذا كمو يعتبر من ح المنافسة من اجل الظفر بمنصب جديد والترقية1يخمق لدى العمال رو 

 تحدد بيا المؤسسة احتياجاتيا في تنمية الكفاءة لدى العمال 1
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مدى معرفة العمال وعممهم بكل هياكل ونشاطات المؤسسة و اهتمام ن العلاقة بين ي( يب11الجدول )
 المؤسسة بتسيير مخزون كفاءاتها الفردية الحالية والمتوقعة 

 هل العمال عمى عمم بكل هياكل و نشاطات المؤسسة

هل تهتم المؤسسة بتسيير 
مخزون كفاءاتها الفردية 

 الحالية والمتوقعة
 المجموع

 لا نعم

 نعم
 42 14 28 ت

% 37,8% 18,9% 56,8% 

 لا
 32 22 10 ت

% 13,5% 29,7% 43,2% 

 المجموع
 74 36 38 ت

% 51,4% 48,6% 100,0% 

 

هل "بـ والمتعمق 8رقم لسؤالا عمى الدراسة عينة أفراد إجابات وبالنظر إلى أعلاه الجدول خلال من
اىتمام المؤسسة بتسيير مد ى  متغير " حسبوهياكل ونشاطات المؤسسة أقسام العمال عمى عمم بكل

قدر عددىم بـ والراضين كفاءاتيا الفردية الحالية والمتوقعة، وقد بينت النتائج ان عدد المؤيدون مخزون 
غير راضون بمغ الالعينة الغير مؤيدون و  أفراد، اما عدد استجابات  %56,8وبنسبة قدرت عاملا  75

العمال ذوي التكوين الجيد والخبرة في  أنا يدل عمى ، وىذ%43,2عاملا وبنسبة قدرت   65عددىم 
إلىأن العمال من وىياكل المؤسسة ونشاطاتيا وىذا راجع  أقسامالعمل نجدىم دائما عمى دراية وعمم بكل 

خبرة عالية وكفاءة ،  أصحابدوا مناصب عمميم في كل أقسام المؤسسة فقد نجدىم ىؤلاء نجدىم قد تقم
متوقعة تنتظرىا من طرف العمال،  أوبيم سواء كانت ىذه الكفاءات فردية مما يجعل المؤسسة تحتفظ 

ين عمى عمم ودراية بكل تياجاتيا أن تنظر إلى العمال المذوىو ما يجبر عمى المؤسسة عندما تحدد اح
 وىياكميا ونشاطاتيا، وحتى تحدد كمية الكفاءة المطموبة من العمال1 المؤسسة أقسام
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 عرض بيانات الفرضية الثانية: -2-2

اهداف البرنامج التكويني المناسبة لطبيعة العمل  والجهود المبذولة من ( يبين العلاقة بين 11الجدول )
 طرف العمال بغية التحسين من اداءهم  

هل اهداف البرنامج التكويني الذي شاركت فيه 
 مناسب لطبيعة عممك

هل يبذل العمال كافة جهودهم بغية 
 المجموع التحسين من اداءهم الوظيفي

 لا نعم

 نعم
 58 16 42 ت
% 56,8% 21,6% 78,4% 

 لا
 16 5 11 ت
% 14,9% 6,8% 21,6% 

 المجموع
 74 21 53 ت
% 71,6% 28,4% 100,0% 

هل بـ " والمتعمق 8رقم السؤال عمى الدراسة عينة أفراد  إجاباتى وبالنظر إل أعلاه الجدول خلال من
من  العمال متغير ما يبذل " حسبأهداف البرنامج التكويني الذي شاركت فيه مناسب لطبيعة العمل

 بالإجابةبغية تحسين من أدائيم الوظيفي، حيت بينت استجابات أفراد العينة المؤيدون والراضون  جيود
 %174;:عاملا وبنسبة قدرت ب   ;8بنعم قدر عددىم 

لا وبنسبة قدرت ب عام 9.حين بمغ عدد العمال الغير راضين والغير المؤيدين باستجابة لا ب  في
يشتغل بو في المؤسسة فان المؤسسة  الدي ا يعني ان قبل ولوج العامل إلى المنصب، وىذا م 5.194%

بحسب  العامل مع العمل المطموب منو وىذا يتلاءمتفرض عميو دورات تكوينية بمختمف البرامج حتى 
الدورات التي شارك فييا العامل، مما جعل العمال يبذلون كل جيودىم بغية التحسين من ادائيم الوظيفي، 

مع الحياة العممية دون عائق يعرقل العامل فان المؤسسة تولي اىتمام كبير إلى مكانة الدورات  والتأقمم
يمتمكون  العاممينلعامل مما جعل رفة كل منصب إلى االتكوينية التي تتكفل بيا المؤسسة من اجل مع

يتنافسون عمى ىذه الدورات من اجل تحسين مستواىم وادائيم الوظيفي،  الدافعية نحو انجاز الاعمال و
وكل ىذه المتطمبات تراعييا المؤسسة سواء لصالحيا او لصالح العمال، والتي من بينيا انيا تركز عمى 
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وتنمية قدرات العامل لممؤسسة ولمعامل منيا تطوير المعارف  برامج التكوين التي تعتبر ذات اىمية كبيرة
 ية وخمق ليم جو مناسب في بيئة العمل1من اجل الترق

( يبين العلاقة بين تنوع طرق واساليب البرامج التكوينية بالمؤسسة و انجاز المهام 12الجدول )
 الصعبة رغبة من العمال في تطوير اداءهم 

البرامج التكوينية هل تتنوع طرق واساليب 
 بالمؤسسة

الصعبة رغبة منك  هل تفضل انجاز المهام
 المجموع في تطوير ادائك

  لا نعم

 نعم
 44 1 43 ت

% 58,1% 1,4% 59,5% 

 لا
 30 4 26 ت

% 35,1% 5,4% 40,5% 

 المجموع
 74 5 69 ت

% 93,2% 6,8% 100,0% 

 

هل بـ " والمتعمق 8رقم السؤال عمى الدراسة عينة أفراد إجابات وبالنظر إلى أعلاه الجدول خلال من
ىل تفضل انجاز الميام الصعبة رغبة  حسب متغيرتتنوع طرق واساليب البرامج التكوينية بالمؤسسة

، ولقد تبين من استجابات افراد الدراسة ان عدد الذين اجابوا بنعم بمغ منك في تطوير أداءك الوظيفي
عاملا وبنسبة تقدر  64، في حين عدد المذين اجابوا بلا  %18>8عاملا وبنسبة قدرت ب  77عددىم 
متنوعة من البرامج التكوينية التي من خلاليا  وأساليب، وىذا يعني ان المؤسسة لدييا طرق % 74184

كل دورة  و تساعد العمال في كيفية تجاوز الاعمال الصعبة ، فحين يشارك العامل في الدورات التكوينية
وحبا  رغبتوبوانجاز الاعمال  من العوائق في مجال العمل المطموب يسيل لمعامل كيفية التغمب والتخمص

ا ي نجده عمى دراية واسعة بكيفية حل الصعاب والتغمب عمييلذاع الى التكوين في البرنامج و خضلان منو
من حيث اىداف المؤسسة او يرىا في سالبرامج التكوينية تنجح عمى  كما ان المؤسسة التي تعتمد ، 

صورة وعمى اتم الوجو نجده عمى الاقل  بأحسنالعامل ،والعامل الذي ييتم بتقديم الاعمال رغبة منو 
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مشارك في الدورات التكوينية ، وعميو فالمؤسسة التي تتبع سياسة البرامج التكوينية تنجح في رفع دافعية 
 بعض المشاكل1 العامل والعمال دون ان تتمقى الصعاب وحتى

مدة البرامج التكوينية و اهتمام العمال بتقديم الاعمال المطموبة منهم ( يبين العلاقة بين 13الجدول )
 عمى اكمل وجه

 ة لممتكونينيهل كانت مدة البرامج التكوينية كاف
هل تهتم بتقديم الاعمال المطموبة 

 المجموع صورة وعمى اتم وجه بأحسنمنك 
 لا نعم

 نعم
 44 1 43 ت

% 58,1% 1,4% 59,5% 

 لا
 30 4 26 ت

% 35,1% 5,4% 40,5% 

 المجموع
 74 5 69 ت

% 93,2% 6,8% 100,0% 

 

هل بـ " والمتعمق ;رقم السؤال عمى الدراسة عينة أفراد إجابات وبالنظر إلى أعلاه الجدول خلال من
 بأحسنىل تيتم بتقديم الاعمال المطموبة منك  " حسب متغيركانت مدة البرامج التكوينية كافية لممتكونين

 تقدر  عاملا وبنسبة 77صورة وعمى أتم وجو، ولقد تبين من استجابات افراد الذين اجابوا بنعم بمغ عددىم 
 أن إلىا راجع ، وىد% 74184عاملا وبنسبة تقدر  64 بلا  أجابواين ، في حين بمغ عدد المذ% 184>8

تقديم كمما كانت مدة البرنامج التكويني طويمة وكافية وشاممة لكل متطمبات المينة المطموبة كمما كان 
الأعمال المطموبة من العامل بأحسن وجو وصورة، اي ان كل ما كانت طريقة برنامج التكويني مدققة 

د ان يمر عمى البرنامج ان العمل بدقة وعمى احسن صورة، فالعامل في بداية مشواره لا بكومعمقة كمما 
من اجل ان لا يقع في الاخطاء ،  مجريات سير العمل في المؤسسة وىدا التكويني حتى يتسنى لو معرفة

وىذا السبب الذي لا بد ان تعتمد عميو كل مؤسسة وىو عممية تكثيف البرامج التكوينية لمخروج بمتطمبات 
 ية العمال عمى العمل والاتقان1ونتائج جيدة والتي من بينيا الزياد في رغبة و دافع
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 ( يبين العلاقة بين تغطية البرامج التكوينية جميع احتياجات العامل و الوظيفة و انجاز14الجدول )
 مهما كمف الامر  للأعمال العمال

 البرامج التكوينية جميع احتياجات العامل والوظيفةهل تغطي 
اعمالك  لإنجازهل تسعى 

 المجموع مهما كمفك الامر
 لا نعم

 نعم
 34 3 3 ت

% 41,9% 4,1% 45,9% 

 لا
 40 8 32 ت

% 43,2% 10,8% 54,1% 

 المجموع
 74 11 63 ت

% 85,1% 14,9% 100,0% 

 

 4.عمى السؤال رقم من خلال الجدول اعلاه يتضح ان استجابات افراد العينة محل الدراسة 
 لإنجازحسب متغير ىل تسعى  العامل والوظيفةهل تغطي البرامج التكوينية جميع احتياجات والمتعمق 

عاملا  67ين اجابوا بنعم قدر عددىم ب ملاحظ لاستجابات افراد العينة الذاعمالك ميما كمفك الامر، وال
عاملا وبنسبة  74، في حين بمغ عدد العمال الذين اجابوا بلا قدر عددىم ب % 4>781وبنسبة قدرت 

وىذا يعني ان استجابة افراد العينة العمال غير راضون وغير موافقين عمى   ،% 4>871 بقدرت 
ا ما يؤدي إلى عدم الانجاز الاعمال ميما افة احتياجات العامل والوظيفة وىذسياسة البرامج في تغطية ك

ف الأمر، فبالرغم من وجود البرامج لا كنيا كميا مختصة بتكوين العامل من اجل تحقيق اىداكمف العامل 
المؤسسة، وانيا لا تيتم باحتياجات العامل والوظيفة قدر المستطاع وبيذا البرامج التكوينية كميا مختصة 
بتكوين العامل من ناحية شغل المنصب وليس باحتياجاتو ووظيفتو والتي قد تجعل العامل يسعى لانجاز 

تشمل البرامج التكوينية كل  لذى اوجب اناالعمل مرغما ولكن ىذا الامر قد ينقص من تحفيزه ودافعيتو 
 بما فييا العامل في احتياجاتو كشخص والوظيفة 1 متطمبات المؤسسة
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 تحميل الفرضية الثالثة:-2-3

وسعي المؤسسة لاقة بين استخدام اسموب مقارنة اداء العمال قبل وبعد التكوين ( يبين الع15الجدول )
 نحو تنمية وتطوير قدرات العاممين عمى تشخيص مشاكل العمل وطرق حمها 

دم اسموب  مقارنة اداء العمال قبل هل يستخ
 وبعد التكوين

هل تسعى المؤسسة لتنمية وتطوير 
قدرات العاممين عمى تشخيص مشاكل 

 العمل وطرق حمها
 المجموع

 لا نعم

 نعم
 25 7 18 ت

% 24,3% 9,5% 33,8% 

 لا
 49 31 18 ت

% 24,3% 41,9% 66,2% 

 المجموع
 74 38 36 ت

% 48,6% 51,4% 100,0% 

 

  ..من خلال الجدول أعلاه يتضح ان استجابات افراد العينة محل الدراسة عمى السؤال رقم
حسب متغير ىل تسعى المؤسسة  هل يستخدم أسموب مقارنة أداء العمال قبل وبعد التكوينوالمتعمق 

لتنمية وتطوير قدرات العاممين عمى تشخيص مشاكل العمل وطرق حميا ، والملاحظ لاستجابات أفراد 
، في حين بمغ عدد العمال % 4;661عاملا وبنسبة قدرت  58العينة الذين أجابوا بنعم قدر عددىم ب 

 %99154عاملا وبنسبة تقدر ب  >7 بلا أجابواالذين 

عمى ان المؤسسة بانيا تستخدم اسموب مقارنة اداء العمال  العمال غير راضون أنمما يوحي إلى 
قبل وبعدالتكوين وان المؤسسة لا تسعى إلى تطوير وتنمية قدرات العاممين عمى تشخيص مشاكل العمل 

ا قبل ان ىدان تقارن بين ادائيم سواء ك وطرق حميا الا بعد ان تيتم المؤسسة بمشاكميم ىنا تستطيع
 و بعده1التكوين ا
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( يبين العلاقة بين تقييم نتائج برامج التكوين من خلال انعكاسها عمى اداء العمال و 16الجدول )
 امتلاك العمال الفدرة عمى الابتكار في العمل و هذا ما يضمن الرفع من مستوى اداءهم 

هل يتم تقييم نتائج برامج التكوين من 
 العمال خلال انعكاسها عمى اداء

هل يمتمك العمال القدرة عمى الابتكار في العمل 
 المجموع وهذا ما يضمن الرفع من مستوى اداءهم

 لا نعم

 نعم
 27 4 23 ت

% 31,1% 5,4% 36,5% 

 لا
 47 20 27 ت

% 36,5% 27,0% 63,5% 

 المجموع
 74 24 50 ت

% 67,6% 32,4% 100,0% 

  5.استجابات أفراد العينة محل الدراسة عمى السؤال رقممن خلال الجدول أعلاه يتضح أن 
ىل  حسب متغير يتم تقييم نتائج برامج التكوين من خلال انعكاسهاعمى أداء المؤسسةهل والمتعمق 

ا بينت استجابات كمما يضمن الرفع من مستوى ادائيم1 يمتمك العمال القدرة عمى الابتكار في العمل وىذا 
و المذين اجابوا  % 69184عاملا وبنسبة قدرت ب  :5ذين أجابوا بنعم قدر عددىم ان الم افراد العينة 

أي أن العمال لا يؤيدون ان تقييم نتائج برامج  %96184عاملا وبنسبة تقدر ب  :7بلا قدر عددىم ب 
عدم امتلاك العمال القدرة عمى الابتكار في العمل خلال انعكاسيا عمى أداء العمال وعمى التكوين من 
عممية الابداع  او ل اذا احسنلك  ان العماذمن مستوى ادائيم، عمى النقيض من من الرفع وىذا ما يض
ه من طرف م وىذا نتيجة التحفيز الذي يتمقو من الرفع من مستوى ادائي واحتما يضمن موالابتكار فاني

ة اداء العامل وىذا فمعر  نتائج برامج التكوين الا من خلال المؤسسة كما ان المؤسسة لا تستطيع تقييم 
معممية التكوينية وحتما ول للأداءملاحظة العمال في أمكنة عمميم مما يساىم في تقييم افضل بقياس و 

 بالفعل سيؤدي إلى الابداع والتطوير لدى العامل1
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يبين تطابق اهداف العممية التكوينية مع اهداف المؤسسة و مساهمة ( يبين العلاقة 17جدول )ال
 مديرهم  لآراءالعمال في تقديم الاقتراحات الجديدة والمبتكرة حتى وان كانت مخالفة 

هل تتطابق اهداف العممية التكوينية 
مع الاهداف التي تسعى اليها 

 المؤسسة

هل يساهم العمال في تقديم الاقتراحات 
الجديدة و المبتكرة حتى وان كانت 

 مديرهم لآراءمخالفة 
 المجموع

 لا نعم

 نعم
 51 29 22 ت

% 29,7% 39,2% 68,9% 

 لا
 23 13 10 ت

% 13,5% 17,6% 31,1% 

 المجموع
 74 42 32 ت

% 43,2% 56,8% 100,0% 

 

  6.أن استجابات أفراد العينة محل الدراسة عمى السؤال رقم لنا  من خلال الجدول أعلاه يتضح
حسب متغير  هل تتطابق اهداف العممية التكوينية مع الاهداف التي تسعى اليها المؤسسة ب والمتعمق

ن مخالفة لأراء مديرىم ممدى مساىمة العمال في تقديم الاقتراحات الجديدة والمبتكرة حتى وان كانت 
اما نسبة   %>1;9   بنسبةعاملا  .8 بنة ان المذين اجابوا بنعم  قدر عددىم د العيخلال استجابات أفرا

اي ان المؤسسة تسعى الى ما يسعى اليو التكوين  %.6.1بنسبة  عامل 56 الاجابة ب لا فقدرت بتكرار
صنع القرارات التي تعود بالنفع عمى المؤسسة وعمى من اىداف خاصة فيما يتعمق باشراك العاممين  في 

الفرد حيث يعتبر تقديم الاقتراحات من طرف العمال والعمل بيا من طرف المسؤولين حافز قوي ليم في 
بذليم قصارى جيدىم لتقديم الافضل حيث يعمل التكوين  عمى تنمية روح الابتكار والقدرة عمى المشاركة 

لفنية والقدرات الذىنية لمعمال في مجال عمميم وىذا ما تسعى اليو المؤسسة من خلال تطوير الميارات ا
 المبحوثة 

 



عرض وتحليل نتائج الدراسة          الرابع الفصل

 

 
95 

( يبين العلاقة  بين دراسة وتقويم فاعمية الدورات التكوينية بصورة دورية و اهتمام 18الجدول )
 الإبداعيةر افكشجيع المبادرات الفردية والاالمؤسسة بت

فاعمية الدورات  هل يتم دراسة وتقويم
 التكوينية

هل تهتم المؤسسة بتشجيع المبادرات 
 المجموع الفردية و  الافكار الابداعية

 لا نعم

 نعم
 30 9 21 ت

% 28,4% 12,2% 40,5% 

 لا
 44 30 14 ت

% 18,9% 40,5% 59,5% 

 المجموع
 74 39 35 ت

% 47,3% 52,7% 100,0% 

هل المتعمق بمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن استجابات أفراد العينة محل الدراسة عمى السؤال 
ىل تيتم المؤسسة بتشجيع المبادرات الفردية حسب متغير يتم دراسة  وتقويم فاعمية الدورات التكوينية  

 64بلمعمال كما بينت استجابات افراد العينة  ان المذين أجابوا بنعم قدر عددىم   و  الافكار الابداعية
  %18>8عاملا وبنسبة تقدر  77بو المذين اجابوا ب لا قدر عددىم   %7418عاملا وبنسبة قدرت ب

أي ان المؤسسة لا تدرس فاعمية الدورات التكوينية بصورة دورية وىذا واضح وجمي في عدم اىتماميا 
كار الابداعية حيث اثر نقص تقييم فاعمية التكوين عمى ابداعات العمال جيع المبادرات الفردية والافبتش

وابداعاتو بسبب  لأفكارهبسبب قمة الاىتمام والتشجيع للافكار والمبادرات حيث يحس العمال بوجود طمس 
بعد خضوعو لمتكوين و ىذا يعتبر مؤشر سمبي في المؤسسة من ناحية  قمة متابعة وتيرة تطور اداىو

 تحفيز العمال من خلال ترقية المبدعين و الاىتمام بيم وىذا ما كشتو اجابات المبحوثين عمى السؤالين
  =>5و  7.)
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اثناء العمل لموقوف عمى مدى اتقانهم و اكتسابهم  ( يبين العلاقة بين تقييم العمال19الجدول )
 ة و توفير المؤسسة المناخ المناسب لتطبيق الافكار الجديدة لممهارات والمعمومات التكويني

هل يتم تقييم العمال اثناء العمل لموقوف عمى 
مدى اتقانهم و اكتسابهم لممهارات والمعمومات 

 التكوينية

هل توفر المؤسسة المناخ المناسب 
 المجموع لتطبيق الافكار الجديدة

 لا نعم

 نعم
 36 10 26 ت

% 35,1% 13,5% 48,6% 

 لا
 38 31 7 ت

% 9,5% 41,9% 51,4% 

 المجموع
 74 41 33 ت

% 44,6% 55,4% 100,0% 

ب  أن استجابات أفراد العينة محل الدراسة عمى السؤال المتعمق لنا من خلال الجدول أعلاه يتضح
 هل يتم تقييم العمال اثناء العمل لموقوف عمى مدى اتقانهم واكتسابهم لممهارات والمعمومات التكوينية 

كما بينت استجابات افراد العينة  توفر المؤسسة المناخ المناسب لتطبيق الافكار الجديدة  ىل حسب متغير 
و المذين اجابوا ب لا قدر % 19;7عاملا وبنسبة قدرت ب 69ب ان المذين أجابوا بنعم قدر عددىم  

ان انو لايتم تقييم العمال اثناء العمل لمعرفة مدى أي  % 8.17  عاملا وبنسبة تقدر ب  ;6ب عددىم 
ل مناسب لتطبيق وىذا دليل عمى عدم توفير المؤسسة لمناخ عماتقانيم لمعمل  واكتسابيم لمميارات 

 جد من يتبنى تمك الفكرة  يبفكرتو لانو غير متابع ولايث يعجز العامل عمى المبادرة حالافكار الجديدة 
ويساعده عمى تجسيدىا وىذا ما كشفت عنو اجوبة المبحوثين حيث ابدو استياءىم من عدم وجود مناخ 

  لإبداعاتيممحفز 
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 مناقشة نتائج الدراسة-ثانيا

 مناقشة النتائج عمى ضوء الفرضيات-1

 نتائج الفرضية الأولى-1-1

 ية  وتنمية الكفاءة لدى العمال نتوجد علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوي التي مفادىا=و 

ان ىناك تقويم لممعمومات المتصمة   .871من خلال  القراءة الاحصائية  كشفت النتائج ان  نسبة
بالوظائف بشكل دوري من طرف المؤسسة وانيم يمتمكون المعرفة الكافية في مجال اختصاصاتيم 

ان المؤسسة تيتم بمعرفة متطمبات جميع الوظائف وىذا بدوره ادى الى  % >1;9نسبة  وأظيرتالوظيفية 
ان العمال عمى عمم بكل  % ;891تناسب في ميولات واتجاىات العمال مع ثقافة المؤسسة  وبينت نسبة 

الفردية  اقسام وىياكل ونشاطات المؤسسة ىذا من خلال مدى اىتمام المؤسسة بتسيير مخزون كفائاتيا
 الخالية والمتوقعة 

كما اكدت النتائج انو توجد علاقة بين تحديد الحاجات التكوينية وتنمية الكفاءة من خلال الجدول رقم 
   خمسة

ومن خلال القراءة التحميمية لمجداول اتضح لنا أن اغمب استجابات أفراد العينة كانت إجاباتيم بنعم 
لييا حيث ان عممية تكوين الموارد البشرية تقوم عمى تحديد الاحتياجات وىذا ما دلت عميو النتائج المتوصل إ

التكوينية من خلال معرفة احتياجات الفرد والوظيفة والمنظمة التي بدورىا تساىم بشكل كبير في ان يكون 
ما  العامل ذو مقدرة عالية عمى  انجاز الميام و ذو معرفة ودراية كاممة لجميع الاختصاصات الوظيفية وىذا

 9.اجوبة المبحوثين عمى السؤال رقم  وأكدت

فكمما اىتمت المؤسسة بحاجاتو كفرد وباحتياج وظيفتو التي ينتمي الييا كمما كان ذلك لو حافز قوي 
في زيادة قدراتو وتطوير مياراتو لتقديم الافضل  وىذا يضمن لممؤسسة الحفاظ عمى كفاءاتيا البشرية    وىذا 

أىمية التكوين لا تقتصر فقط عمى ان    والتي توصمت الى (>544)ي بلال عميو دراسة جغر  تما دل
 المؤسسة لموصول الى الفعالية المطموبة ولكن لتحسين اداء العامل وارتقائو الى  الكفاءة المطموبة1
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وىذا ما يتفق مع نظرية فكتور فروم في تفسيره لتوقع العامل لمدى مكافئتو عمى تادية ميامو وىذا ما 
دور الحوافز في الحصول عمى الاداء المتميز لمعاممين حيث ان معرفة الحاجات التي يرغب الافراد  يفسر

 في اشباعيا ىي من تؤىميم نحو اداء متميز ومتقن وما يؤىميم الى الكفاءة المطموبة

وقد تتطمب عممية التكوين لممورد البشري تحديد الاحتياجات من اجل معرفة متطمبات المؤسسة و 
تقويميا لممعمومات المتصمة بالوظائف و الأفراد كما بينتو دراسة جعفري بلال ان الاحتياجات التكوينية  مدى

تستخدم لمدلالة عمى عدد الافراد الذين يحتاجون الى التكوين وايضا عمى وجود مشكلات في التنظيم يراد 
 يل الافراد1حميا عن طريق التكوين، لذى وجب تحديدىا من خلال تحميل المنظمة وتحم

من خلال نتائج الفرضية اتضح لنا ان ىناك علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية وتنمية كفاءات 
 الموارد البشرية بالمؤسسة محل البحث 

 وبالتالي يمكن القول ان الفرضية التي تم اختيارىا تحققت 

   :نتائج الفرضية الثانية-1-2

 توجد علاقة بين برامج التكوين المصممة واحداث التغيير عمى مستوى الدافعية  التي مفادىا =و 

بان اىداف البرنامج التكويني  % 174;:من خلال  القراءة الاحصائية  كشفت النتائج ان  نسبة 
صار جيدىم بغية التحسين من ادائيم قوىذا ما يجعل العمال يبذلون  المشارك فيو  مناسب لطبيعة العمل 

فييا كما اكدت النتائج انو يوجد علاقة بين  ايفي من خلال استفادتيم من البرامج التكوينية التي شاركو الوظ
ة و انجاز الميام الصعبة رغبة من العمال في تطوير ادائيم ستنوع اساليب وطرق البرامج التكوينية بالمؤس

وانو  %18>8ب البرامج وىذا بنسبة الوظيفي وىذا راجع لاكتسابيم الخبرات المتنوعة من خلال تنوع اسالي
توجد علاقة بين مدة البرامج التكوينية المبرمجة واكتفاء المتكونين بيا بمدى اىتمام العامل بتقديم الاعمال 

صورة وىذا يدل عمى مدى استفادة العمال من البرامج التكوينية ومدى توازن فترة  بأحسنالمطموبة منو 
يير في دافعية المتكون غالمعارف والخبرات وىذا بدوره يضمن يضمن الت التكوين واحتياج الفرد لاكتساب

 اتجاه انجاز الميام الموكمة لو والتزامو بيا 
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ومن خلال القراءة التحميمية لمجداول اتضح لنا أن اغمب استجابات أفراد العينة كانت إجاباتيم ب 
توصمت نتائج الدراسة الى انو توجد علاقة بين برامج التكوين المصممة واحداث التغيير عمى نعم  حيث 

كما تتطمب عممية التكوين بعد تحديد مستوى الدافعية لدى العمال وىذا ما تثبتو اجوبة المبحوثين 
حتياجات الاحتياجات كعممية اولية لمشروع في تطبيق نظام التكوين تصميم البرامج التكوينية وفق ا

المؤسسة والوظيفة والفرد من اجل سد النقائص والفجوات التي تكون عائقا في استمرارية العمل، ومدى 
مناسبة البرامج التكوينية واستجابتيا لاحتياجات التكوينية الحقيقية ومدى تغطية ىذه البرامج لجميع 

وينية وىذا بدوره ما يساىم في خمق احتياجات العامل والوظيفة من خلال تنوع طرق واساليب البرامج التك
 لإنجازيضمن التحسين المستمر و التطوير الدائم في مياراتيم وما يخمق ايضا  الدافعية لدى العمال وما

 للإنجازالامثل لمواجبات والميام وىذا ما جاءت بو نظرية الانجاز حيث فسر ماكميلاند ان الحاجة القوية  
افعية القوية لمعمل التي تتوفر فييم وذلك رغبة في تحقيق النجاح و التطور التي يظيرىا الافراد منبعيا الد

 لأنفسيموتحسين الميارات فيم يتميزون فيم رغبة في التحدي كونيم يرغبون في تحديد اىداف معتدلة 
وفييا نوع من التحدي كما تكون لدييم رغبة في تحمل المسؤوليات المنوطة بيم و العمل ومواجية 

 (56)والسؤال  (55)التي تعترض طريقيم وىذا ما اكدتو اجوبة المبحوثين عمى السؤالالصعوبات 

وىذا ما يتفق مع تفسير نظرية العاممين لمعوامل الدافعة حيث فسر ىيرزبرج ان العوامل الدافعة تكون 
بدوره  من العمل نفسو وتعمل في حالة وجودىا عمى تحفيز الافراد ما يؤدي الى مستوى عال من الاداء  و

ما يؤدي الى الابداع في  العمل وما يضمن الاتقان والدقة ومن ىذه العوامل حسب ىيرزبرج الاعتراف 
واعمال الافراد من خلال تقييميم و متابعة تطور ادائيم وخمق فرص التقدم والنمو من خلال  بإنجازات

 عال  بأداء التكوين والتدريب فيذا سيمنح الفرد العامل الدافعية نحو انجاز الميام

ومن خلال ىاتو النتائج  اتضح لنا ان ىناك برامج تكوينية مصممة ومفعمة وليا علاقة مباشرة في 
احداث التغيير عمى مستوى دافعية الافراد و ىذا راجع الى جودة البرامج المسطرة ومدتيا الكافية ومحتواىا 

لتكوينية بالمؤسسة  والاستيعاب الجيد ير الحسن لمعممية ايالقيم سواء العممي او العممي و عمى التس
 لممتكونين لكل ما يتمقونو مدة التكوين 

 وبالتالي يمكن القول ان الفرضية تحققت 
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 : الثالثةنتائج الفرضية -1-3

  توجد علاقة بين تقييم العممية التكوينية و ابداع العاممين لا التي مفادىا =و 

من افراد العينة ان برامج التكوين لا تغطي جميع احتياجات العامل والوظيفة  % 4>871كشفت نسبة 
وىذا ما ادى  الى عدم انجاز الميام الطارئة من طرف العمال فيم يحسون بعدم الانصاف ونقص الاىتمام 

انو لا يتم  %99154 نسبة من طرف مؤسستيم مما يجعميم غير قادرين عمى الابداع  في عمميم وبينت
رنة اداء العمال قبل وبعد التكوين ان المؤسسة لا تسعى لتطوير وتنمية قدرات العاممين عمى تشخيص مقا

مشاكل العمل وطرق حميا وىذا ما يقف عائق امام ابداع وميارة العمال في التعامل مع مختمف الحوادث في 
عكاسيا عمى اداء العمال وىذا ما العمل وقد بينت نسبة  انو لا يوجد تقييم لنتائج برامج التكوين من خلال ان

 يقتل روح الابتكار لدى العاممين 

ومن خلال النتائج المتوصل الييا  اتضح لنا أن اغمب استجابات أفراد العينة كانت إجاباتيم ب لا 
وىذا ما دلت عميو النتائج المتوصل إلييا حيث ان  عممية التكوين تتطمب تقييم العممية التكوينية من خلال 

ة نتائج برامج التكوين وانعكاساتيا عمى اداء العمال و مدى تطابق اىداف العممية التكوينية مع اىداف معرف
التي تسعى الييا المؤسسة و مقارنة اداء العمال قبل وبعد التكوين لمعرفة مدى نجاح العممية التكوينية بدءا 

د تمك الاحتياجات انتياءا بتقييم أداء من تحديد الاحتياجات التكوينية وتصميم البرامج التي تساىم في س
العمال والوقوف عمى مدى إتقانيم لمعمل واكتسابيم لمميارات والمعمومات التكوينية،  الا ان ورغم توفر 
البرامج التكوينية التي تصمم وفق الاحتياجات التكوينية ورغم وجود تنوع في ىاتو البرامج ورغم كفاءة  

ىناك نقص في تقييم العممية التكوينية وىذا ما اكدتو اجوبة المبحوثين عمى  المؤسسة  محل البحث  الا انو
وكما جاءت بو دراسة بوقطف محمود التي توصمت الى أن التكوين أثناء الخدمة يساعد في  5.السؤال رقم 

تطوير قدرات وميارات الموظف وتوصمت الى أن ىناك تأثير لممكون عمى نجاح عممية التكوين وانو يوجد 
1لكن ما اثبتتو نتائج الدراسة  تأثير لبرامج التكوين عمى نجاح عممية التكوين أثناء الخدمة بالنسبة لمموظف

بين عكس ذلك فقد صرح المبحوثين انو لا يوجد تغطية كاممة لجميع احتياجات الفرد وىذا ما ياثر سمبا 
بما يمتمكون من قدرات و ابداعات تمكنيم عمييم وعمى ادائيم لمعمل وىذا ما جعل ولائيم لموظيفة يقل مقارنة 

 (1>5و  7.) لممؤسسة ما يخدميا وىذا ما اكدتو اجوبة المبحوثين عمى السؤال الإضافةمن 

ويساىم في رقييا كما ان المؤسسة لا تسعى لتطوير قدرات وميارات العمال في تشخيص مشاكل 
تقييم  دلا يوجقطة تحول ايجابية في العمل ايضا العمل و اسياميم في اتخاذ القرارات اليامة التي قد تكون ن
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لنتائج التكوين بشكل دائم وىذا ما يقتل روح الابتكار لدى العمال وىذا ما اكدتو اجوبة المبحوثين عمى 
حيث بينت الدراسة ان عممية  (;544)وىذا ما اظيرتو دراسة عائدة عبد العزيز عمي نعمان  (;5)السؤال 

تقييم العممية التدريبية قميمة الفعالية مما يضعف من امكانية التعرف عمى درجة الاستفادة التي حصمت عمييا 
ان الالتزام  (>544)الادارة محل البحث من القيام بتنفيذ الدورات التدريبية وىذا ما اكدتو دراسة جغري بلال

ستمرين لعمميات التكوين لدراسة المعوقات و ابتكار الحمول امر ضروري لابد منو التقييم والمتابعة الم بمبدأ
 لمعرفة الخطوات التي نفذت ومدى مسايرتيا لمتطمبات العمل 

فالاىتمام بيذا الجانب يعتبر حافز قوي بالنسبة لمعمال من اجل تقديم الافضل والعمل بكل شغف 
الابداع ويخمق الابتكار وىذا ما لم نجده في المؤسسة محل البحث والتفنن في انجاز الميام وىذا بدوره يحقق 

رغم التطور في التسيير و كفاءة جيازىا التنظيمي ومسئولييا الا ان نقص تقيم مخرجات العممية التكوينية 
بالسمب عمى اداء وابداع العاممين وىذا ما يؤثر عمى المدى الطويل عمى ولائيم لموظيفة والمؤسسة و  يأثر
 تل رضاىم عمى العمل يق

 وبالتالي يمكن القول ان الفرضية لم تتحقق
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 النتائج العامة لمدراسة -2

  تبين نتائج ىذه الدراسة ان ىناك علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية و تنمية الكفاءة في
 1المؤسسة ميدان الدراسة 

  1التكوينية  المصممة و المفعمةتبين نتائج ىاتو الدراسة انو يوجد تنوع في البرامج  
  1تبين ىاتو الدراسة ان ىناك تنوع في الخبرات و  المعارف لدى عمال المؤسسة محل البحث 
  1تبين الدراسة ان ىناك كفاءات  وطاقات  بشرية شبانية مؤىمة 
  1تبين الدراسة ان عمال مديرية السونمغاز لدييم دافعية قوية لممارسة اعماليم بكل شغف 
 ن نتائج الدراسة انو يوجد علاقة بين برامج التكوين و احداث التغيير عمى مستوى دافعية  تبي

 1العمال بمؤسسة توزيع الكيرباء و الغاز 
  لا توجد علاقة بين تقييم العممية التكوينية و  ابداعات العاممين بالمؤسسة  وىذا ما اكدتو اجوبة

ص الاىتمام بمتابعة تطور اداء العمال نقيخص  دو انطباعاتيم السمبية فيماالمبحوثين حيث اب
بعد العممية التكوينية و الذي اثر بدوره عمى قتل روح الابداع  لدييم وىذا ما يقمل من نسب 

  1الترقية
  العمال و حتى نقص في الاىتمام باحتياجاتيم  بأفكارتبين الدراسة انو ىناك نقص في الاىتمام

 1ينتمون لياتو المؤسسة  كأفراد
  يوجد علاقة بين تكوين الموارد البشرية ومدخلاتو و تحسين الاداء الوظيفي  لدى عمال مديرية

1التوزيع 



 

 

 

 

  مة ـخات
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 خاتمة
تم عرضو في الموضوع فيما يخص تكوين الموارد البشرية وعلاقتو بتحسين  من خلال كل ما

يمكننا القول ان عممية التكوين  -بالمسيمة -الاداء الوظيفي في مديرية توزيع الكيرباء والغاز السونمغاز 
 اليوم اصبحت ميمة وضرورية لمنيوض بالطاقات البشرية فيي استثمار ضخم عمى المدى البعيد ولا

لاستغناء عنيا اذ يعتبر ىذا العنصر عنصرا فعالا ومرن مع جميع المتغيرات والتاثيرات التي ن اكيم
التي قمت بدراستيا اثبتت مدى فعالية ىذا العنصر وتوجب عمى  النظرياتيواجييا فكل الدراسات وكل 

امل تاثيرا عمى كل المؤسسات اليوم ان تيتم بيذا العنصر وان تعطيو القيمة الكبرى وان تجعمو اولى العو 
النجاح وايضا في  اطار مواكبة تجديد وعصرنة الادارات و الوسائل وحتى الخدماتية لابد عمييا من اعادة 

مع التطورات الراىنة ويدخل ذلك في تحديد حاجاتيم وحاجات المنظمة و  تأقمميمتكوين عماليا بيدف 
تتوافق والحاجات المراد سدىا وايضا من الوظيفة المنتمين الييا ايضا من خلال تصميم البرامج التي 

خلال تصميم البرامج التي تتوافق والحاجات المراد سدىا و ايضا تتوافق ومياراتيم وقدراتيم و اتجاىاتيم 
وكل ىذا لو علاقة بتحسين اداء العمال من خلال دور كل ىاتو المدخلات الخاصة بعممية التكوين في 

خمق الدافعية نحو انجاز الميام و العمل بكل دقة رغبة من العمال في تنمية الكفاءات وتطوير الميارات و 
 ولائيملتمام العمل بكل اتقان وىذا ما يخمق الالتزام لدييم وما ينكي 

التي تيتم بتكوين مواردىا البشرية قد يمكنيا من معرفة مدى تحسن وتطور اداء عمميا  فالمؤسسةوعميو 
العمال و ابداعيم ومدى استفادة أداء نية ومدى علاقتيا بمستوى وىذا من خلال تقييم العممية التكوي

 المتكونين من التكوين
ومدى نجاح العممية التكوينية او فشميا ومعرفة اسبابيا لمعمل عمى معالجتيا كل ىذا في اطار انجاح 

 عممية التكوين كعممية   ضرورية و ميمة في الحصول عمى افضل الكفاءات البشرية
 =والتوصيات التي ليا علاقة مباشرة بيذا الموضوع النتائجيمكننا الخروج ببعض وعميو  

تعتبر عممية التكوين بمديرية السونمغاز بالمسيمة عممية ضرورية ودائمة تدخل في اطار تحسين وتطوير -
 الاداء الخدماتي والتقني وما يخدم متطمبات الوظائف

الى  بالإضافةفة وتحديد احتياجات المؤسسة و الوظيفة من خلال معر  التكوينيةيتم تصميم البرامج -
 احتياج الفرد العامل وىذا راجع لطبيعة العمل بالمؤسسة

تتمتع مديرية السونمغاز بتغطية كاممة لجميع الوظائف الخاصة بيا وىذا راجع لتنويع النشاطات والميام -
 ر الحسن لمعملالموجودة وىذا ما لمسناه من خلال سيرورة العمل بيا ومدى السي
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غ عمى طبيعة  يعتبر مفيوم الاداء الوظيفي مفيوم معروف لدى مسؤولي وعمال المديرية لما لو الاثر البال-
 رغم صعوبتو التقنية

تتنوع  البرامج  التكوينية بالسونمغاز وترتقي لمستوى عال جدا من خلال تبنييا لمبرامج العالمية و الدولية 
 من بينيا  في تكوين مواردىا البشرية 

 تكوين انجاز المشاريع التي تختص في الربط بين الطاقتين
 التكوين في نمط الزبون /زبون ضغط او توترعالي توتر ظغط متوسط توتر ظغط منخفض 

 تكوين مراقبة انجاز المشاريع
 صيانة الشبكة 

 التحكم في توزيع الطاقتين 
 كيفية الحفاظ عمى ضياع الطاقة وتحصيل الديون 

 دراسة الصفقات  تكوين
 تكوين في المحاسبة 

 
 فاق الدراسة آ

ن ىذا البحث يمثل مرحمة تمييدية وتحضيرية لبحوث اخرى تكممو إلى أفي الاخير تجدر الاشارة 
تبحث في كل ما من شانو ان يساىم في تفعيل نظام التكوين كعممية ضرورية بعد اختيار وتعيين و 
تنصيب العمال وحتى مع تطوير ميارات العمال شاغمي الوظائف في اطار مواكبة التغيير و تجعمو نقطة 

 اجية التحديات قوة تؤىل المؤسسات لمو 
 ويمكن ليذا البحث المتواضع ان يكون نقطة بداية لدراسات اخرى تبحث في ىذا المجال منيا 

 1علاقة التكوين بتسيير الكفاءات البشرية نحو الجودة الشاممة -
   1دور التكوين المتواصل في تقمد المناصب القيادية-
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 الرقم العبارات نعم لا

 المحور الثاني  بيانات حول تكوين الموارد البشرية

 1 هل تقوم المؤسسة بتقوٌم المعلومات المتصلة بالوظائف بشكل دوري  

 2 هل تهتم المؤسسة بمعرفة متطلبات جمٌع الوظائف  

الرفع من جاهزٌة العمال نحو  هل تساهم معرفة الاحتٌاجات التكوٌنٌة وتغطٌتها فً  
 اداء العمل

3 

هل ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة من خلال المقارنة بٌن القدرات الحالٌة للعاملٌن   
 ومتطلبات العمل الجدٌدة

4 

 5 هل العمال على علم بكل اقسام وهٌاكل و نشاطات المؤسسة  

 6 ى لطبٌعة عملك هل اهداف البرنامج التكوٌنً الدي شاركت فٌه مناسب  

 7 هل تتنوع طرق واسالٌب البرامج التكونٌة بالمؤسسة  

 8 هل كانت مدة البرامج التكوٌنٌة كافٌة للمتكونٌن  

 9 هل تستجٌب البرامج التكوٌنٌة للاحتٌاجات التكوٌنٌة الحقٌقٌة للمؤسسة  

 11 هل تغطً البرامج التكوٌنٌة جمٌع احتٌاجات العامل و الوظٌفة  

 11 هل ٌستخدم اسلوب مقارنة اداء العمل قبل وبعد التكوٌن  

 12 هل ٌتم تقٌٌم نتائج برامج التكوٌن من خلال انعكاسها على اداء العمال  

 13 هل تتطابق اهداف عملٌة العملٌة التكوٌنٌة مع الاهداف التً تسعى الٌها المؤسسة  

 14 بصورة دورٌةهل ٌتم دراسة وتقوٌم فاعلٌة الدورات التكوٌنٌة   

هل ٌتم تقٌٌم العمال اثناء ادائهم للعمل للوقوف على مدى اتقانهم واكتسابهم للمهارات   
 و المعلومات التكوٌنٌة

15 

 المحور الثالث بيانات حول الاداء الوظيفي

 16 هل ٌمتلك العمال المعارف الكافٌة فً مجال اختصاصاتهم الوظٌفٌة  

 17 مهارة السٌطرة على مختلف  الحوادث المفاجئة اثناء العمل العمالهل لدى   

 18 هل تتناسب اتجاهات ومٌولات العمال مع ثقافة المؤسسة  



هل ٌمتلك العمال روح العمل الجماعً فً اطار التعاون بهدف تحقٌق اهداف   
 المؤسسة

19 

 21 والمتوقعةهل تهتم المؤسسة بتسٌٌر محزون كفاءاتها الفردٌة الحالٌة   

 21 هل ٌبدل العمال كافة جهودهم بغٌة التحسٌن من ادائهم الوظٌفً  

 22 هل تفضل انجاز المهام الصعبة رغبة منك فً تطوٌر اداءك الوظٌفً  

 23 هل تهتم بتقدٌم الاعمال المطلوبة منك بأحسن صورة وعلى اتم وجه  

 24 هل لدٌك الرغبة الدائمة فً التطلع على التطورات العلمٌة فً مجال عملك  

 25 هل تسعى لإنجاز اعمالك مهما كلفك الامر  

هل تسعى المؤسسة لتنمٌة وتطوٌر قدرات العاملٌن على تشخٌص مشاكل العمل   
 وطرق حلها

26 

ٌضمن الرفع من مستوى هل ٌمتلك العمال القدرة على الابتكار فً العمل وهدا ما   
 ادائهم

27 

هل ٌساهم العمال فً تقدٌم الاقتراحات الجدٌدة والمبتكرة حتى وان كانت مخالفة لآراء   
 مدٌرهم

28 

 29 هل تهتم المؤسسة بتشجٌع المبادرات الفردٌة والافكار الابداعٌة لدى العمال  

 31 هل توفر المؤسسة المناخ المناسب لتطبٌق الافكار الجدٌدة  

 

 

  



 

 قائمة المحكمين

 الجامعة سم ولقب الأستاذإ

 جامعة المسيمة –أستاذة محاضر أ  بموم اسمهان -

 جامعة المسيمة –أستاذ محاضر أ  عزوز عبد الناصر  -

 جامعة المسيمة –أستاذ محاضر ب  بداوي سفيان -

 

  



  



  



  



  



  



 



  



 ممخص الدراسة

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة علاقة تكوين الموارد البشرية بتحسين الآداء الوظيفي 
بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمسيمة، وتمثمت عينة الدراسة في عمال السونمغاز بمختمف 

عامل وعاممة، واستخدمت الباحثة في هذه الدراسة أداة  81المستويات الوظيفية التي قوامها 
 الذي صمم من طرف الباحثة، واعتمدت الدراسة عمى المنهج الوصفي  التحميمي  الاستبيان،

 وقد توصمت الدراسة إلى:
وجود علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية وتنمية الكفاءة لدى عمال مديرية توزيع  -

 الكهرباء والغاز بالمسيمة .
حداث التغيي - ر عمى مستوى الدافعية لدى وجود علاقة بين تصميم البرامج التكوينية وا 

 عمال مديرية السونمغاز .
بداع العاممين لدى مديرية توزيع  - لا توجد علاقة بين تقييم العممية التكوينية وا 

 الكهرباء والغاز بالمسيمة
Résumé 

Le but de cette étude est de connaître la relation de la formation des 

ressources humaines en améliorant la performance du travail à la direction de 

la distribution d'électricité et de gaz à M'sila. 

L'échantillon de l'étude était Chez les travailleurs de Sonélgaz à différents 

niveaux Fonctionnel ,Composé de 08 travailleurs (hommes et hommes),La 

chercheur a utilisé Outil de questionnaire dans cette étude, Elle  a également 

utilisé  la méthode  descriptive  analytique.  

L'étude a conclu: 

- Il existe une relation entre la  détermination des besoins de formation et 

le développement l'efficience chez les travailleurs de la Direction de la 

distribution de l'électricité et du gaz à M'sila 

- Il existe une relation entre la planification des programmes de formation 

Et faire le changement au niveau de motivation chez les travailleurs de la 

direction de  sonélgaz. 

- Il n'y a pas de relation entre l'évaluation du processus  formatifs et la 

création de travailleurs à la Direction de l'électricité et de la distribution de gaz 

à m'sila  



 
 



 ملخص الدراسة
علاقة تكوين الموارد البشرية بتحسين الآداء الوظيفي  معرفةلى تهدف هذه الدراسة إ

في عمال السونمغاز بمختمف  والغاز بالمسيمة، وتمثمت عينة الدراسةبمديرية توزيع الكهرباء 
أداة  الدراسةفي هذه  الباحثة عامل وعاممة، واستخدمت 47المستويات الوظيفية التي قوامها 

 الوصفي  التحميمي الاستبيان، الذي صمم من طرف الباحثة، واعتمدت الدراسة عمى المنهج 
 وقد توصمت الدراسة إلى:

وجود علاقة بين تحديد الاحتياجات التكوينية وتنمية الكفاءة لدى عمال مديرية توزيع  -
 الكهرباء والغاز بالمسيمة .

حداث التغيير عمى مستوى الدافعية لدى وجود علاقة بين تصميم البرامج  - التكوينية وا 
 عمال مديرية السونمغاز .

بداع العاممين لدى مديرية توزيع الكهرباء لا توجد علاقة بين  - تقييم العممية التكوينية وا 
 والغاز بالمسيمة

Résumé 
Le but de cette étude est de connaître la relation de la formation des 

ressources humaines en améliorant la performance du travail à la direction de 

la distribution d'électricité et de gaz à M'sila. 

L'échantillon de l'étude était Chez les travailleurs de Sonélgaz à différents 

niveaux Fonctionnel ,Composé de 74 travailleurs (hommes et hommes),La 

chercheur a utilisé Outil de questionnaire dans cette étude, Elle  a également 

utilisé  la méthode  descriptive  analytique.  
L'étude a conclu: 

- Il existe une relation entre la  détermination des besoins de formation et 

le développement l'efficience chez les travailleurs de la Direction de la 

distribution de l'électricité et du gaz à M'sila 

- Il existe une relation entre la planification des programmes de formation Et 

faire le changement au niveau de motivation chez les travailleurs de la direction 

de  sonélgaz. 

- Il n'y a pas de relation entre l'évaluation du processus  formatifs et la création 

de travailleurs à la Direction de l'électricité et de la distribution de gaz à m'sila  
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