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 .العلم والبصيرة

 نتوجه بآيات الشكر وخالص الثناء إلى كل الأساتذة على ما قدموه لنا من 
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إن التطــــــــورات الحاليــــــــة أوجبــــــــئ علــــــــى المنظمــــــــات أن تكــــــــون دائمــــــــة التغييــــــــر  وفــــــــي م تلــــــــف الجوانــــــــب ممــــــــا 

فــــــــرو علخهــــــــا ونــــــــع خطــــــــة عمــــــــل أو تب ــــــــي إســــــــتراتيجية دقيقــــــــة  تمك هــــــــا مــــــــن التكيــــــــف مــــــــع ال ــــــــغوطات ومواكبــــــــة 

 المستجدات.  

ــا   ــع إمكانيا هـــــــ ــد مـــــــــن   ـــــــــخير جميـــــــ ــا  لابـــــــ ــي هـــــــــذا الاتجـــــــ ــة فـــــــ ــا ولـــــــــدفع المنظمـــــــ واســـــــــتغلالها الأمثـــــــــل لمواردهـــــــ

الطبيعيـــــــــة والبشـــــــــرية التـــــــــي  ســـــــــمل لهـــــــــا بالتغلـــــــــب علـــــــــى الأحـــــــــدا   وهـــــــــذا مـــــــــا جعـــــــــل مســـــــــؤو ي المنظمـــــــــات يبحثـــــــــون 

ــا انعكــــــــس مباشــــــــرة علــــــــى المــــــــوارد البشــــــــرية  عــــــــن مــــــــدخل اســــــــتراتي ي لتب ــــــــي الأســــــــاليب الحديثــــــــة لل ســــــــيير وهــــــــذا مــــــ

صــــــــر البشــــــــرن معتبــــــــرة أهميتــــــــه نفــــــــس أهميــــــــة المــــــــوارد كــــــــاول الأطــــــــراف المعنيــــــــة  والتــــــــي أعطــــــــئ اهتمامــــــــا كبيــــــــرا للعن

الماليـــــــة والماديـــــــة والبشـــــــرية  لمـــــــا يمكـــــــن لـــــــه أن ي ـــــــيفه للمؤسســــــــة مـــــــن ميـــــــ ة مـــــــن م اياهـــــــا التنافســـــــية كمـــــــا صــــــــدر 

المتعلـــــــــ  بالعمـــــــــل الـــــــــذن  1990أفريـــــــــل ســـــــــنة  21الموافـــــــــ   1410رم ـــــــــان عـــــــــام  26مـــــــــؤر  فـــــــــي  11ـ90قـــــــــانون رقـــــــــم 

ــــات وال ــــين المؤسســـــــ ــــل بـــــــ ــــات العمـــــــ ــــبم علاقـــــــ ــــادة نـــــــ ــــيما المـــــــ ــا هم لســـــــ ــ ــــوقهم وواجبـــــــ ــــم حقـــــــ ــــال وووـــــــ ــــن  58ـ57عمـــــــ مـــــــ

ــ ثمارا فـــــــي المـــــــوارد البشـــــــرية وذلـــــــك حتـــــــ   ــار  اســـــ ــب أهميـــــــة للتكـــــــوين المتواصـــــــل باعتبـــــ ــانون العمـــــــل والـــــــذن أعطـــــ القـــــ

 تكون لديهم م تلف المعارف والمهارات التي  سمل لها بمواجهة كافة التغيرات وعلى جميع المستويات.

يمكـــــــن الاســـــــتغناء ع هـــــــا  ولقـــــــد ت ايـــــــد الاهتمـــــــام  هـــــــا نظـــــــرا لارتباطــــــــه  تميـــــــة لافـــــــالتكوين أصـــــــبل نـــــــرورة ح

ــــن  ــد مـــــــ ــ ــــرف العديـــــــ ــــن طـــــــ ــة ومـــــــ ــ ــر م تلفـــــــ ــ ــــات نظـــــــ ــة وجهـــــــ ــ ــة التكوينيـــــــ ــ ــــئ العمليـــــــ ــد تناولـــــــ ــ ــرد ولقـــــــ ــ ــتوى أداء الفـــــــ ــ بمســـــــ

 علــــــــى أنــــــــه مجمــــــــل العمليــــــــات القــــــــادرة علــــــــى جعــــــــل الأفــــــــراد والفــــــــرق Raymond  Vatierالبــــــــاحثين بحيــــــــث عرفــــــــه  

اليـــــــة والتـــــــي قـــــــد يكلفــــــون  هـــــــا مســـــــتقبلا مـــــــن أجـــــــل الســــــير الحســـــــن للمؤسســـــــة وبمهـــــــارة  أمـــــــا  يــــــؤدون وظـــــــائفهم الح

Barpier    ــارات الفـــــــــرد لا بـــــــــل ــر فـــــــــي الســـــــــلوكيات ومهـــــــ ــا إ ـــــــــى تـــــــــر  أثـــــــــر التغييـــــــ فيـــــــــرى أن التكـــــــــوين يهـــــــــدف خصوصـــــــ

التكيــــــف مـــــــع منصـــــــب عملـــــــه ثـــــــم تحســـــــين أداء   أمـــــــا صــــــالم عبـــــــد البـــــــا ي فـــــــاعطب  عريفـــــــا شـــــــاملا للتكـــــــوين وعرفـــــــه 

زيـــــــادة  إ ـــــــىأنـــــــه نشـــــــاط م طـــــــم يهـــــــدف إ ـــــــى ت ويـــــــد الأفـــــــراد بمجموعـــــــة مـــــــن المعلومـــــــات والمهـــــــارات التـــــــي تـــــــؤدن  علـــــــى

 معدلات أداء الأفراد في العمل.
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فـــــــالتكوين هـــــــو تلـــــــك العمليـــــــة المنظمـــــــة والمســـــــتمرة  التـــــــي  هـــــــدف إ ـــــــى إحـــــــدا  التغييـــــــر وذلـــــــك باســـــــت دام أســـــــاليب 

ــع وأدوات  هـــــــدف تحســـــــين أداء الفـــــــرد وتوســـــــيع نطـــــــاق معرف ــه وبالتـــــــا ي رفـــــ ــد لرفـــــــع مســـــــتوى كفاءتـــــ ــه لـــــــعداء الجيـــــ تـــــ

ــد  ــتمرار لابــــ ــة والاســــ ــا المنافســــ ــى مســــــتوى ي ــــــمن لهــــ ــة مــــــن الارتقــــــاء إ ــــ ــة ككــــــل   وحتــــــ  تــــــتمكن المنظمــــ كفــــــاءة المنظمــــ

ـــاءة  مــــــــــن أن تتــــــــــابع باســــــــــتمرار مســــــــــتوى أداء موظفخهــــــــــا وذلــــــــــك بتهيــــــــــات كافــــــــــة المســــــــــتل مات الأساســــــــــية ل يــــــــــادة كفـــــــ

ـــــاملين ـــــراد العـــــــ ـــــة الأفـــــــ ـــــذ  وفعاليـــــــ ـــــتعا  هـــــــ ـــــل لاســـــــ ـــــدر  والمؤهـــــــ ـــــفء والمـــــــ ـــــرن الكـــــــ ـــــر البشـــــــ ـــــبل العنصـــــــ ـــــث أصـــــــ   بحيـــــــ

التطـــــــــــــورات والمتغيـــــــــــــرات وعليـــــــــــــه يـــــــــــــتم تحديـــــــــــــد الاحتياجـــــــــــــات وبـــــــــــــرامج التكوينيـــــــــــــة التـــــــــــــي  عـــــــــــــد مـــــــــــــن المســـــــــــــتل مات 

الأساســــــــــية لتقلــــــــــيص الفجــــــــــوة بــــــــــين قابليــــــــــة الأفــــــــــراد ومتطلبــــــــــات العمــــــــــل  ومــــــــــن ثــــــــــم ت طــــــــــيم وتصــــــــــميم البــــــــــرامج 

 قصد تنفيذها وتقييمها ومتابعتها.  الملائمة المراد تحقيقها

 إشكالية الدراسة:

و نظــــــرا  لعهميـــــــة التــــــي ي ســـــــم  هــــــا مونـــــــوع فــــــالتكوين  عتبـــــــر مــــــن أهـــــــم مقومــــــات التطـــــــوير التــــــي  عتمـــــــد عليـــــــه 

المنظمــــــــات فــــــــي بنــــــــاء مســــــــتقبلها بالاعتمــــــــاد علــــــــى أداء المــــــــوارد البشــــــــرية  والاهتمــــــــام  هــــــــا ومــــــــن هــــــــذا المنطلــــــــ  ارتاينــــــــا 

 إشكالية عامة تتعل  مباشرة بمونوع بحثنا و هي :أن نصوغ 

 أداء العاملين .تحسين  التكوين على   ما هو أثر

 وسنحاول الإجابة عن ال ساؤل الرئيس ي من خلال الإجابة على الأسئلة الفرعية.

 كيف يتم تحديد الاحتياجات وتصميم البرامج التكوينية.

 كيف يتم تنفيذ البرامج التكوينية.

 عملية التقييم الوظيفي بغرو التكوين تؤثر في تحسين أداء الموارد البشريةهل  

ـــــية فرضييييييييييييات الدراسييييييييييية:  ـــــى الفرنـــــــ ـــــاد علـــــــ ـــــم الاعتمـــــــ ـــــوع تـــــــ ـــــة المونـــــــ ـــــة  ولمعالجـــــــ ـــــئلة المطروحـــــــ ـــــى الأســـــــ ـــــة علـــــــ للإجابـــــــ

 التالية:الرئيسية  

 ؟  يوجد أثر ايجابي ذو علاقة معنوية بين التكوين و أداء الموارد البشرية
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 فرعية:فرضية 

 ذو علاقة معنوية بين اختيار المكون و أداء الموارد البشرية؟ايجابي  يوجد أثر  

 نموذج الدراسة: 

 :أداء الموارد البشريةالمتغير التابع المتغير المستقل:التكوين 

 

 

 

 

 

  

 تضمنت الدراسة المتغيرات التالية: 

ــارات وخبـــــــــرات المـــــــــوارد التكييييييييوين:  ــع مســـــــــتوى مهــــــ ــاطات والبـــــــــرامج المصـــــــــممة مــــــــن أجـــــــــل رفــــــ ــة مـــــــــن النشــــــ هـــــــــو مجموعــــــ

ــار  ــة  اختيـــــ ــتم ذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال تحديـــــــد الاحتياجـــــــات التكوينيـــــ ــا ويـــــ ــين أداحهـــــ المتكـــــــونين  البشـــــــرية مـــــــن خـــــــلال تحســـــ

 تصميم العملية التكوينية وتقييمها.

ــة تحقيـــــــــ  متطلبــــــــــات أداء الميييييييييوارد البشيييييييييرية:   ــة الفـــــــــرد وكيفيـــــــ ــة لوظيفـــــــ ــام المكونـــــــ ــام المهـــــــ ــة تحقيـــــــــ  ولتمـــــــ هـــــــــو درجـــــــ

 .الوظيفة ويتم قياسه من خلال جودة الخدمة  المهارات البشرية  السلو  الإبداعي

افع اختيار الموضوع:  التي أدت إ ى اختيار المونوع هي:أهم الدوافع    إندو

ــة  ــــ ــــــــ ــاءة  وفعاليـــــــ ــــ ــــــــ ــه الكفـــــــ ــــ ــــــــ ــــــف عليـــــــ ــــــــ ــي تتوقـــــــ ــــ ــــــــ ــــــورد التـــــــ ــــــــ ــو المـــــــ ــــ ــــــــ ــة فهـــــــ ــــ ــــــــ ــي المؤسســـــــ ــــ ــــــــ ــــــرن فـــــــ ــــــــ ــــــورد البشـــــــ ــــــــ ــــــة المـــــــ ــــــــ لأهميـــــــ

 المؤسسة بقاءها واستمراريتها.

 الاهتمام فعالية التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية.

 

 تحديد احتياجات التكوينية

 اختيار المكونين

 تصميم الدورات التكوينية 

 تقييم العملية التكوينية

 جودة الخدمة 

 مهارات البشرية

 سلوك الابداعي 
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 أهمية الدراسة:

ــة ـ تكمــــــــن أهميــــــــة الدراســــــــة فــــــــي التعــــــــرف علــــــــى وظيفــــــــة أساســــــــية  مــــــــن وظــــــــائف إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية فــــــــي المؤسســــــ

 البشریة. الموارد محاولة التعرف على دور وأهمیة التكوين في تحسين أداءالمتمثلة في وظيفة التكوين و 

 .التكوينية ول ى التعرف على م مون العملیة التكوينية ومدى تواف  البرنامج التكوي ي مع الاحتیاجات

 خاصــة إلــخهم الموجهــة بالأعمــال للقیــام وأعــدادها البشــریة المــوارد أداء وتحســين الــتعلم أســاس ــــ التكــوين

 والمهام. الوظائف متطلبات على كبير تاثير له الذن  التكنولوجي ظل التطور  في

 أهداف الدراسة:

 ـــــ  سليم ال وء على مونوع التكوين وأهميته بالنسبة للموارد البشرية.

 التكوين في تحسين أداء العاملين بمؤسسة سونلغاز.ــــ دور  

 ـــ دور البرامج التكوينية ومدى فعاليتها في تحسين أداء العاملين.

 منهج الدراسة:

جتماعيــــــــــة وذلــــــــــك مــــــــــن أجــــــــــل نســــــــــانية والا  عــــــــــددت المنــــــــــاد  العلميــــــــــة تبعــــــــــا لتعــــــــــدد موانــــــــــيع العلــــــــــوم الإ

 هـــــــــداف المرجـــــــــوة كالدراســـــــــة لع المنـــــــــاد  وفقـــــــــا الوصـــــــــول إ ـــــــــى الحقـــــــــائ  بطريقـــــــــة علميـــــــــة دقيقـــــــــة وتحـــــــــدد طبيعـــــــــة 

 .وهذا التحديد يكون ناجما أي ا عن طبيعة المونوع

ــــه ــــن   بانـــــــ ــــرف المـــــــ ــــكلة لا ويعـــــــ ــــته للمشـــــــ ــــي دراســـــــ ــــث فـــــــ ــــا الباحـــــــ ــــي ي بعهـــــــ ــــة التـــــــ ــــة  الطريقـــــــ ــــاف الحقيقـــــــ ك شـــــــ

ــة علــــــــــى الو  الســــــــــبيل ستفســــــــــارات التــــــــــي يثيرهــــــــــا مونـــــــــوع البحــــــــــو  هــــــــــذا البرنــــــــــامج الــــــــــذن يحــــــــــدد لا ســــــــــئلة والأ لإجابـــــــ

 .1للوصول إ ى تلك الحقائ  وطرق اك شافها

ــا إ ــــــــى اختيــــــــار ا  والوصييييييييفي المييييييينهج الييييييييو يفيعتمــــــــدنا فــــــــي هــــــــذ  الدراســــــــة ونظــــــــرا لطبيعــــــــة المونــــــــوع ارتبنــــــ

ــي دن واحــــــد لتحديــــــد وفهــــــم ظــــــاهرة التكــــــوين فــــــي بعــــــدها المهنــــــي وبعــــــدها الإ  ــتراتي ي داخــــــل المؤسســــــة كمــــــا أردنــــــا فــــ ســــ

 .المستفيدين من هذا التكوين في ترقية ورفع أداء  في المؤسسة وخارجهافهم سيكولوجية  

 
 .68، ص1002مصر، البحث العلمي والخطوات المنهجية إلعداد البحوث االجتماعية،المكتبة الجامعية شفيق،محمد - 1
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ــــد با الميييييييييينهج الييييييييييو يفي: ــــي  عتمـــــــ ــــة التـــــــ ــــة العلميـــــــ ــــو الطريقـــــــ ــــة ك لأ هـــــــ ــــى الوظيفـــــــ ــــاس علـــــــ ــــواهر آســـــــ ــــير الظـــــــ ــــة لتفســـــــ ليـــــــ

ــال  ــن   الـــــــوظيفي  إ ـــــــى أعمـــــ ــا  عـــــــود جـــــــذور المـــــ وتحليـــــــل الوظيفـــــــة علـــــــى الفعـــــــل أو العمـــــــل الـــــــذن يقـــــــوم بـــــــه  ـــــــائن مـــــ

ـــم اوالأ الــــــــــرواد ا ـــات عــــــــــالم الا ئــــــــــل لعلـــــــ ـــه لا جتمــــــــــاع وب اصــــــــــة كتابـــــــ ـــد فــــــــــي مؤلفـــــــ ـــل دوركــــــــــايم  حيــــــــــث أكـــــــ جتمــــــــــاع إميـــــــ

ــادر  ــات ا 1898الخـــــــــا  الصـــــــ ــائف المؤسســـــــــات والممارســـــــ ــى نـــــــــرورة تحليـــــــــل وظـــــــ أن التحليـــــــــل  جتماعيـــــــــة  إلالا علـــــــ

ــي الثلاالـــــــوظيفي كمـــــــن   لـــــــه قواعـــــــد  وأصـــــــوله لـــــــم يظهـــــــر إلا ــى يـــــــد  فـــــ ثنولـــــــوجين الاثينـــــــات مـــــــن القـــــــرن الما ـــــــ ي علـــــ

ــي الــــــدور الــــــذن   ثــــــل مالينوفســــــكي وميرتــــــون م ــل فــــ ــا يتمثــــ ــي كــــــل فعــــــل متكــــــرر  ــــــائن مــــ ــة هــــ الــــــذن عــــــرف بــــــان الوظيفــــ

 .داة مطلقة في التحليلأجتماعية ويعتبر لا يلعبه في الحياة ا

ل القيـــــــام بالوصـــــــف بطريقــــــــة لات العلميـــــــة مـــــــن خـــ ـــــلا هـــــــو طريقــــــــة لدراســـــــة الظـــــــواهر أو المشــــــــك المييييييينهج الوصيييييييفي:

علميــــــة ومـــــــن ثـــــــم الوصـــــــول إ ــــــى تفســـــــيرات منطقيـــــــة لهـــــــا دالئــــــل وبـــــــراهين  تمـــــــنل الباحـــــــث القــــــدرة علـــــــى ونـــــــع أطـــــــر 

ـــتم  ـــكلة ويـــــــ ـــددة للمشـــــــ ــــوع امحـــــــ ـــب لمونـــــــ ـــد مناســـــــ ـــه  عـــــــ ـــن ممي اتـــــــ ـــث  مـــــــ ـــائج البحـــــــ ـــد نتـــــــ ـــي تحديـــــــ ـــك فـــــــ ـــت دام ذلـــــــ ســـــــ

ســـــــــانية و مـــــــــن ثـــــــــم الحصـــــــــول علـــــــــى نلإجتماعيـــــــــة وات الا لا و المشـــــــــكأالبحـــــــــث العلمـــــــــي التـــــــــي تـــــــــدور حـــــــــول الظـــــــــواهر 

ــي الوصــــــول إ ــــــى  ــل فــــ ــارجي للظــــــواهر  والوصــــــف الكمــــــي الــــــذن يتمثــــ ــل فــــــي الســــــلو  خــــ ــي الــــــذن يتمثــــ الوصــــــف الكيفــــ

 .و الظاهرةأأرقام تتعل  بالمشكلة  

عــــــن  ويعتبــــــر طريقــــــة لوصــــــف الظــــــاهرة المدروســــــة وتصــــــويرها كميــــــا عــــــن طريــــــ  جمــــــع معلومــــــات مقننــــــة

 .  1ا للدراسة الدقيقةالمشكلة وتصنيفها وتحليلها ولخ اعه

  :لتقنيات المعتمدةا

التـــــــــي دامـــــــــئ يـــــــــومين   بمؤسسيييييييية كنييييييييوفعية لا ســـــــــتطلا لقـــــــــد كانـــــــــئ الدراســـــــــة ا عية:لا سييييييييت لا الدراسيييييييية ا

البحــــــــث و  إشــــــــكاليةو كــــــــذلك دخــــــــو ي مؤقــــــــئ للعمــــــــل فــــــــي هــــــــذ  المؤسســــــــة أثنــــــــاء العطلــــــــة الصــــــــيفية وعلــــــــى نــــــــوء 

ح كــــــــــل باحــــــــــث سوســــــــــيولوجي وتقنيــــــــــة لا حظــــــــــة البســــــــــيطة  التــــــــــي  عتبــــــــــر ســـــ ـــــلا الدراســــــــــة اعتمــــــــــدنا علــــــــــى الم أهــــــــــداف

 
ص   ،2007ردن لأ، دار المناهج للنشر والتوزيع ا1ط جتماعية والسلوكية،لاعمار الطيب كشرود، البحث العلمي ومناهجه في العلوم ا -1

228.   
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ــئلةالمقابلـــــــــة ب عطـــــــــاء  ــا استقصــــ ـــــ أســـــــ ــة تامـــــــــة للمبحـــــــــو   والتـــــــــي مكن نـــــــ ــائ  مـــــــــن الواقـــــــــع مفتوحـــــــــة و حريـــــــ اء الحقـــــــ

ــى الهيكــــــــل التنظيمـــــــــي و  ــة العمــــــــل و التكــــــــوين المقـــــــــدم و التعــــــــرف علــــــ ــة و التعــــــــرف علـــــــــى طبيعــــــ ــا بمعرفــــــ ــا مكن نــــــ كمــــــ

 .وحدات المؤسسة واالطالع على م تلف الوظائف و دراسة سلو  العاملين وأداحهم

ــا يحــــــــد   ــه المؤسســــــــة  و  ــــــــجيل كــــــــل مــــــ ــا فــــــــي هاتــــــ ــا بيــــــــ هم ومــــــــن خــــــــلال تجولنــــــ ــتفدنا والعلاقــــــــات فيمــــــ اســــــ

ــا بســـــــيطة و يـــــــر مهمـــــــة  و  ــي كانـــــــئ تبـــــــدو لنـــــ ــالكثير مـــــــن المعلومـــــــات التـــــ ــية اعتمـــــــدنا علخهـــــــا أبـــــ صـــــــبحئ ركيـــــــ ة أساســـــ

 .في تحليلنا للمعلومات والبيانات

أن أداة أو وســـــــــيلة ميدانيـــــــــة لجمـــــــــع البيانـــــــــات وهـــــــــي حـــــــــوار لفظـــــــــي  وجهـــــــــا لوجـــــــــه بـــــــــين الباحـــــــــث القـــــــــائم  المقابليييييييية:

ــين  ــــــــخص أو لا بالم ــة وبــــــ ــة مــــــــن احظــــــ ــا  ومــــــــن أجــــــــل تحقيـــــــــ  لأمجموعــــــ ــة مــــــ ــى حقيقــــــ  ــــــــخا   هــــــــدف الوصــــــــول إ ــــــ

ولکــــــــــي يــــــــــن م  ت فــــــــــي البحــــــــــو  والدراســــــــــات العلميــــــــــة لا أهــــــــــداف الدراســــــــــة   ســــــــــت دم المقابلــــــــــة فــــــــــي جميــــــــــع المجــــــــــا

ــــ  ا ــــة  وتحقيـــــــ ــــي المقاربـــــــ ــــث فـــــــ ــــن لأ الباحـــــــ ــــوار ومـــــــ ــــة  والحـــــــ ــــ  المناقشـــــــ ــــن طريـــــــ ــــرى عـــــــ ــــب أن تجـــــــ ــــوة يجـــــــ ــــداف المرجـــــــ هـــــــ

ت عـــــــــادة فـــــــــي جلســـــــــة واحـــــــــدة مـــــــــع  ـــــــــخص واحـــــــــد لا ديـــــــــة والجماعيـــــــــة تجـــــــــرن المقـــــــــابت الفر لا أنواعـــــــــه هنـــــــــا  المقـــــــــاب

وذلــــــك حتــــــ  يـــــــتمكن مــــــن التعبيـــــــر عــــــن نفســـــــه وهــــــذا النــــــوع يـــــــدعى بالمقاربــــــة الفرديـــــــة وقــــــد يـــــــنظم الباحــــــث مقابلـــــــة 

 .فراد وهي جماعيةلأ مع مجموعة من ا

ــر مـــــــــن الدراســـــــــات   ــر المقابلـــــــــة مـــــــــن الأدوات المعتمـــــــــدة فـــــــــي الكثيـــــــ ــا  عتبـــــــ ــا : عأي ـــــــ قـــــــــة لاو عـــــــــرف علـــــــــى أنهـــــــ

ــي   ــي أداة بـــــــــارزة مــــــــن أدوات البحـــــــــث العلمــــــ ــين أو أك ـــــــــر  وهــــــ ــي بـــــــــين  خصــــــ ــة وتبـــــــــادل لفظــــــ وظهـــــــــرت  ديناميكيــــــ

 .1جتماعكاسلو  هام في ميادين عدة م ها علم الا 

كســـــــــب ثقـــــــــة الفـــــــــاعلين الموجـــــــــودين فـــــــــي الميـــــــــدان ســـــــــواء موجـــــــــودين فـــــــــي العينـــــــــة أو لأاســـــــــت دمئ المقابلـــــــــة 

فــــــــراد مــــــــن ميــــــــدان البحــــــــث بالراحــــــــة اتجاهــــــــك يولــــــــد للعينــــــــة الثقــــــــة اتجــــــــاهي شــــــــيئا والحصــــــــول علــــــــى لأ فشــــــــعور ا لا

 .أكبر قدر من المعطيات  وكذلك تقييم أدائي وكمحق  وكباحث  وتدار  نقاط القوة وال عف

 

 .93، ص1986 ،بيروت ،الطليعة  دار ، 1ط جتماعي،لاا البحث لمناهج العملية  سسلأاالحسن،  محمد إحسان -1
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ــارات ا ــة المســــــ ــ  والتعمــــــــ   دراســــــ ــم مــــــــن الــــــــداخل التركيــــــ ــة للمتكــــــــونين الوصــــــــف والتحليـــــــــل لا الفهــــــ جتماعيــــــ

 .جتماعي لهمالسياق الا ودراسة  

 : واعتمدنا على المقابلة كاداة أساسية في بحثنا إذ شملئ من محورين هي

و ـــــــى:  ســـــــاهم التكـــــــوين فـــــــي تحســـــــين مــــــــن لأ والـــــــذن ت ـــــــمنئ فيـــــــه أســـــــئلة حـــــــول الفرنـــــــية ا ول:لأ المحيييييييور ا ❖

 .أسئلة 5قدرات ومهارات العاملين حيث شملئ على  

الفرنــــــــية الثانيــــــــة:  ســــــــاهم البــــــــرامج التكوينيــــــــة فــــــــي  والــــــــذن ت ــــــــمنئ فيــــــــه أســــــــئلة حــــــــول  المحيييييييور الثيييييييياني: ❖

 .أسئلة 5تحسين أداء العامل داخل المؤسسة حيث شملئ على  

 صعوبات الدراسة:

 عند قيامنا بالإعداد لهذا البحث واجهتنا عدة صعوبات نذكر أهمها:

ــــــائل    ــــــات والرســـــــ ــــــى الملتقيـــــــ ــــــة علـــــــ ــــــرت الدراســـــــ ــــــث انحصـــــــ ــــــوين  حيـــــــ ــــــوع التكـــــــ ــــــئ مونـــــــ ــــــي تناولـــــــ ــــــب التـــــــ ــــــدرة الكتـــــــ نـــــــ

 والمذكرات وعدد قليل جدا من الكتب.

 . 

  

 



 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 أساسيات و مفاهيم حول التكوين

 



أساسيات  ومف اهيم حول التكوين.                                                      الفصل الأول:  

 

 

17 

 :تمهيييييييييييييد  

ــبل ل    ــر مـــــــن طـــــــرف المنظمـــــــات وذلـــــــك قـــــــد أصـــــ ــام كبيـــــ ــي تحظـــــــب باهتمـــــ ــايا التـــــ ــين أهـــــــم الق ـــــ التكـــــــوين مـــــــن بـــــ

ــــاح أو  ــــي نجـــــــ ــــم فـــــــ ــــل الحاســـــــ ــــاطا ها  والعامـــــــ ــــية لنشـــــــ ــــة الأساســـــــ ــــو الدعامـــــــ ــــالفرد هـــــــ ــايير الأداء فـــــــ ــ ــــر معـــــــ ــــة لتغييـــــــ ن يجـــــــ

فشـــــــل مشاريعها بالإنـــــــافة ا ـــــــى مـــــــا  شـــــــهد  عـــــــالم الأعمــــــــال مـــــــن تحـــــــولات  وهـــــــو مـــــــا يقت ـــــــ ي الاهتمـــــــام بالتجديــــــــد 

 تمر للمعارف والكفاءات المهنية.المس 

ــه  ــ ــــه  كونـــــــ ــام بـــــــ ــ ــــد الاهتمـــــــ ــــد ت ايـــــــ ــــرية  ولقـــــــ ــــوارد البشـــــــ ــــية لإدارة المـــــــ ــــام الأساســـــــ ــــد المهـــــــ ــــر أحـــــــ ــالتكوين  عتبـــــــ ــ فـــــــ

يــــــــــرتبم بمــــــــــدى كفــــــــــاءة الفــــــــــرد للوظيفــــــــــة فهو وســــــــــيلة اداريــــــــــة وفنيــــــــــة وعلميــــــــــة وعمليــــــــــة ترفــــــــــع بــــــــــاداء الفــــــــــرد ا ــــــــــى 

 ثل للموارد البشرية.أقص   حد ممكن من الكفاءة التي يحق  الاست دام الأم
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 ماهية التكوين  :المبحث الأول  

 عتبـــــــــر التكـــــــــوين مـــــــــن العمليـــــــــات الأساســـــــــية التـــــــــي تطـــــــــور المـــــــــوارد البشـــــــــرية و نجـــــــــاح المنظمـــــــــة فـــــــــي تحقيـــــــــ  

 أهدافها فهو الوسيلة التي تهيئ الفرد لأداء مهامه.

 الم لب الأول : مفهوم وأهمية التكوين

ــــي      ــــاريف فـــــــ ــــدة  عـــــــ ـــد ورد عـــــــ ــــد لقـــــــ ــــن  تتحـــــــ ــــيا ة ولكـــــــ ــــث الصـــــــ ــــن حيـــــــ ــــئ مـــــــ ـــث اختلفـــــــ ــــوين  بحيـــــــ ــــايا التكـــــــ ق ـــــــ

ــى الغايـــــــــة أو الأهـــــــــداف المرجـــــــــوة مـــــــــن  ــا مـــــــــن حيـــــــــث التصـــــــــور والم ـــــــــمون  بحيـــــــــث ركـــــــــ ت كلهـــــــــا تقريبـــــــــا علـــــــ معظمهـــــــ

 .عمليات التكوين

 :التكوين مفهيييييوم  :أولا

ــى تــــــــوفير فــــــــر  اك ســــــــا  الفـــــــــرد  كــــــــوينيهــــــــدف نشـــــــــاط الت"تعريييييييييف الييييييييدكتور أحمييييييييد صييييييييقر عاشييييييييور" ا ــــــ

ــاط  ــى أداء عملـــــــه  ونشـــــ ــى رفـــــــع مســـــــتوى  التكـــــــوينلخبـــــــرات ت يـــــــد مـــــــن قدرتـــــــه علـــــ ــ  ينبـــــــع مـــــــن الحاجـــــــة ا ـــــ  هـــــــذا المع ـــــ

الأداء مــــــــن خــــــــلال تنميــــــــة قــــــــدرات الفــــــــرد  وذلــــــــك بتــــــــوفير فــــــــر   علــــــــم الفــــــــرد لمهــــــــارات أو معلومــــــــات يتطل هــــــــا الأداء 

 (.86, ص2011, نوري منير ( . الفعال للعمل

  كــــونينهــــو الجهــــود المنظمــــة والمخططــــة لتطــــوير معــــارف وخبــــرات واتجاهــــات المت("2002)"عرفييييط ال عيييياني  

وذلـــك بجعلهـــم أك ـــر فعاليـــة فـــي أداء مهـــامهم  وهـــو عمليـــة ديناميكيـــة  ســـتهدف أحـــدا   غيـــرات فـــي معلومـــات وخبـــرات 

)الددتتور بددد  .بطريقــة منتظمــة ولنتاجيــة عاليــةوطرائ  وأداء سلو  واتجاهات على رفع كفاء هم في ممارســة أعمــالهم 

 .)22, ص2010المعطي بساف, 

يهـــدف ا ـــى تطـــوير  مـــن أهـــم المحـــاور الـــذن يهـــتم بميـــدان  ســـير المـــوارد البشـــرية يــرى  أحمـــد طوطـــار  أن التكـــوين  

يتهم فـــــي درجـــــات المهـــــارات الفنية والقـــــدرات العقليـــــة لعفـــــراد من أجـــــل تحســـــين مســـــتواهم المهني وبالتـــــا ي امكانيـــــة تـــــرق

 .)89, ص2010.2011نجاة بزياد,  (العمل ا ى مستوى أعلى من الذن  شغلونه. 
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كمــا أن (Dubar,2000,p03)   نــرورية بالنســبة لكــل سياســات العمــل متابعــةالتكــوين وســيلة وفــي نــوء ماســب     

فــالتكوين هــو تطبيــ  المعرفــة وهو يمكــن  .Guichard,2007,P58) .)هــو الــدافع الوحيــد بالنســبة للتكــوينلــيس الأجــر 

 .)346, ص 2006)بدد الداري ابراهيم درة,   لعفراد الإلمام بالقواعد والإجراءات الموجهة والمرشدة لسلوكهم.

كمـــــــــا تووـــــــــحه تلـــــــــك المفـــــــــاهيم أن التكـــــــــوين مـــــــــن الناحيـــــــــة الســـــــــلوكية  عمـــــــــل علـــــــــى اتصـــــــــال بـــــــــالفرد مـــــــــن خـــــــــلال     

ــــــــات ــــــــارف والمعلومـــــــ ــــــــتوى المعـــــــ ــــــــي مســـــــ ــــــــتويات هـــــــ ــــــــلا  مســـــــ ــــــــدرات ى   مســـــــــــــــتو ثـــــــ ــــــــارات والقـــــــ الســـــــــــــــلو   ى   مســـــــــــــــتو المهـــــــ

 والاتجاهات.

 ( مجالات التكوين بالنسبة للفرد01الشكل رقم :)

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر:جغري بلال,فعالية التكوين في ت وير الكفاءات,رسالة ماجيستر في العلوم الاقتصادية,جامعة  

 .29ص  ،2009. 2008 قسن ينة,

 

 

 

 التكوين 

المعارف مستوى   مستوى السلوك  مستوى المهارات  

 نواحي نفسية  نواحي عملية  نواحي نظرية 
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 :التكوين أهمية  :ثانيا

التكــــــــــوين مــــــــــن النتــــــــــائج المحققــــــــــة والمنتظــــــــــرة  ويعتبــــــــــر وســــــــــيلة ذات أهميــــــــــة كبيــــــــــرة فــــــــــي تنميــــــــــة تظهــــــــــر أهميــــــــــة  

 الفرد وتحسين أدائه  وبالتا ي رفع مستوى أداء المنظمة.

 أهميتط بالنسبة للأفراد:

 توسيع وزيادة فر  الترقية الوظيفية وما يترتب ع ها من مك سبات مادية ومعنوية.ـــــــ 

 الروح المعنوية والرنا عن الأداء وتحسين العلاقات الانسانية.رفع ـــــــ 

ــةـ  ــ ــات التاديبيـــــــ ــ ــــرو للعقوبـــــــ ــالات التعـــــــ ــ ــات واحتمـــــــ ــ ــاء والانحرافـــــــ ــ ــــل الأخطـــــــ ــــايرة   وتقليـــــــ ــات ومســـــــ ــ ــــديث المعلومـــــــ تحـــــــ

 المستجدات ولثراء المعارف ذات العلاقة بالوظائف الحالية والمستقبلية.

 وائل المنظمة للعمل والعلاقات.زيادة الفهم للقوانين والنظم واللـــــــ 

 التقليل من الصراعات والن اعات وال غوط النفسية الناجمة عن نقص الكفاءة.ـــــ 

 مساعدة الأفراد في تحسين قرارا هم وحل مشاكلهم في العمل.ـــــــ 

 المساعدة على تطوير مهارات الاتصال بين الأفراد.ــــــ 

 أهميتط بالنسبة للمؤسسة:

 معالجة النقص والخلل في الأداء الكلي أو في المخرجات ال هائية للمؤسسة.ــــــــ 

ــــف ـ  ــــدم التكيـــــــ ــــبب عـــــــ ــــل بســـــــ ــــاملين ودورات العمـــــــ ــــراد العـــــــ ــــروج الأفـــــــ ــــول وخـــــــ ــــة دخـــــــ ــــن حركـــــــ ــــد مـــــــ ــــى الحـــــــ ــــاعد علـــــــ  ســـــــ

 .تحسين السمعة وتوثي  العلاقات مع المتعاملين  م ووالتاقل

 ل  منا  وظيفي جيد ويرفع الأداء التنظيمي..نشر ثقافة الحوار والتفاهم والمصارحة مما ي ـــــــ
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ـــــ  ــة ــــــــ ــ ــــداف المنظمـــــــ ــــوظفين باهـــــــ ــــداف المـــــــ ــــم أهـــــــ ــــلال ربـــــــ ــــن خـــــــ ــة مـــــــ ــ ــــداف المنظمـــــــ ــ  أهـــــــ ــ ــر لتحقيـــــــ ــ ــراد أك ـــــــ ــ ــــدمج الأفـــــــ يـــــــ

 ومحاولة احساسهم بالمسؤولية نحو المنظمة لأن بقاء المنظمة  ع ي بقاءهم.

أســـــــــرع وقـــــــــئ وباقـــــــــل جهـــــــــد وتكلفـــــــــة رفـــــــــع مســـــــــتوى كفـــــــــاءة وفعاليـــــــــة العـــــــــاملين فالكفـــــــــاءة هـــــــــي تنفيـــــــــذ العمـــــــــل فـــــــــي ـ 

 وباعلى كيفية أما الفاعلية هي معرفة الأشياء الصائبة المطلو  تحقيقها.

ــــ    يحســــــــــن فاعليــــــــــة المؤسســــــــــة فــــــــــي ات ــــــــــاذ القــــــــــرار وحــــــــــل المشــــــــــاكل لهــــــــــا يحســــــــــن مــــــــــن مردوديــــــــــة ونوعيــــــــــة العمــــــــــلــــــــ

 .يساعد على اعداد طرق تنفيذ المهام وليجاد قنوات الاتصالو 

حمييييييييراوي محمييييييييد )أداء العـــــــــاملين وكـــــــــذلك الاتجاهـــــــــات بمـــــــــا يناســـــــــب تحقيـــــــــ  أهـــــــــداف المنظمـــــــــة.ــــــــــــ رفـــــــــع مســـــــــتوى 

 (.104، ص2004سعيد،  

 الم لب الثاني:مبادئ التكوين وخصائصط  

ــذ   مبييييييييييادئ التكييييييييييوين:أولا: ــ ــــع هـــــــ ــونين  وت  ـــــــ ــ ــــين أداء المتكـــــــ ــى تحســـــــ ــ ــا ا ـــــــ ــ ــــي مجملهـــــــ ــة فـــــــ ــ ــــة التكوينيـــــــ ــــدف العمليـــــــ  هـــــــ

ـــــب مراعا هـــــــ ـــــ ـــــة يجـــــــ ـــــادئ هامـــــــ ـــــدة مبـــــــ ـــــى عـــــــ ـــــة ا ـــــــ ـــــيم العمليـــــــ ـــــن ت طـــــــ ـــــة مـــــــ ـــــه المختلفـــــــ ـــــن مراحلـــــــ ـــــة مـــــــ ـــــل مرحلـــــــ ـــــي كـــــــ ا فـــــــ

ــا   تنفيذ المتابعــــــــــة التقييم ويتوقف نجــــــــــاح هــــــــــذ  العمليــــــــــة علــــــــــى ادرا  ومعرفــــــــــة مبــــــــــادئ التكــــــــــوين والمتمثلــــــــــة فيمــــــــ

 يلي:

هــــــــو أن يكــــــــون الهــــــــدف التكــــــــوين محــــــــددا وواوــــــــحا طبقــــــــا الاحتياجــــــــات الفعليــــــــة للمتــــــــدربين كمــــــــا يجــــــــب  الهيييييييدف:

 وواقعيا وقابلا للتطبي .أن يكون الهدف مونوعيا  

يتحقــــــــ  هــــــــذا المبــــــــدأ بــــــــان يبــــــــدأ التكــــــــوين ببدايــــــــة الحيــــــــاة الوظيفيــــــــة للفــــــــرد ويســــــــتمد معــــــــه خطــــــــوة  الاسيييييييتمرارية:

 ب طوة لتطوير وتنمية بما يتماش   على متطلبات التطوير الوظيفي للفرد.

ع الفئـــــــــات الهـــــــــرم كافـــــــــة المســـــــــتويات الوظيفيـــــــــة بالمنظمـــــــــة ويشـــــــــمل جميــــ ـــــ إ ـــــــــىيوجـــــــــه التكـــــــــوين  وهـــــــــو أن الشييييييييمول:

 الوظيفي للفرد.
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يبـــــــدأ التـــــــدرج بمعالجـــــــة المونـــــــوعات البســـــــيطة ثـــــــم التـــــــدرج ا ـــــــى الأك ـــــــر صـــــــعوبة وهكـــــــذا حتـــــــ  يصـــــــل ا ـــــــى التييييييدرج:

 معالجة أك ر المشاكل صعوبة و عقيدا.

اقعية:  وهو أن يبلي الاحتياجات الفعلية للمتكونين وي ناسب مع مستويا هم.الو

ر نظـــــــــام التكـــــــــوين وعملياتـــــــــه  وخاصـــــــــة فيمـــــــــا يتعلـــــــــ  بالوســـــــــائل والأدوات وهـــــــــو يجـــــــــب أن يتطـــــــــو مرونيييييييية التكييييييييوين:

ــى اســـــــــ يعا  هـــــــــذ   ــاليب مـــــــــع التطــــــــورات التـــــــــي تحــــــــد  علـــــــــى هـــــــــذ  الأصــــــــعدة ونـــــــــرورة تــــــــدريب المـــــــــدربين علــــــ والأســــــ

 .(101،ص2004وسيلة حمداوي،)التطورات وتوظيفها في خدمة العملية التدريبية

 أهمها:  الخصائص هنا  مجموعة من :  الخصائص للتكوين:  ثانيا

فــــــــــالتكوين  ســــــــــتمر مــــــــــع الموظــــــــــف بعــــــــــد توليــــــــــه الوظيفــــــــــة أو الوقــــــــــوف علــــــــــى نشيييييييييام رئي:ييييييييي   مسيييييييييتمر: التكيييييييييوين

أحـــــــــــــد  التطـــــــــــــورات والأســـــــــــــاليب العلميـــــــــــــة فـــــــــــــي مجـــــــــــــال ت صصـــــــــــــه فالتكوين أداة لتعـــــــــــــديل الســـــــــــــلو  الـــــــــــــوظيفي 

ــه فـــــــــي  ــين أدائــــــ ــي يحتاجها لتحســــــ ــارات والقـــــــــدرات التــــــ ــا  الفــــــــرد المهــــــ ــة أو لإعــــــــداد  و هيئتـــــــــه واك ســــــ ــه الحاليــــــ وظيفتــــــ

ــاة الوظيفيــــــــة  ــى مــــــــدى الحيــــــ ــة تكــــــــرار  علــــــ ــ ي ومســــــــتمر ناحيــــــ ــذا فــــــــالتكوين نشــــــــاط رئيســــــ ــى وظيفــــــــة أعلى لــــــ للتر ــــــــي ا ــــــ

 للفرد.

 عتبـــــــــر نظامـــــــــا متكـــــــــاملا يتكون مـــــــــن أجـــــــــ اء أو عناصـــــــــر متداخلـــــــــة تقـــــــــوم بي هـــــــــا علاقـــــــــات تبادليـــــــــة نظييييييييام متكامييييييييل:

هائيــــــــة بمثابــــــــة النــــــــاتج الــــــــذن يحققــــــــه النظــــــــام كلــــــــه  كمــــــــا تفيــــــــد هــــــــذ  مــــــــن أجــــــــل أداء وظــــــــائف  تكــــــــون محصــــــــلتها ال 

النظــــــــرة الشــــــــمولية للتكــــــــوين فــــــــي تونــــــــيل العلاقــــــــة الوثيقــــــــة التــــــــي تقــــــــوم بينــــــــه وبــــــــين البيئــــــــة التنظيميــــــــة المحيطــــــــة 

 به وكذا المنا  العام الذن يتم فيه العمل التدريبي.

ــتقبلية لبـــــــــرامج التكـــــــــوين النظييييييييرة المسيييييييييتقبلية: ــي العمـــــــــل تكـــــــــون النظـــــــــرة المســـــــ ــا للمـــــــــوظفين فـــــــ مـــــــــن خـــــــــلال برامجهـــــــ

الــــــــذن ســــــــوف يقومــــــــون بــــــــه  وباحــــــــد  ايديولوجيــــــــة تمكنــــــــه مــــــــن التطبيــــــــ  با ســــــــر الطــــــــرق وباقــــــــل التكــــــــاليف وفــــــــي 

 أسرع وقئ ممكن تحقيقا لأهداف المنظمة. 
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ــم التكيييييييوين نشيييييييام متغيييييييير ومتجيييييييدد: ــع متغيـــــــرات ومـــــــن ثـــــ ــدأ ا ـــــــى أن التكـــــــوين يتعامـــــــل ويتفاعـــــــل مـــــ ــير هـــــــذا المبـــــ  شـــــ

ن يتجمـــــــد فـــــــي قوالـــــــب ولنمــــــــا لا بـــــــد أن يتصـــــــف بـــــــالتغير والتجديــــــــد فالفرد الـــــــذن يتلقـــــــب التكـــــــوين يكــــــــون لايجـــــــوز أ

عرنـــــــه للتغييـــــــر فـــــــي عاداتـــــــه وســـــــلوكه وكـــــــذلك فـــــــي مهاراتـــــــه ور باتـــــــه والوظائف التـــــــي  شـــــــغلها المتكـــــــونين تتغيـــــــر هـــــــي 

ــــــــل  ــــــــ ــــــــيان العمـــــــ ــــــــ ــــــــادية تق ـــــــ ــــــــ ــــــــاع الاقتصـــــــ ــــــــ ــــــــروف والأونـــــــ ــــــــ ــــــــي الظـــــــ ــــــــ ــــــــر فـــــــ ــــــــ ــــــــات التغييـــــــ ــــــــ ــــــــه متطلبـــــــ ــــــــ ــــــــرى لتواجـــــــ ــــــــ الأخـــــــ

 حدثا ها والرؤساء يتغيرون كما تتغير نظم وسياسات الشركات و عدل أهدافها واستراتيجيا ها.ومت

يقصـــــــد أنـــــــه لايقتصـــــــر علـــــــى فئـــــــة مـــــــن العـــــــاملين دون الأخـــــــرى بـــــــل  شـــــــمل جميـــــــع العـــــــاملين مـــــــن حيـــــــث الشييييييمولية:

ــا الســـــــن والمســـــــتوى  فيتعـــــــاون الجميـــــــع لتنميـــــــة مهـــــــارات وخبـــــــرات م تلـــــــف الفئـــــــات فـــــــي وقـــــــئ واحـــــــد فالعامـــــــل م همـــــ

كــــــــــان عملــــــــــه أو مســــــــــؤولية داخــــــــــل المؤسســــــــــة  لــــــــــه دور فعــــــــــال فــــــــــي اســــــــــتمرارية المؤسســــــــــة كمــــــــــا أن وظيفتــــــــــه تتــــــــــاثر 

 أي ا بالتحولات والتطورات التي تحد .

 الم لب الثالث:أهداف التكوين  

الأهـــــــــداف المرتبطـــــــــة بالعمليـــــــــة التكوينيـــــــــة كثيـــــــــرة وت تلـــــــــف بـــــــــاختلاف المؤسســـــــــة والظـــــــــروف أو الـــــــــدوافع الكامنـــــــــة  

 عتماد برنامج تكوي ي ويمكن تلخيص هذ  الأهداف في النقاط التالية:وراء الا 

 نمان التطاب  بين قدرات ومعارف المست دمين والاحتياجات الوظيفية.ــــــ 

 تكييف المست دمين مع مهام محددة ومع  غير المناصب.ـــــ 

 الحفاظ على مستوى من الكفاءات ال رورية لنمو المنظمة.ـــــ 

 ين مكانة المست دمين بواسطة الترقية.تحس ـــــ 

 شـــــــــجيع فعاليـــــــــة المـــــــــوظفين الجـــــــــدد بتمكيـــــــــ هم مـــــــــن حســـــــــن اســـــــــتعمال العتـــــــــاد والتجهيـــــــــ ات وتقلـــــــــيص الحـــــــــواد  ـ 

 التكيف مع متطلبات المحيم الدائم التغير.   ووال سريبات
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ـــــ  ــــئ ــــــــــــ ــــي الوقـــــــ ــــب وفـــــــ ــــان المناســـــــ ــــي المكـــــــ ــــب فـــــــ ــــص المناســـــــ ــــاج الت صـــــــ ــــي ادمـــــــ ــــاهمة فـــــــ ــــبالمســـــــ ــــة   والمناســـــــ ــــنل الفرصـــــــ مـــــــ

 .للمست دمين باك سا  ثقافة عامة أو الحفاظ علخها أو تحسي ها

ــ  الســــــــماح للمســــــــت دمين   مســــــــاعدة الاطــــــــارات فــــــــي نــــــــمان تــــــــوازن المــــــــوارد البشــــــــرية بغيــــــــة الاســــــــتجابة لعهــــــــدافــــــــــ

هم يســــــــاو  تمويــــــــل المؤسســــــــات بالكفــــــــاءات المؤهلــــــــةو   مــــــــن التحــــــــول ا ــــــــى مناصــــــــب أخــــــــرى تتطلــــــــب كفــــــــاءة م تلفــــــــة

 مرجع سابق ذتره(., نوري منير (.في معالجة مشاكل العمل وتنمية العلاقات الفردية وروح العمل الجماعي

   ويمكن تحديد أهداف التكوين من خلال المخطم التا ي:  

 ( أهداف التكوين 01الجدول  رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 . 2005.2006.للإدارةالمصدر: سلاوي يوسف,التكوين على مستوى الولاية ,مذكرة تخرج للمدرسة الوطنية 

 

 

 

 زيادة الانتاج 

 تحسين الانتاجية 

 ت فيض الفاقد وال ائع

تحسبن استغلال الطاقات  

 المتاحة 

 زيادة المبيعات 

 تنمية الحصة السوقية 

 زيادة معدل النمو 

 ت فيض شكاون العملاء

  عديل السلو  

 تحسين الأداء الفردن 

 تنمية عمل الفري  

 المنازعات بين الأفراد ت فيض 
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 تنظيم عملية التكوين :المبحث الثاني  

 للتكوين أهمية كبيرة فهو  عتبر وسيلة من وسائل تطوير مهارا ها.

 الم لب الأول:أساليب التكوين

تت ـــــــذها كـــــــل منظمـــــــة مـــــــن أجـــــــل تكـــــــوين أفرادهـــــــا ولعـــــــدادهم وذلـــــــك حســـــــب تتعـــــــدد الاجـــــــراءات والأســـــــاليب التـــــــي   

 طبيعة وأهداف التكوين.

ــين وفعاليــــــــة التكــــــــوين عــــــــن المحاضييييييييرات: ــى الدارســــــ ــا مــــــــن المحانــــــــر ا ــــــ ــات أو تنقلهــــــ ــر وســــــــيلة توصــــــــل المعلومــــــ  عتبــــــ

ــي نقــــــــــل المعلومــــــــــات أن المتكــــــــــونين والتــــــــــاثي ــى قــــــــــدرة المحانــــــــــر وكفاءتــــــــــه فـــــــ ر طريـــــــــ  المحانــــــــــرات يتركــــــــــ  أساســــــــــا علـــــــ

 علخهم ومدى تحكمه في مونوع المحانرة.

يتكـــــــــون المـــــــــؤتمر عـــــــــادة مـــــــــن عـــــــــدد قليـــــــــل الدارســـــــــين يجتمعـــــــــون فـــــــــي مكـــــــــان محـــــــــدد أن مكـــــــــان المـــــــــؤتمر المييييييييؤتمرات:

ــــي  ــــي تنمـــــــ ــــات التـــــــ ــــي المناقشـــــــ ــــي فـــــــ ــــتراكهم الفعلـــــــ ــــراد أو اشـــــــ ــــات الأفـــــــ ــــلال اجتماعـــــــ ــــن خـــــــ ــــاى مـــــــ ــــيس  ســـــــ ــؤتمر رئـــــــ ــ وللمـــــــ

 معلومات ومهارات وقدرات المشتركين في المؤتمر.

هـــــــــــــي وســـــــــــــيلة فعالـــــــــــــة لنقـــــــــــــل المعلومـــــــــــــات أن المتكـــــــــــــونين وتحقيـــــــــــــ  مشـــــــــــــاركتهم فالنـــــــــــــدوة وهـــــــــــــي تبـــــــــــــادل النييييييييييييدوات:

ــــــين  ــــــكلة أو بـــــــ ــــــة بالمشـــــــ ــــــرات مرتبطـــــــ ــــــديهم خبـــــــ ــــــون لـــــــ ــــــذين يكـــــــ ــــــخا  الـــــــ ــــــن الأ ـــــــ ــــــة مـــــــ ــــــين مجموعـــــــ ـــــرات واوراء بـــــــ الخبـــــــ

 مجموعة من الأفراد القادرين على تحليل المشكلة.

ــي خلـــــــ  مو تمثييييييييل الأدوار: ــا يتمثـــــــل هـــــــذا الأســـــــلو  فـــــ ــي تمثـــــــل خلافـــــ قـــــــف مـــــــن المواقـــــــف أو حالـــــــة مـــــــن الحـــــــالات التـــــ

ــاذ قــــــرار  ــذا الخــــــلاف أو ات ــــ ــاد حــــــل لهــــ ــه ايجــــ ــا ويطلــــــب منــــ ــاء الــــــدارس دورا معينــــ معينــــــا بحيــــــث يقــــــوم المكــــــون ب عطــــ

ـــــذا  ـــــكلة وجود  فهـــــــ ـــــب المشـــــــ ــر تتطلـــــــ ـــ ـــــرد دورا اخـــــــ ـــــي للفـــــــ ـــــئ  عطـــــــ ـــــس الوقـــــــ ـــــي نفـــــــ ــا وفـــــــ ـــ ـــــد معالجتهـــــــ ـــــكلة بعـــــــ ـــــن المشـــــــ مـــــــ

 اداء أدوارها الدارسين المشتركون في الدورة التكوينية.الأسلو  أشبه بالتمثيلية ويقوم ب
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ــــذا دراسيييييييييية الحالييييييييييية: ــــن هـــــــ ــــ ي مـــــــ ــــدف الأسا ـــــــ ــــت جاليا والهـــــــ ــــرار اســـــــ ــــم قـــــــ ــــها ثـــــــ ــــر  شخيصـــــــ ــــكلة ينتظـــــــ ــــمن مشـــــــ تت ـــــــ

الأســـــــــلو  لـــــــــيس التوصـــــــــل ا ـــــــــى حـــــــــل المشـــــــــكلة بقـــــــــدر مـــــــــاهو تكـــــــــوين الافـــــــــراد علـــــــــى التحليـــــــــل والتفكيـــــــــر المـــــــــنظم فـــــــــي 

 ختلفة.أسبا  المشكلة والنظر ا ى جوان ها الم

ــا  ســــــــ ند ا ــــــــى الواقــــــــع حيــــــــث  عــــــــي  المحاكيييييييياة: ــا نقديــــــــة جــــــــد مكلفــــــــة لأنهــــــ هــــــــي الأك ــــــــر الأســــــــاليب فعاليــــــــة ر ــــــــم أنهــــــ

 المتكون في جو معاكس لوظيفته ثم يتو ى المكون أداء المهام المتكونين.

ــا بعنايـــــــة لمكـــــــان خـــــــارج نطـــــــاق مكـــــــان التكـــــــوين الأسا ـــــــ ي و هـــــــدف الزييييييييارات الميدانيييييييية:  إ ـــــــىوهـــــــي جولـــــــة م طـــــــم لهـــــ

 إنتــــــــــاجالفرصــــــــــة للمتكــــــــــونين للمشــــــــــاهدة مباشــــــــــرة لعشــــــــــياء والعمليــــــــــات والمواقــــــــــف التــــــــــي يمكــــــــــن حلهــــــــــا أو  إتاحــــــــــة

 .(.224،ص2004)صلاح بدد الداقي،نئيل لها في مكان التكوين

 الم لب الثاني:أنواع التكوين

ــنيف  ــ ــــن تصـــــــ ــــاس يمكـــــــ ــــذا الأســـــــ ــى هـــــــ ــ ــة وعلـــــــ ــ ــات المنظمـــــــ ــ ــــاختلاف سياســـــــ ــــف بـــــــ ــواع ت تلـــــــ ــ ــدة أنـــــــ ــ ــــوين عـــــــ ــــواع للتكـــــــ أنـــــــ

 التكوين.

 :التكوين خلال المسار المهن أولا

 ثلاثة أنواع من التكوين: (Le Fonctionnaire)في كتابه(  J.L.Déligny)يحدد 

ـــــى التكيييييييييييوين فيييييييييييي منصيييييييييييب العميييييييييييل: ــــوع علـــــــ ـــــذا النـــــــ ــــ  هـــــــ ــــا يركـــــــ ـــــة  إكســـــــ ــــة مرتبطـــــــ ـــــارف عمليـــــــ ــــرات ومعـــــــ ـــــرد خبـــــــ الفـــــــ

ـــــــي انجـــــــــــــــاز عمــــــــــــــل خصو ـــــــــــــــ ي  بت صصــــــــــــــه ومنصـــــــــــــــب عملــــــــــــــه مثـــــــــــــــل الــــــــــــــتحكم فـــــــــــــــي تقنيــــــــــــــات جديـــــــــــــــدة التحكم فـــــــ

 )حسابات الرسوم صيانة...(.

ــــــــــدف التكيييييييييييييييوين لأهييييييييييييييييداف المصييييييييييييييي حة: ــــــــــىيهـــــــ ــــــــــا  إ ـــــــ ــــــــــا  إكســـــــ ــــــــــة عمومـــــــ ــــــــــة المرتبطـــــــ ــــــــــن الاحترافيـــــــ ــــــــــدرا مـــــــ ــــــــــرد قـــــــ الفـــــــ

لبلــــــــــوغ الأهــــــــــداف المحــــــــــددة وعليــــــــــه يمكــــــــــن القــــــــــول أن  والقــــــــــدرة علــــــــــى التكيــــــــــف الإنســــــــــانيةبالسلوكيات العلاقات 
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الهــــــدف هــــــذا النــــــوع مــــــن التكــــــوين هــــــو تنميــــــة المعرفــــــة الســــــلوكية التــــــي يتجــــــاوز حــــــدود المهنــــــة التــــــي يمارســــــها الفــــــرد 

 أهداف مستقبلية. إ ىلتتطلع  

يركــــــــ  هــــــــذا النــــــــوع مــــــــن التكــــــــوين علــــــــى المعــــــــارف والمعلومــــــــات التــــــــي تمكــــــــن الفــــــــرد مــــــــن  التكييييييييوين بغيييييييير  الترقييييييييية:

ــــب  ــــث يتلقـــــــ ــــدن بحيـــــــ ــــكل التقليـــــــ ــــوين بالشـــــــ ــــذا التكـــــــ ــــنظم هـــــــ ــــاح ويـــــــ ــــة بنجـــــــ ــابقات المهنيـــــــ ــ ــــات والمســـــــ ــــاز الامتحانـــــــ اجتيـــــــ

ــي مؤسســــــــات مت صصــــــــة ــة( فــــــ ــي مجــــــــالات محــــــــددة)مقاييس أو مــــــــواد علميــــــ ــة فــــــ ــا منتظمــــــ ــال دروســــــ نددددددددوري  (العمــــــ

 , مرجع سابق ذتره(.منير

المعلومــــات التــــي تقدمــــه ا ــــى عملــــه الجديــــد وتؤثر يحتــــاج الموظــــف الجديــــد ا ــــى مجموعــــة مــــن تكييييوين مو ييييف جديييييد:

ــية  ــه النفسـ ــه واتجاهاتـ ــى أدائـ ــه علـ ــى مـــن عملـ ــابيع الأو ـ ــام والأسـ ــي الايـ ــد فـ ــا الموظـــف الجديـ ــي يحصـــل علخهـ المعلومـــات التـ

 لسنوات عديدة قادمة.

القــــادمين  هــــدف بــــرامج تقــــديم المــــوظفين الجــــدد للعمــــل ا ــــى العديــــد مــــن الأهــــداف م هــــا علــــى ســــبيل المثال:الترحيــــب ب

 الجدد وخل  اتجاهات نفسية طيبة عن المشروع و هيئة الموظفين الجدد للعمل وتكوي هم على كيفية أداء العمل.

تقوم بعض المؤسسات في بعض الاحيان بالقيام بالتكوين في موقع العمل وليس في مكــان أخــر التكوين أثناء العمل:

المباشـــرون فخهـــا بتقـــديم المعلومـــات والتكـــوين علـــى مســـتوى  حتـــ  ت ـــمن كفـــاءة أعلـــى للتكوين بحيـــث يقـــوم المشـــرفون 

يكفــــي معــــه  فـــردن للمتدربين وي يــــد مــــن أهميــــة هــــذا التكــــوين أن كثيــــرا مـــن دلات اليــــوم تتميــــ  بالتعقيــــد الأمر الــــذن لا

كن اســـتعداد العامـــل أو خبرتـــه المانـــية ولنما عليـــه أن يتلقـــب تكوينـــا مباشـــرا علـــى الالـــة نفســـها ومـــن المشـــرف علخهـــا ول

 عا  على هذا التكوين على نمان على أن هذا التكوين سيتم بكفــاءة مــالم يكــن هــذا المشــرف مكونــا مــاهرا ونموذجــا 

 يقتدى به.

في المؤسسات الراقية يتم  هيئة العاملين مــن كبــار الســن ا ــى الخــروج علــى المعا  بحيــث يــتم التكوين التهيئة المعاش:

ــى البحــــــــث عــــــــن طــــــــرق جديــــــــدة للعمــــــــل  ــر تكوينــــــــه علــــــ أوطرق لاســــــــتمتاع بالحياة والبحــــــــث عــــــــن اهتمامــــــــات أخــــــــرى  يــــــ

 الوظيفة والسيطرة على ال غوط والتوترات الخاصة بالخروج على المعا .
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 ثانيا:أنواع التكوين حسب نوع الو يفة

ـــــــة التكيييييييييييييوين المهنييييييييييييي : ـــــــال الفنيـــــــ ـــــــي الأعمـــــــ ـــــــة فـــــــ ـــــــة والميكانيكيـــــــ ـــــــارات اليدويـــــــ ـــــــوين بالمهـــــــ ـــــــن التكـــــــ ـــــــوع مـــــــ ـــــــذا النـــــــ ـــــــتم هـــــــ يهـــــــ

ـــــــــــا وتقوم  ـــــــــــام و يرهـــــــ ـــــــــــغيل واللحـــــــ ـــــــــــاء والتجارة الميكانيك والصيانة وال شـــــــ ـــــــــــال الكهربـــــــ ـــــــــــا أعمـــــــ ـــــــــــة ومن أمثلتهـــــــ والمهنيـــــــ

بعــــــــــض المؤسســــــــــات أو نقابــــــــــات العمــــــــــال ب نشــــــــــاء مــــــــــدارس يــــــــــتعلم  هــــــــــا العمــــــــــال يحصــــــــــلون  البــــــــــا علــــــــــى شــــــــــهادات 

 فنية)قد  عادل الاعدادية أو الثانوية و البا تتعهد المؤسسة بتوظيفهم حال نجاحهم.

ــة والمهنية و شــــــــمل عـــــــــادة التكييييييييوين التخص يييييييي  : ــائف الفنيــــــ ــى وظــــــ ــارات علــــــ ــارف ومهــــــ ــذا التكــــــــوين معــــــ يت ــــــــمن هــــــ

ــــــــا  ــــــــارات هنـــــــ ــــــــارف والمهـــــــ ــــــــيانة والمعـــــــ ــــــــة الصـــــــ ــــــــاج وهندســـــــ ــــــــة الانتـــــــ ــــــــتريات المبيعات وهندســـــــ ــــــــال المحاسبية المشـــــــ الأعمـــــــ

والت طـــــــيم لهـــــــا لاتركـــــــ  علـــــــى الاجـــــــراءات الروتينيـــــــة ولنما تركـــــــ  علـــــــى حـــــــل المشـــــــاكل المختلفـــــــة وتصـــــــميم الأنظمـــــــة 

 ومتابعتها وات اذ  القرار فخها.

ـــــب التكيييييييييييوين الاداري: ـــــد المناصـــــــ ــــة لتقـــــــ ـــــرافية اللازمـــــــ ـــــة والإشـــــــ ــــارات الاداريـــــــ ـــــارف ومهـــــــ ـــــوين معـــــــ ــــذا التكـــــــ ـــــمن هـــــــ يت ـــــــ

الاداريـــــــــة الـــــــــدنيا أو الوســـــــــطب أو العليـــــــــا وهي معـــــــــارف  شـــــــــمل العمليـــــــــات الاداريـــــــــة مـــــــــن ت طـــــــــيم وتنظـــــــــيم ورقابـــــــــة 

 في ا دارة جماعات العمل والتنسي  والاتصال.وات اذ القرار وتوجيه ورقابة وتح

 ثالثا:أنواع التكوين حسب مكانها

ــا التكييييييييوين داخيييييييييل المؤسسييييييييية: ــا ي يكـــــــــون علخهـــــــ ــة وبالتـــــــ ــا داخـــــــــل المؤسســـــــ ــي عقـــــــــد برامجهـــــــ ــة فـــــــ قـــــــــد تر ـــــــــب المؤسســـــــ

 تصميم البرامج أو دعوة مدربين للمساهمة في تصميم البرامج ثم الاشراف على تنفيذها.

التكـــــــوين الـــــــداخلي هو ما ســـــــم  بـــــــالتكوين فـــــــي موقـــــــع العمـــــــل وفـــــــي هـــــــذا النـــــــوع مـــــــن التكـــــــوين هنـــــــا  نـــــــوع أخـــــــر مـــــــن 

ـــى  ـــراف علـــــــ ـــة لأداء العمــــــــــل أو الاشـــــــ ـــارف والمهــــــــــارات اللازمـــــــ ـــاملين بت ويــــــــــدهم بالمعـــــــ ـــاء المباشــــــــــرون للعـــــــ يقــــــــــوم الرؤســـــــ

ــة يمتاز هــــــــذا النــــــــوع بتماثــــــــل و شــــــــابه ظــــــــروف ا لعمــــــــل القيــــــــام بعــــــــض العــــــــاملين القــــــــدامب ذون الخبــــــــرة  هــــــــذ  المهمــــــ

 وبالتا ي سهولة نقل مايمكن  علمه ا ى حي  الواقع والعمل.
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تف ـــــــــــــل بعــــــــــــض المؤسســـــــــــــات أن تنقـــــــــــــل أو جـــــــــــــ ء مــــــــــــن نشـــــــــــــاطها التكـــــــــــــوي ي خـــــــــــــارج التكييييييييييييوين خييييييييييييارج المؤسسيييييييييييية:

المؤسســــــــة  وذلــــــــك أن الخبــــــــرة التكوينيــــــــة وأدوات التكــــــــوين متاحــــــــة بشــــــــكل أف ــــــــل خــــــــارج المؤسســــــــة  وربمــــــــا خــــــــارج 

 الدولة.

أحمددددددددد مدددددددداهر,  )لتكــــــــوين الخــــــــارجي بشــــــــركات خاصــــــــة أو الالتحــــــــاق بــــــــالبرامج الحكوميــــــــة ويمكــــــــن الاســــــــتعانة فــــــــي ا

 (.460, ص2001

 والجدول التا ي يووم الاختيارات المتاحة أمام ادارة المؤسسة بالنسبة لأنواع التكوين

 ( أنواع التكوين 02جدول رقم:) 

 يمكن تقسيم أنواع التكوين حسب 

 المكان  نوع الو ائف  مرحلة التو يف 

 توجيط المو ف الجديد 

 التكوين أثناء الخدمة 

 تكوين لتجديد المعارف والمهارات

 تكوين بغر  الترقية والنقل 

 تكوين للتهيئة للتقاعد 

 تكوين مهن  وفن  

 تكوين تخص    

 تكوين اداري 

 داخل المؤسسة 

 خارج المؤسسة 

الجامعية,الاسكندرية,مصر,طبعة المصدر:أحمد ماهر,ادارة الموارد البشرية,الدار  

 .323,ص2001الخامسة,

 الم لب الثالث: مسؤوليات التكوين

نظـــــــرا لأهميـــــــة التكـــــــوين والأهـــــــداف التـــــــي  ســـــــاى المنظمـــــــة لتحقيقها فانـــــــه لابـــــــد مـــــــن وجـــــــود جهـــــــة مســـــــؤولة عـــــــن       

 هذ  الوظيفة الهامة بالإنافة ا ى تحديد مكانتها داخل المؤسسة.
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يــــــــــرى الــــــــــبعض أنــــــــــه نظــــــــــرا لعهميــــــــــة البالغــــــــــة للتكــــــــــوين فلابــــــــــد أن تقــــــــــع مســــــــــؤولية مشيييييييييتركة:التكيييييييييوين مسيييييييييؤولية 

ــاءة  ـــ ـــــة بكفـــــــ ـــــداف المؤسســـــــ ـــــ  أهـــــــ ـــــن تحقيـــــــ ــا مـــــــ ـــ ــ  يمك هـــــــ ـــ ـــــا حتـــــــ ـــــؤولية الادارة العليـــــــ ـــــى مســـــــ ـــــه علـــــــ ـــــه ومتابعتـــــــ ت طيطـــــــ

ــــوين  ــــؤولية التكـــــــ ــا مســـــــ ــ ــــل معهـــــــ ــل يتحمـــــــ ــ ــــذا العبئ بـــــــ ــــدها هـــــــ ــــل وحـــــــ ــــب أن تتحمـــــــ ــــا لايجـــــــ ــة كما أن الادارة العليـــــــ ــ عاليـــــــ

ــا الـــــــــرئيس  ــه وهمـــــــ المباشـــــــــر وتكـــــــــون مهمتـــــــــه تحديـــــــــد مجـــــــــال التكـــــــــوين ونوعـــــــــه ومســـــــــتوا  والثـــــــــاني هـــــــــو الفـــــــــرد نفســـــــ

 الذن يراد تكوينه.

يــــــــرى أن تكــــــــوين الفــــــــرد الجديــــــــد يكــــــــون مــــــــن مســــــــؤولية فــــــــرد مسيييييييؤولية التكيييييييوين مسيييييييؤولية العييييييياملين القيييييييدام :

عــــــرف طبيعــــــة العمـــــــل قــــــديم عــــــن طريــــــ   عيينــــــه مســــــاعدا لــــــه فــــــي العمـــــــل باعتبــــــار أن الفــــــرد فــــــي بدايــــــة  عيينــــــه لا  

 ولا الدور الذن يجب أن يقوم به وهنا تظهر مسؤولية الفرد القديم اتجا  الجديد.

ـــة مسيييييييييؤولية التكييييييييييوين مسيييييييييؤولية الادارة التنفيذييييييييييية: ـــة فــــــــــي المؤسســـــــ ـــر يــــــــــرى أن الادارة التنفيذيـــــــ هنــــــــــا  رأن اخـــــــ

 انا معا.هي المسؤولة عن التكوين بصفة مباشرة أو يتم الاستعانة ب براء في التكوين وأحي

ـــــوين مسيييييييييييؤولية التكيييييييييييوين ميييييييييييين مسيييييييييييؤولية الادارة العليييييييييييييا: ــم التكـــــــ ـــ ـــــيم نظـــــــ ـــــن ت طـــــــ ـــــؤولة عـــــــ ـــــون الادارة مســـــــ تكـــــــ

ـــــل  ـــــذة وأن كـــــــ ـــــوين منفـــــــ ـــــرامج التكـــــــ ـــــن أن بـــــــ ـــــ  مـــــــ ـــــتمرة للتحقـــــــ ـــــفة مســـــــ ـــــا بصـــــــ ـــــا ومتابعتهـــــــ ـــــة وخارجهـــــــ ـــــل المؤسســـــــ داخـــــــ

 العاملين يحصلون على نصي هم م ها.

 

 

 

 المبحث الثالث:مراحل العملية التكوينية  

ــى بــــــرامج مــــــن اجــــــل تحقيــــــ  تلجــــــا ك ــا ا ــــ ــا التكوينيــــــة وترجمتهــــ ــة فــــــي تحديــــــد احتياجا هــــ ــى الدقــــ ــر مــــــن المؤسســــــات ا ــــ ثيــــ

 أهدافها 
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حتـــــــــ  يحقـــــــــ  التكـــــــــوين أهدافـــــــــه لابـــــــــد مـــــــــن تحديـــــــــد الاحتياجـــــــــات التكوينيـــــــــة أولا ولكـــــــــن لا يمكـــــــــن ايجـــــــــاد مفهـــــــــوم 

ــى التكـــــــوين ولقـــــــد  ــة ا ـــــ ــي محـــــــدد للحاجـــــ ــاكل والصـــــــعوبات التـــــ ــين عـــــــن المشـــــ ــاحثين المختصـــــ ــد مـــــــن البـــــ تحـــــــد  العديـــــ

ــع لمواجهــــــــــة الصــــــــــعوبات وحـــــــــل المشــــــــــاكل حيــــــــــث يــــــــــرى  ــر التكــــــــــوين الوســــــــــيلة الأنجـــــــ ــه أداء الفــــــــــرد وهنــــــــــا  عتبـــــــ  (تواجـــــــ

(Casio Wayne  ــا هــــــــــي المجــــــــــالات التــــــــــي تر ـــــــــب المنظمــــــــــة فــــــــــي أن  شــــــــــملها الاحتياجــــــــــات التكوينيــــــــــة بانهـــــــ

ــــر  ــــت دم  عبيـــــــ ــــك  ســـــــ ــــن ذلـــــــ ــــا ومـــــــ ــــاملين فخهـــــــ ــــدفع أداء العـــــــ ــــديها أو لـــــــ ــــة لـــــــ ــــوى العاملـــــــ ــــي القـــــــ ــــ  فـــــــ ــــد ال جـــــــ التكوين لســـــــ

 الاحتياجات ليدل على مشكلات محددة يراد حلها عن طري  تكوين الأفراد.

ــي د   ـــ ـــــات هـــــــ ــى أن الاحتياجـــــــ ـــ ـــــرف علـــــــ ـــــرات ويعـــــــ ــارات وخبـــــــ ـــ ـــــن مهـــــــ ـــــرد مـــــــ ـــــه الفـــــــ ـــــون عليـــــــ ـــــب أن يكـــــــ ــا يجـــــــ ـــ ـــــل مـــــــ ـــــة كـــــــ راســـــــ

ــتقبلية ومــــــــــدى قــــــــــدرة الأفــــــــــراد الحاليــــــــــة  ــى أهــــــــــداف المنظمــــــــــة الحاليــــــــــة والمســـــــ ــات يــــــــــتم تحديــــــــــدها بنــــــــــاء علـــــــ ومعلومـــــــ

أن الاحتياجـــــــــات التكوينيـــــــــة  (Armstrong)علـــــــــى تحقيـــــــــ  هـــــــــذ  الأهـــــــــداف ومـــــــــاهي التغييـــــــــرات المطلوبـــــــــة ويـــــــــرى 

ــــــوين  ع ـــــــــــــي الفجـــــــــــــوة الحاصـــــــــــــلة بـــــــــــــين ونـــــــــــــع  ــــــ  التكـــــــ ــــــن طريـــــــ ــــــدها عـــــــ ــــــن ســـــــ ــــــه ويمكـــــــ ــــــو  فيـــــــ ــــــع مر ـــــــ ــــــائم وونـــــــ قـــــــ

 المخطم الهادف ا ى اكسا  العاملين المعارف والمهارات وتنمية اتجاها هم السلوكية.

 أن تحديد الاحتياجات التكوينية تتم على ثلا  مستويات  (J.P citeau) وقد أكد       

ــا  إلا  ــ ــــطتها وأداء أعمالهـــــــ ــــي أنشـــــــ ــــات فـــــــ ــــئ المنظمـــــــ ــا اختلفـــــــ ــ ــــة ومهمـــــــ ــــي ثلاثـــــــ ــــوين فـــــــ ــــاج للتكـــــــ ــــع الاحتيـــــــ ــــد موقـــــــ أن تحديـــــــ

 مستويات:

ــي تحليييييييييييل أداء العيييييييييياملين:.1 ــ ــــة فـــــــ ــــال الحقيقيـــــــ ــــع الأعمـــــــ ــــي وقـــــــ ــــاملين فـــــــ ــــن أداء العـــــــ ــــة عـــــــ ــــلوكيات الميدانيـــــــ ــــع الســـــــ جمـــــــ

ــة والمتابعـــــــــة ويـــــــــؤدن الــــــــنقص فـــــــــي معلومـــــــــات الفــــــــرد ا ـــــــــى تحديـــــــــد  نــــــــوء معـــــــــايير الأداء الجيــــــــد عـــــــــن طريـــــــــ  الملاحظــــــ

 ا ى الأسبا  التالية:حاجته للتكوين وهذا يرجع  
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ــــة الترقييييييييييية: ـــدة فالترقيـــــــ ــــة الجديـــــــ ـــات الوظيفيـــــــ ـــرد ومتطلبـــــــ ــــة للفـــــــ ـــدرات الحاليـــــــ ــــين القـــــــ ـــوة بـــــــ ـــود فجـــــــ ــــى وجـــــــ ـــؤدن ا ـــــــ تـــــــ

 الوظيفية ينبغي أأن تقوم على تكوين مسب  يرتك  على مسارين هما:

ـــــارالأول: ـــــى  مســـــــ ـــــاد علـــــــ ـــــاملين والاعتمـــــــ ـــــي أداء العـــــــ ـــــادرة فـــــــ ـــــداع والمبـــــــ ـــــوير روح الابـــــــ ـــــى تطـــــــ ـــــدف ا ـــــــ ـــــوي ي يهـــــــ ـــــائل تكـــــــ وســـــــ

 متطورة في تطويرهم.

مســـــــار تكـــــــوي ي شـــــــامل  عمـــــــل علـــــــى تطـــــــوير أداء جميـــــــع العـــــــاملين فـــــــي الجهـــــــاز الادارن وفـــــــ  منظـــــــور تكـــــــوي ي الثيييييياني:

 متدرج يتواف  على متطلبات المسار الوظيفي للعاملين في ذلك الجهاز.

 اء  لعمله.وهو أن انتقال العامل من وظيفة ا ى وظيفة أخرى يؤدن ا ى وجود نقص في أدالنقل:

 بحيث يبين الفرق بين الأداء الفعلي والأداء المطلو  وفقا لمعايير التقييم.تقييم الأداء:

 ســــــــمل هــــــــذ  البــــــــرامج بــــــــالتعرف علــــــــى الوظــــــــائف المحتملــــــــة فــــــــي المســــــــتقبل الــــــــوظيفي تخ يييييييي  المسيييييييار اليييييييو يفي:  

 للفرد وبالتا ي معرفة ما اذا كان هنا  قصور في المعلومات.

ــائج ف:الادارة والأهيييييييييييدا ـــ ـــــين النتـــــــ ـــــات بـــــــ ـــــي المعلومـــــــ ـــــنقص فـــــــ ـــــى الـــــــ ـــــرف علـــــــ ـــــى التعـــــــ ـــــؤدن ا ـــــــ ـــــلو  الادارن يـــــــ ـــــذا الأســـــــ هـــــــ

 المحققة والنتائج المستهدفة.

وهــــــــو مؤشــــــــر جــــــــد مهــــــــم حــــــــول الاحتيــــــــاج ا ــــــــى التكــــــــوين وقــــــــد يرجــــــــع ا ــــــــى الــــــــنقص فــــــــي المعلومــــــــات حيييييييواد: العميييييييل:

  ستوجب تكوي هم.لدى الأفراد من ناحية الأمن الرقابة والأجه ة وهذا يؤدن ا ى حواد  مما  

ان الــــــــــبعض يرجــــــــــع ا ــــــــــى الأخطــــــــــاء والان فــــــــــاو فــــــــــي الجــــــــــودة وهــــــــــذا يــــــــــنعكس ا ــــــــــى نقــــــــــص الرقابييييييييية عليييييييييى الجيييييييييودة:

 معرفة العفراد لأسلو  العمل مما  ستدعي تكوي هم.

 اذا كانئ الشكاون من أفراد معينين ترجع ا ى نقص معرفتهم بالعمل وجب تكوي هم.شكاوي الزبائن:
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ي فـــــــي حالـــــــة اســـــــناد الادارة مهمـــــــة خاصـــــــة لأحـــــــد العـــــــاملين فـــــــي حـــــــين أن قدرتـــــــه الحاليـــــــة وهــ ـــــالقيييييييام بمهييييييام خاصيييييية:

 لا تر ى لمتطلبات هذ  المهمة وجب تكوينه.

ـــــيف تحلييييييييييييل الو يفة)المسيييييييييييتوى الق ييييييييييياعي(:. 2 ــــا لتوصـــــــ ـــــدا دقيقـــــــ ــــد تحديـــــــ ــــل وتحديـــــــ ـــــب العمـــــــ ــــل جوانـــــــ أن تحليـــــــ

 جدواها في العامل.  العمل وشروطه ومعايير  وشروط انجاز تلك الكفايات بدقة وتحديد مدى 

ـــــي للعمــــــــــــل وسياســـــــــــــات تحليييييييييييييل المنظميييييييييييية )المسييييييييييييتوى المؤسسيييييييييييياتي(:. 3 ويقصــــــــــــد بــــــــــــه تحليــــــــــــل الهيكـــــــــــــل التنظيمـــــــ

ـــــاكل  ـــــد المشـــــــ ـــــا وتحديـــــــ ـــــة لهـــــــ ـــــوارد المتاحـــــــ ـــــا والمـــــــ ـــــة  هـــــــ ـــــداف المنوطـــــــ ـــــى الأهـــــــ ـــــرف علـــــــ ـــــد التعـــــــ ـــــة بقصـــــــ ـــــداف المنظمـــــــ وأهـــــــ

 روشان بن زيان,مرجع سابق ذتره( . ) والمعوقات  هدف تحديد الحاجات التكوينية

 الم لب الثاني:تصميم وتنفيذ البرامج التكوينية

 يت من تصميم البرامج التكوينية عدة مونوعات أهمها

 تصميم البرامج التكوينية:أولا

ـــــب رأن  ـــــة وحســـــــ ـــــات التكوينيـــــــ ـــــد الاحتياجـــــــ ـــــن تحديـــــــ ـــــاء مـــــــ ـــــد الانتهـــــــ ـــــة بعـــــــ ـــــرامج التكوينيـــــــ ـــــميم البـــــــ ـــــة تصـــــــ ـــــدأ عمليـــــــ              تبـــــــ

Pirerre Lemaitre)  (:يوجد ستة عناصر محددة لجودة التكوين يمكن تلخيصها فيما يلي 

ان الأهـــــــــداف التـــــــــي  ســـــــــاى المؤسســـــــــة ا ـــــــــى تحقيقهـــــــــا  كن يجـــــــــة لبرنـــــــــامج التكـــــــــوين هـــــــــي تحديييييييييد أهييييييييداف البرنييييييييامج:

ى نـــــــــوء هـــــــــذ  مـــــــــدى التغييـــــــــر الـــــــــذن يمكـــــــــن احداثـــــــــه علـــــــــى مســـــــــتوى أداء العـــــــــاملين  واتجاهـــــــــا هم وســـــــــلوكهم  وعلــــ ـــــ

 الأهداف يتم ونع المادة التكوينية.

كمـــــــا أن ونــــــــع أهـــــــداف برنــــــــامج التكـــــــوين يــــــــتم بـــــــدور  علــــــــى نـــــــوء تحديــــــــد احتياجاتـــــــه والتــــــــي يمكـــــــن معرفتهــــــــا مــــــــن 

 خلال الاطلاع على مايلي:

 الخطم التوسعية للمؤسسة في المستقبل.ــ 
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قبـــــــــل الرؤســـــــــاء ا ـــــــــى نـــــــــوا ي ال ـــــــــعف فـــــــــي أداء نتـــــــــائج قيـــــــــاس وتقيـــــــــيم الأداء اذ  شـــــــــير تقـــــــــارير قيـــــــــاس الأداء مـــــــــن ـــــــــــ 

 مرؤوسخهم ونوع التكوين الذين يحتاجون اليه

 أساليب العمل الجديدة التي تنون المؤسسة ادخالها والتي تتطلب تكوين العاملين علخها.ــ 

ــى نــــــــوء احتياجـــــــــات وضييييييييع المنييييييييا ج التكوينييييييييية: ــتم تحديــــــــدها علــــــ ــي تــــــــدرس للمتكــــــــونين  حيــــــــث يــــــ ــي المــــــــواد التــــــ وهــــــ

 التكوين

ــه مــــــــــن اختييييييييييار أسيييييييييلو  التكيييييييييوين: ــاليب تمكنـــــــ ــه للـــــــــدرس باســـــــــت دام عــــــــــدة أســـــــ يقــــــــــوم المكـــــــــون مـــــــــن خــــــــــلال ادارتـــــــ

ـــــة  ــة تمثيل أدوار دراســـــــ ـــ ــي المحانرة المناقشـــــــ ـــ ـــــاليب فـــــــ ـــــذ  الأســـــــ ـــــل هـــــــ ــان وتتمثـــــــ ـــ ـــــي الأذهـــــــ ــا فـــــــ ـــ ــار  وتثبيتهـــــــ ـــ ـــــرو أفكـــــــ عـــــــ

ـــالات ــــاملين المتكــــــ ـــــ حـــــــ ـــدد العـــــــ ــــار عـــــــ ـــين الاعتبـــــــ ــــذ بعـــــــ ـــن أخـــــــ ــــد مـــــــ ــــوين لا بـــــــ ـــلو  التكـــــــ ــــار أســـــــ ـــد اختيـــــــ ــــذا عنـــــــ ونين و لهـــــــ

 (piere, maitre,p28) ..المتكونين  ونوعية

يتوقـــــــــف نجـــــــــاح المتكـــــــــونين ا ـــــــــى حـــــــــد كبيـــــــــر علـــــــــى مـــــــــدى ســـــــــلامة القـــــــــرار الـــــــــذن يت ـــــــــذ بالنســـــــــبة انتقيييييييياد المكييييييييونين:

لتكــــــوين أع ـــــــاء هيئـــــــة التكـــــــوين وفهم مــــــن ينقلـــــــون مـــــــا خطـــــــم لــــــه ا ـــــــى واقـــــــع تنفيـــــــذن لــــــذا يجـــــــب أن تتـــــــوفر فـــــــخهم 

 فاءة والخبرة لتحقي  الهدف من التكوين.صفات أساسية مناسبة و أن يمتلكوا الك

يحكـــــــم عمليـــــــة تقريــــــــر واختيـــــــار مكـــــــان اقامــــــــة برنـــــــامج التكـــــــوين اعتبــــــــارات تحدييييييييد مكيييييييان ومسيييييييتلزمات التكيييييييوين:

ــة ونــــــــــوع التكـــــــــوين ســــــــــواء كــــــــــان التكـــــــــوين داخــــــــــل المؤسســــــــــة أو  متعـــــــــددة م هــــــــــا امكانيـــــــــات المؤسســــــــــة الماليــــــــــة والماديـــــــ

 خارجها.

ي  ــــــــع تصــــــــميم البرنــــــــامج التكــــــــوي ي ا ــــــــى الأخــــــــذ بــــــــبعض الاعتبــــــــارات التــــــــي :اعتبيييييييارات تصييييييييميم برنيييييييامج التكييييييييوين

 هومايلي:( M. Peel  ) سمل ب نجاح البرامج التكوينية وتاثر على فعاليتها فحسب

ــــن الاعتميييييييييياد المييييييييييا ي: ــــذلك مـــــــ ــــعر أو تكلفة وكـــــــ ــــل ســـــــ ــــى أف ـــــــ ــــول علـــــــ ــــه للحصـــــــ ــــوق فيـــــــ ــــالا ن ســـــــ ــــيس مجـــــــ ــــوين لـــــــ التكـــــــ

ــاليب  ــ ــا لعســـــــ ــ ــــاليف وفقـــــــ ــــف التكـــــــ ــــل وقد ت تلـــــــ ــــوين الأف ـــــــ ــــل التكـــــــ ــــى تمثـــــــ ــــة الأعلـــــــ ــــان التكلفـــــــ ــــراو بـــــــ ــا الافتـــــــ ــ الخطـــــــ
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التكوينيـــــــــة المتبعـــــــــة لتحقيـــــــــ  الأهـــــــــداف نفســـــــــها فـــــــــالتكوين أثنـــــــــاء العمـــــــــل ي تلـــــــــف عـــــــــن التكـــــــــوين الرســـــــــمي خـــــــــارج 

ل تكـــــــاليف ورســـــــوما م تلفـــــــة لهـــــــذا يجـــــــب الأخـــــــذ بعـــــــين الاعتبـــــــار الامكانيـــــــات الماليـــــــة المتاحـــــــة العمـــــــل بحيـــــــث  شـــــــم

 وف  مي انية التكوين لإنجاح العملية.

تكـــــــــوين الأفـــــــــراد وظيفــــــــة جديـــــــــدة ي  ـــــــــع ل ـــــــــغوط الوقــــــــئ لكـــــــــن مـــــــــن مصـــــــــلحة الجميـــــــــع أن الاعتبييييييييار الزمنيييييييي :    

ــد يجــــــــب اتمــــــــام ــالتجهي   يكــــــــون التكــــــــوين باســــــــرع وقــــــــئ ممكــــــــن لأن   هنــــــــا  مواعيــــــ ــا كــــــ التكــــــــوين مــــــــع الوصــــــــول الخهــــــ

 .(.66ص2015,2016روشان بن زيان،  )باولات ومعدات جديدة

ـــ ة الاعتبييييييييييار المكيييييييييياني:    ـــة ومجهـــــــ ـــاكن م صصـــــــ ـــب أمـــــــ ـــة تتطلـــــــ ـــاليب المنت جـــــــ ـــوين لأن الأســـــــ ـــان التكـــــــ ـــه المكـــــــ ـــي بـــــــ ويع ـــــــ

 لهذا التكوين.

 ثانيا:تنفيذ البرامج التكوينية

ــامج   ــة تنفيــــــــذ برنــــــ ــة أو تــــــــا ي مرحلــــــ ــة التصــــــــميم  ســــــــواء كــــــــان ذلــــــــك التكــــــــوين داخــــــــل المؤسســــــ التكــــــــوين بعــــــــد مرحلــــــ

ــع تــــــــم تنفيــــــــذ   ــد مــــــــن أن التصــــــــميم الــــــــذن ونــــــ ــذ التاكــــــ ــى التنفيــــــ ــى الفــــــــرع المخــــــــتص أو المشــــــــرف علــــــ ــا  وعلــــــ خارجهــــــ

 وذلك بالمتابعة اليومية للبرنامج  وتت من الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفيذ البرنامج كما يلي:

 سلامة ونظافة قاعات التكوين وتوفرها على أحسن الظروف.التاكد من   يي

 الاعداد الجيد للمادة العلمية المراد تقديمها وفي الوقئ المناسب.  يي

ــبل الراحـــــــــة للمشـــــــــاركين فـــــــــي البرنـــــــــامج  ــا  المتكـــــــــونين والعمـــــــــل علـــــــــى تـــــــــوفير ســــــ ــذ بعـــــــــين الاعتبـــــــــار ح ـــــــــور و يــــــ الأخــــــ

 التكوين.

 لعداء أن قيام المكون بالتطبي  العملي.اعطاء فرصة للمتكون لممارسة الفعلية    يي

 المراقبة المستمرة لأداء الفرد خلال التكوين.يي  
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 اعداد و هيئة المكون وتاهيله ومحاولة ونع وقئ مناسب له للتكوين.ي ـ

 الم لب الثالث:تقييم البرامج التكوينية

أو عـــــــــدم تحقـــــــــ  أهـــــــــداف  ان عمليـــــــــة تقيـــــــــيم مـــــــــردود التكـــــــــوين أو العائـــــــــد منـــــــــه يـــــــــتلخص فـــــــــي الاجابـــــــــة عـــــــــن تحقـــــــــ 

ــة التكـــــــوين وتتمثـــــــل  ــى أن مدى وبـــــــذلك يمكـــــــن القـــــــول أن التقيـــــــيم  ســـــــمل بتقـــــــدير وقيـــــــاس فعاليـــــ فـــــــي التكـــــــوين وا ـــــ

 و اســـــــــتعمال الاختبـــــــــارات الشـــــــــفوية والكتابيـــــــــة لتاكـــــــــد مـــــــــن أن المتكـــــــــون قـــــــــد اســـــــــتوعب مـــــــــا قـــــــــدم لـــــــــه مـــــــــن تكـــــــــوين

تــــــــــه ومهاراتــــــــــه لأداء العمــــــــــل المطلــــــــــو  منــــــــــه متابعــــــــــة الأداء الفعلــــــــــي لتحديــــــــــد مــــــــــا اذا كــــــــــان المتكــــــــــون قــــــــــد طــــــــــور قدرا

ــة العمــــــــــل الــــــــــذن قــــــــــام بــــــــــه المكــــــــــون وذلــــــــــك بفحـــــــــص النتــــــــــائج مــــــــــن حيــــــــــث الكــــــــــم والكيــــــــــف  أولا تقيــــــــــيم  ثــــــــــم ـ متابعـــــــ

ـــــــذ   ــة هـــــــ ـــــ ـــــــى فعاليـــــــ ــائمين علـــــــ ـــــ ـــــــه والقـــــــ ـــــــوين وأجه تـــــــ ـــــــذا ي لإدارات التكـــــــ ـــــــيم الـــــــ ــي التقيـــــــ ـــــ ـــــــد فـــــــ ـــــــوين يفيـــــــ ـــــــامج التكـــــــ برنـــــــ

ــتمرار عمــــــــل هــــــــذ  ا ــى اســــــ ــتقبلا علــــــ ــلها يكــــــــون العكــــــــسالادارات ممــــــــا  شــــــــجع مســــــ ــة فشــــــ ــي حالــــــ الهــــــــدف   لأجه ة وفــــــ

ـــاس  مــــــــــن النشــــــــــاط التكــــــــــوي ي هــــــــــو تحقيــــــــــ   غييــــــــــر معــــــــــين علــــــــــى المســــــــــتويين  الفــــــــــردن والتنظيمي وعليــــــــــه فــــــــــان قيـــــــ

 .فاعلية التكوين تنصب أساسا عن الاثار الناجمة 

 ان تقييم البرنامج التكوين  يعتمد على تقييم عنصرين هامين هما:

ــة التكــــــــوين التكوينييييييييية:تقييييييييييم ال يييييييير  .1 ــي عمليــــــ ــا المؤسســــــــة فــــــ ــي اتبعتهــــــ ــالطرق والأســــــــاليب التــــــ ــر بــــــ اذ يتعلــــــــ  الأمــــــ

ــار  ــين الاعتبـــــ ــذ بعـــــ ــال لابـــــــد مـــــــن الأخـــــ ــيم الفعـــــ ــى التقيـــــ ــامج تكـــــــوي ي جيـــــــد ومـــــــن أجـــــــل الوصـــــــول ا ـــــ ــى برنـــــ كـــــــي تصـــــــل ا ـــــ

 العوامل التي  ساهم في زيادة الفاعلية وتتمثل في:

 السابقة للمتكونين.مدى ارتباط البرنامج بالخبرات        يي  

 مدى ال سلسل الموجود في مراحل التنفيذ العملية التكوينية.    يي

 مدى مساهمة البرنامج في التاثير على الظروف البيئية للمؤسسة.    يي

 مدى است دام البرنامج لمداخل وأساليب عديدة ومتعددة.    يي 
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 مدى مشاركة الأفراد العاملين في عملية التكوين.    يي

 مدى توفر المكافآت والحواف  لتع ي  السلو  الايجابي.    يي

 مدى وجود نسبة من التعليم للبرنامج.   يي

 مدى مساهمة التي يقدمها البرنامج في معالجة المشاكل والمعوقات التي يواجهها المتكونين.   يي

ــر هــــــذ  التكييييييوين:تقييييييييم كفيييييياءة .2 ــا فــــــي أنظمــــــة وخطــــــم التكــــــوين وتظهــــ ــاءة التكــــــوين جــــــ ءا مهمــــ ــر تقيــــــيم كفــــ  عتبــــ

ــا مـــــــا مـــــــدى فاعليـــــــة  ــة أم لا وبالتـــــــا ي فهـــــــو يووـــــــم لنـــــ ــا مـــــــا اذا كانـــــــئ هـــــــذ  الأخيـــــــرة نا حـــــ ــة كونـــــــه يووـــــــم لنـــــ الأهميـــــ

نجاااااااة )بلاالبرنـــــــامج التكـــــــوي ي والتـــــــي تفيـــــــد فـــــــي تحســـــــين وتطـــــــوير الأنظمـــــــة والبرنـــــــامج المتوقـــــــع القيـــــــام  هـــــــا مســـــــتق

 (.114بزياد,مرجع سابق ذكره, ص

 (الخ وات الت  تمر بعملية تقييم كفاءة التكوين 02يوضح الشكل رقم: )

ــا  أم لا    حيــــــــــث تبــــــــــدأ الخطــــــــــوات منطقيــــــــــا بســــــــــؤال حــــــــــول مــــــــــا اذا كانــــــــــئ بــــــــــرامج التكــــــــــوين ســــــــــيتم تقيــــــــــيم فعاليتهــــــــ

وهــــــــذا ال ســــــــاؤل  ع ــــــــي أن كــــــــل البــــــــرامج قــــــــد لا تحتــــــــاج  ا ــــــــى تقيــــــــيم فــــــــالبرامج الحديثــــــــة المطبقــــــــة لأول مــــــــرة تحتــــــــاج 

رق تقيــــــــيم فعاليتهــــــــا ا ــــــــى تقيــــــــيم شــــــــامل يلــــــــي ذلــــــــك نــــــــرورة الاعتــــــــراف بانــــــــه بــــــــاختلاف بــــــــرامج التكــــــــوين ت تلــــــــف طـــ ـــــ

وســـــــــنعرو ثلاثـــــــــة طـــــــــرق لتقيـــــــــيم بـــــــــرامج التكـــــــــوين أحـــــــــدهما يركـــــــــ  علـــــــــى مســـــــــاهمة برنـــــــــامج التكـــــــــوين فـــــــــي تحقيـــــــــ  

ــــا  ــــدة و علمهـــــــ ـــرات جديـــــــ ــــا  خبـــــــ ــــيس اك ســـــــ ـــة تقـــــــ ــــة والثانيـــــــ ـــاكل معينـــــــ ــــى مشـــــــ ــــاء علـــــــ ـــي الق ـــــــ ــــة أو فـــــــ ـــداف المنظمـــــــ أهـــــــ

صـــــــميم الم ه ــــــــي لقيـــــــاس فعاليــــــــة وأخيـــــــرا رأن وردود أفعـــــــال المتكــــــــونين حـــــــول برنـــــــامج التكــــــــوين ثـــــــم تــــــــا ي مرحلـــــــة الت

التكـــــــوين بعــــــــدها جمــــــــع البيانــــــــات الخاصــــــــة بالفعاليــــــــة وتحليلهــــــــا واســــــــت لا  النتــــــــائج حــــــــول مــــــــا اذا كانــــــــئ بــــــــرامج 

 (.357,ص 2001)أحمد ماهر,سنة   التكوين فعالة أم لا وأخيرا ونع توصيات خاصة بالمستقبل
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 خ وات كفاءة فعالية التكوين (: 02الشكل رقم :) 

 

 

 

 

 خطوات كفاءة فعالية التكوين 

 نعم لا هل سيتم تقييم لفعالية برنامج التكوين 

أبدا من جديد بتحديد الاحتياجات 

 التكوينية ثم تصميم البرامج 

هل سيتم تقييم جميع البرامج  

 باست دام نفس الطرق 
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 . 1997المصدر:أحمد ماهر,ادارة الموارد البشرية,الدار الجامعية,مصر,

 نماذج التقييم:

توجــد عــدة طــرق وأســاليب متبعــة عالميــا مــن أجــل تقيــيم البــرامج التكوينيــة داخــل المنظمــات ســواء الحكوميــة م هــا أو 

منظمــات الأعمــال وت تلف هــذ  الطــرق عــن بع ــها الــبعض عــن طريــ  مســتويات م تلفــة  هــدف كــل م هــا لمعرفــة رد 

  ها المكونين.التي يقوم   ةالتكوينيالفعل وكمية المعلومات المك سبة من العملية 

 لا 
 نعم

 ماهي

.تحقي  أهداف المنظمة 1  

.اك سا  و علم خبرة جديدة 2  

رأن الدارسين  .3  

اختيار الطريقة التي  

 س ست دم في التقييم 

حدد التصميم الم ه ي  

 لتقييم فعالية التكوين 

 حدد أسلو  جمع البيانات 

 جمع البيانات 

 تحليل البيانات 

 ماهي الن يجة 
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فهــو يقــوم بتحديــد هيكــل   : عتبــر هــذا النمــوذج أك ــر اســتعمالا فــي التقيــيم(Kirkpatrick )  نميوذج كييرك باتريي 

العمــل خاصــة بنوعيــة البيانــات التــي يجــب جمعهــا مــن العمــال الــذين اســتفادوا مــن التكــوين وتمثــل فــي أربــع مســتويات 

 وهي:

 باتري ( مستويات كيرك 03الجدول رقم:)

 الأسئلة                         المستوى                    

 رد الفعل

 التعلم

 السلو  

 النتائج 

 هل كان المشاركون سعداء بالبرنامج 

 ماذا  علم المشاركون من البرنامج 

 هل  ير المشاركون سلوكهم بناءا على ما علمو 

في المؤسسة بشكل   في سلو  مشاركين  التغيير  أثر  هل 

 ايجابي 

ــــــــوى رد الفعيييييييييييييييييييييل: ــــــــ ــــــــون والمحتـــــــ ــــــــ ــــــــوين والمكـــــــ ــــــــ ــــــــا  التكـــــــ ــــــــ ــــــــرهم اتجـــــــ ــــــــ ــــــــة نظـــــــ ــــــــ ــــــــاركين ووجهـــــــ ــــــــ ــــــــه رأن المشـــــــ ــــــــ ــــــــد بـــــــ ــــــــ ويقصـــــــ

ــــي  ــــــــ ــــارات التـــــــ ــــــــ ــبوها أو المهـــــــ ــ ــــــــ ــــي اك ســـــــ ــــــــ ــارف التـــــــ ــ ــــــــ ــــل المعـــــــ ــــــــ ــــمل رد الفعـــــــ ــــــــ ــــوين ولا  شـــــــ ــــــــ ــي التكـــــــ ــ ــــــــ ــــة فـــــــ ــــــــ ــــرق المتبعـــــــ ــــــــ والطـــــــ

ــــــــــع  ــى توزيـــــــ ـــــــ ــيم ا ـــــــ ـــــــ ــا المقـــــــ ـــــــ ــا يلجـــــــ ـــــــ ــادة مـــــــ ـــــــ ــاعلهم وعـــــــ ـــــــ ــــــــــة تفـــــــ ــي درجـــــــ ـــــــ ــل فـــــــ ـــــــ ــة بـــــــ ـــــــ ــة التكوينيـــــــ ـــــــ ـــــــــلال العمليـــــــ ــا خـــــــ ـــــــ طوروهـــــــ

ــــــل  ــــــن قبـــــــ ـــــائج مـــــــ ــــــيم النتـــــــ ــــــل وتقيـــــــ ـــــم تحليـــــــ ــــــم ثـــــــ ــــــى اراحهـــــــ ـــــرف علـــــــ ــــــى التعـــــــ ــــــدف ا ـــــــ ـــــارات  هـــــــ ــــــمن عبـــــــ ـــــتمارات تت ـــــــ الاســـــــ

 المسؤول عن التكوين من ملاحظات وتوصيات.

ــــــــراء الييييييييييييييتعلم: ــــــــلال اجـــــــ ــــــــن خـــــــ ــــــــذا مـــــــ ــــــــون وهـــــــ ــــــــ ها المتكـــــــ ــــــــي اك ســـــــ ــــــــدرات التـــــــ ــــــــارات والقـــــــ ــــــــارف والمهـــــــ ــــــــيم المعـــــــ ــــــــتم تقيـــــــ يـــــــ

ـــــــــي  ـــــــــد  فـــــــ ـــــــــذن حـــــــ ــر الـــــــ ـــــــ ـــــــــاس التغييـــــــ ـــــــــه قيـــــــ ـــــــــن خلالـــــــ ـــــــــتم مـــــــ ـــــــــابي يـــــــ ـــــــــار كتـــــــ ــى اختبـــــــ ـــــــ ـــــــــب علـــــــ ـــــــــال ويجـــــــ ـــــــــارات العمـــــــ مهـــــــ

ــــيم  ــــــــ ــــون التقيـــــــ ــــــــ ــ  يكـــــــ ــ ــــــــ ــــد  حتـــــــ ــــــــ ــاني بعـــــــ ــ ــــــــ ــــوين والثـــــــ ــــــــ ــــراء التكـــــــ ــــــــ ــــل اجـــــــ ــــــــ ــــارين الأول قبـــــــ ــــــــ ــــع لاختبـــــــ ــــــــ ــــون ان ي  ـــــــ ــــــــ المتكـــــــ

 صادق من قبل المكون .
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ــــــــــؤدن السيييييييييييييييييييييييلوك: ــــــــ ـــــــــون لا يـــــــ ــــــــ ــــــــــه المتكـــــــ ــــــــ ـــــــــذن حققـــــــ ــــــــ ــــــــــتوى الـــــــ ــــــــ ـــــــــل وان المســـــــ ــــــــ ــــــــــة أداء العمـــــــ ــــــــ ــه كيفيـــــــ ـــــــ ــــــــ ــــــــــد بـــــــ ــــــــ ويقصـــــــ

 بال رورة ا ى تحسن سلوكه اثناء العمل .

 ي  الربم بين نتائج البرنامج وتحسين أداء المنشاة الاقتصادية.يتم تقييم عن طر النتائج:

 وهي:  يتم عن طري  تقييم المعلومات عن طري  تقسيمها ا ى أربع مستويات:(parker)نموذج باركر 

 ( مستويات باركر04الجدول رقم:)

 التقييم           المستوى                    

 رنا المشاركين

 المك سبة من قبل المشاركينالمعارف 

 الأداء في العمل

 أداء المجموعة 

 ردود فعل المتعلم  

 تقييم بالاختبارات قبل وبعد التكوين 

 تقييم يكون باعتماد على معايير مونوعية  

 تقييم المجموعة ككل 

ــــــى رأن رضييييييييييييييييييييا المشيييييييييييييييييييياركين: ــــــــ ــــــرف علـــــــ ــــــــ ــــــل التعـــــــ ــــــــ ــــــن أجـــــــ ــــــــ ــــــابلات مـــــــ ــــــــ ــــــراء المقـــــــ ــــــــ ــــــتمارات أو اجـــــــ ــــــــ ــــــع الاســـــــ ــــــــ ــــــتم توزيـــــــ ــــــــ يـــــــ

ـــا  ــــــــ ـــــــــــم توفيرهـــــــ ـــي تـــــــ ــــــــ ـــــــــــ ات التـــــــ ـــات والتجهيـــــــ ــــــــ ـــــــــــث الامكانيـــــــ ـــن حيـــــــ ــــــــ ـــــــــــواء مـــــــ ـــوي ي ســـــــ ــــــــ ـــــــــــامج التكـــــــ ـــي البرنـــــــ ــــــــ ـــــــــــاركين فـــــــ المشـــــــ

 والتعرف على رأيهم من حيث ال من المخصص للتكوين مع العمل داخل المؤسسة.

ــــلال المهيييييييييييييييييارات والمعيييييييييييييييييارف المك سيييييييييييييييييبة مييييييييييييييييين قبيييييييييييييييييل المكيييييييييييييييييون: ــــــــ ــــن خـــــــ ــــــــ ــــة مـــــــ ــــــــ ــــة التكوينيـــــــ ــــــــ ــــيم العمليـــــــ ــــــــ ــــتم تقيـــــــ ــــــــ يـــــــ

ـــــــــــارف  ـــات والمعـــــــ ــــــــ ـــــــــــم المعلومـــــــ ـــــــــــة رجـــــــ ـــن معرفـــــــ ــــــــ ـــــــــــه مـــــــ ـــي تمكنـــــــ ــــــــ ـــــــــــوي ي التـــــــ ـــامج التكـــــــ ــــــــ ـــــــــــلال البرنـــــــ ــ ها خـــــــ ـــــــــ ـــي اك ســـــــ ــــــــ التـــــــ

القيــــــــــــام باعمــــــــــــال ام  ســـــــــــــتطع تقــــــــــــديمها مــــــــــــن قبـــــــــــــل وهــــــــــــذا عــــــــــــن طريـــــــــــــ  اجــــــــــــراء اختبــــــــــــار قبـــــــــــــل وبعــــــــــــد العمليـــــــــــــة 

 التكوينية.
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ــا قيــــــــــــــاس مــــــــــــــدى التقــــــــــــــدم الــــــــــــــذن احــــــــــــــرز  الفــــــــــــــرد بعملــــــــــــــه مــــــــــــــن حيــــــــــــــث الســــــــــــــهولة الأداء فيييييييييييييي العميييييييييييييل: يــــــــــــــتم فخهــــــــــــ

ــــ ـــــ ـــــــــل وبعـــــــ ـــــــــتوى قبـــــــ ـــــــــة المســـــــ ـــــــــودة ان المقارنـــــــ ـــــــــل والجـــــــ ـــــــــل مثـــــــ ـــــــــض العوامـــــــ ـــــــــاة بعـــــــ ـــــــــع مراعـــــــ ـــــــــة مـــــــ ـــــــــة التكوينيـــــــ د العمليـــــــ

 تحسين ظروف العمل تحفي  في زيادة الأجر.

ـــــــــبة أداء المجموعييييييييييييييية: ـــــــــين بالنســـــــ ـــــــــال معـــــــ ـــــــــي مجـــــــ ـــــــــة فـــــــ ـــــــــة التكوينيـــــــ ـــــــــد العمليـــــــ ـــــــــل وبعـــــــ ـــــــــة قبـــــــ ـــــــــاس المجموعـــــــ ـــــــــتم قيـــــــ يـــــــ

 روشان بن زيان,مرجع سابق ذتره(. .)ككللأداء العمال في المنظمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الأول:  

 عتبـــــــر العنصــــــــر البشــــــــرن مــــــــن أهـــــــم مــــــــوارد التــــــــي يمكــــــــن الاعتمـــــــاد علخهــــــــا مــــــــن طــــــــرف المنظمـــــــات  وذلــــــــك مــــــــن أجــــــــل 

تحســـــــين أداحهـــــــا ورفــــــــع مـــــــرد وديتهـــــــا  فنجــــــــد أن تثمـــــــين وتنميـــــــة المــــــــوارد البشـــــــرية  عتبـــــــر ركيــــــــ ة أساســـــــية فـــــــي  البيــــــــة 

 المنظمات بما فخها أهمية الوظيفة التكوينية في المؤسسة.
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فـــــــــالتكوين هـــــــــو الوســـــــــيلة الفعالـــــــــة التـــــــــي  ســـــــــت دمها المؤسســـــــــة لتحقيـــــــــ  الاســـــــــتفادة مـــــــــن المـــــــــواد البشـــــــــرية والتـــــــــي 

 ســــــــــاعدها علــــــــــى تحقيــــــــــ  أهــــــــــدافها وذلــــــــــك ب عــــــــــداد وتنفيــــــــــذ برنــــــــــامج تكــــــــــوين بدقــــــــــة  ســــــــــاهم فــــــــــي رفــــــــــع الكفــــــــــاءات 

ـــــوين ممارســـــــ ـــــ ـــــة التكـــــــ ـــــل ممارســـــــ ـــــا ي إلا بف ـــــــ ـــــتمرار وهذا يـــــــ ـــــا باســـــــ ـــــن أداحهـــــــ ـــــع مـــــــ ـــــذلك الرفـــــــ ـــــة وتطويرها وكـــــــ ة علميـــــــ

 موجهة لتلبية احتياجات المؤسسة  والاستجابة لخصوصيتها في ظل محيم ي سم بالتغيير.
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري

 لأداء الموارد الدشرية 
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 البشييييييييرية الميييييوارد :تقييم أداءالاول  الم لب

 .هنا  العديد من التعاريف التي تووم  مفهوم الاداء

 أولا :مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية

ـــــاء "التعریييييييييييييييييييف الأول: ــــــــ ـــــراد اثنـــــــ ــــــــ ــــلو  الأفـــــــ ــــــــ ـــــيم أداء وســـــــ ــــــــ ــــاس وتقيـــــــ ــــــــ ـــــل قيـــــــ ــــــــ ــــن أجـــــــ ــــــــ ـــــمم مـــــــ ــــــــ ــــمي مصـــــــ ــــــــ ـــــام رســـــــ ــــــــ نظـــــــ

ــــرات  ــــــــ ـــلال فتـــــــ ــــــــ ــــن خـــــــ ــــــــ ــــك مـــــــ ــــــــ ـــه وذلـــــــ ــــــــ ــــذا الأداء ونتائجـــــــ ــــــــ ــــتمرة لهـــــــ ــــــــ ـــة المســـــــ ــــــــ ــــ  الملاحظـــــــ ــــــــ ــــن طريـــــــ ــــــــ ـــل عـــــــ ــــــــ ــــة العمـــــــ ــــــــ زمنيـــــــ

 (.140،ص2017) مجلة الادارة والاقتصاد, محددة وبشكل مونوعي دون تحي 

ـــــــــب "التعریيييييييييييييييف الثييييييييييييييياني: ـــــــــل الجوانـــــــ ـــــــــة وتحليـــــــ ــى أنه:دراســـــــ ـــــــ ـــــــــف علـــــــ ـــــــــو قحـــــــ ـــــــــلام أبـــــــ ــد الســـــــ ـــــــ ـــــــــدكتور عبـــــــ ــه الـــــــ ـــــــ عرفـــــــ

ـــــــــ ء  ـــــــــة أو جـــــــ ـــــــــرد أو المنظمـــــــ ـــــــــتوى الفـــــــ ـــــــــى مســـــــ ـــــــــواء علـــــــ ـــــــــطة ســـــــ ـــــــــاز الانشـــــــ ـــــــــف انجـــــــ ـــــــــي تكتنـــــــ ـــــــــعف التـــــــ ـــــــــوة وال ـــــــ القـــــــ

 (.631مرجع سابق،ص،المحاسدية و الدراسات المالية) مجلة من أج احها

ـــــــى ":التعریييييييييييييييييييييف الثالييييييييييييييييييييث ــــــــ ـــــــتمل علـــــــ ــــــــ ـــــــي المنظمة ويشـــــــ ــــــــ ـــــــرية فـــــــ ــــــــ ـــــــوارد البشـــــــ ــــــــ ـــــــممه ادارة المـــــــ ــــــــ ـــــــمي تصـــــــ ــــــــ ـــــــام رســـــــ ــــــــ نظـــــــ

ــيم اداء  ــــــــ ــــــــــة تقيـــــــ ــــــــــتم عمليـــــــ ــا تـــــــ ــــــــ ــا لهـــــــ ــــــــ ــــــــــي وفقـــــــ ــــــــــراءات التـــــــ ــــــــــة والإجـــــــ ــــــــــد العلميـــــــ ــــــــــس والقواعـــــــ ــــــــــن الاســـــــ ــــــــــة مـــــــ مجموعـــــــ

 (.364ص ،2005عمر وصفي عقيلي, الدكتور)الموارد البشرية في المنظمة

ــــــن  ــــــرد مـــــــ ــــــل فـــــــ ــــــدير أداء كـــــــ ــــــة تقـــــــ ــــــا عمليـــــــ ــــــى أنهـــــــ ــــــيم الأداء علـــــــ ــــــة تقيـــــــ ــــــرف عمليـــــــ ــــــاريف  عـــــــ ــــــذا التعـــــــ ــــــلال هـــــــ ــــــن خـــــــ ومـــــــ

ـــــــــــتمرة  ـــــــــــة مســـــــ ـــــــــــر وظيفـــــــ ـــــــــــه و عتبـــــــ ـــــــــــة أدائـــــــ ـــــــــــتوى ونوعيـــــــ ـــــــــــدير مســـــــ ـــــــــــة لتقـــــــ ـــــــــــة معينـــــــ ـــــــــــرة زمنيـــــــ ـــــــــــلال فتـــــــ ـــــــــــاملين خـــــــ العـــــــ

ــــــــــل  ــــــــــتراتيجية العمـــــــ ــــــــــة ب ســـــــ ــــــــــئ مرتبطـــــــ ــــــــــر اذا كانـــــــ ــــــــــة أكبـــــــ ــــــــــ  فعاليـــــــ ــــــــــرية تحقـــــــ ــــــــــوارد البشـــــــ ــــــــــيير المـــــــ ــــــــــرورية ل ســـــــ ونـــــــ

 وباسلو   سيير المنظمة.

 

 :وتكمن أهمية تقييم أداء العاملين بمايلي

زيـــــــادة شـــــــعور الموظـــــــف بالمســـــــؤولية ومـــــــا يترتـــــــب علخهـــــــا مـــــــن صـــــــدور   حمـــــــاس ودرجـــــــة الانشـــــــداد ا ـــــــى المنظمـــــــةرفـــــــع  ي

 قرارات بشان مستقبلية في المنظمة.
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ـــلال عم ي ــــن خـــــــ ـــف مـــــــ ـــب للموظـــــــ ـــل المناســـــــ ـــار العمـــــــ ـــى نتااختيـــــــ ــــوف علـــــــ ـــيم والوقـــــــ ـــة التقيـــــــ ـــاليـــــــ ــــاط  و ئجهـــــــ ـــد نقـــــــ تحديـــــــ

 .القوة وال عف لدى الموظف وت ويد  بتقارير تووم هذ  النقاط

ت ــــــــــع الاســــــــــاس كــــــــــم   الوقــــــــــوف علــــــــــى قــــــــــدرات المشــــــــــرفين مــــــــــن خــــــــــلال التقــــــــــارير التــــــــــي يرفعونهــــــــــا لــــــــــلإدارة العليــــــــــاي 

 لت طيم القوى العاملة والتنبؤ بحاجات المنظمة لععداد المطلو  استقطا ها.

ــــــرى أو  عيـــــــــــــين مـــــــــــــدى  ي ــــــة أخـــــــ ــــــى وظيفـــــــ ــــــه ا ـــــــ ــــــة نقلـــــــ ــــــدى امكانيـــــــ ــــــف ومـــــــ ــــــة للموظـــــــ ــــــة الحاليـــــــ ــــــام الوظيفـــــــ ــــــب مهـــــــ تناســـــــ

 الاستغناء عنه اذا كانئ انتاجيته متدنية.

 ومن أهم الاعتبارات الت  تساعد على وضع نظام فعال للتقييم مايلي:

 التركي  على تدعيم الايجابيات: ع ي  شجيع وحث العمال ولظهار نتائجهم الايجابية.  يي

 تقديم معلومات مرتدة عن الاداء:يجب ان تكون مرتبطة بالواقع الفعلي.  يي

  شجيع وتدعيم الابتكار: ع ي ف م المجال للعمال لتحرير القدرات الخلاقة.يي  

زيـــــــــادة الاتجـــــــــا  ا ـــــــــى الاعتمـــــــــاد علـــــــــى الـــــــــنظم الحديثـــــــــة :لأن الـــــــــنظم التقليديـــــــــة أثب ـــــــــئ عـــــــــدم قـــــــــدر ها علـــــــــى تقيـــــــــيم  ي

 .(28,ص 2004حمداوي وسيلة،)الفعال لعداء

 ثانيا :مبادئ تقييم اداء الموارد البشرية:

هنـــــــــا  مبـــــــــادئ عديـــــــــدة يجـــــــــب الاسترشـــــــــاد  هـــــــــا عنـــــــــد القيـــــــــام بعمليـــــــــة تقيـــــــــيم الاداء حتـــــــــ  تحقـــــــــ  اهـــــــــدافها وحتـــــــــ  

 تن م في هذ  المهمة ومن هذ  المبادئ نذكر:

 .واوحة أداء وأهدافوتقییم الأداء على معایير   قیاس من كل اعتماد بمع  مبدأ الوضوح:

 المــوارد وتقیــیم لقیــاس موحــدة مونــوعیة ومعــایير مفــاهیم اســت دام نــرورة بمع ــ  :مبييدأ الموضييوع ة

 .المجموعة أو الواحد العمل البشریة في

مــن منــاط   كــل علــى أو والســلبیات الإیجابیــات مــن كــل علــى الأداء تقیــیم شــمول  بمع ــ  :مبييدأ الشييمول 

 أو إیجابیــــــات دون  وال ــــــعف بحیث لا یــــــتم  غلیــــــب أحــــــدهما علــــــى الأخــــــرى أو ادرا  الســــــلبیاتالقــــــوة 

 .العكس
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المعــارف  :وهــي الشــان هــذا فــي الهامــة الجوانــب كــل الأداء تقیــیم بنــود تت ــمن أن بمع ــ  :مبييدأ التكامييل

 .أخرى  وتر  البنود ببعض الاهتمام یتم أن والمهارات لا والسلو  والاتجاهات

ولــ س  العــام  مــدار علــى ودائمــة مســتمرة عملیــة الأداء تقیــیم یكــون  أن نــرورة بمع ــ  :الاسييتمراريةمبييدأ 

 فــي التقیــیم إجــراء العمــل مشــرف أو رئــ س وب مكــان .فقــم الســنة شــهور  مــن شــهر فــي تــتم موســمیة عملیــة

 .المذكورة للتوقیتات انتظار وقئ دون  أن 

حمااداوي ) الأداء تقیــیم عملیــة وخطــوات مراحــل جمیــع فــي المــرءوس مشــاركة نــرورة بمع ــ  :المشيياركة مبييدأ

 (.28وسيلة,مرجع سابق,ص 

 ثالثا:أهداف تقييم أداء الموارد البشرية:

ان الهــــــــدف العــــــــام مــــــــن تقيــــــــيم الأداء هــــــــو تحســــــــين كفــــــــاءة المنظمــــــــة ومحاولــــــــة حشــــــــد أف ــــــــل الجهــــــــود الممكنــــــــة      

ــــــــة  ــــــــلال أربعـــــــ ــــــــن خـــــــ ــــــــا مـــــــ ــــــــاملين فخهـــــــ ــــــــراد العـــــــ ــــــــن الأفـــــــ ــــــــدريب مـــــــ ــــــــب تطوير وتـــــــ ــــــــد الراتـــــــ ــــــــي تحديـــــــ ــــــــة هـــــــ ــــــــداف رئيســـــــ أهـــــــ

 الأفراد الت طيم للوظائف في الترقيات.

ـــة  ـــة لكيفيـــــــ ـــل المنظمـــــــ ـــ  افترانــــــــــات داخـــــــ ـــف  وخلـــــــ ـــيم أداء الموظـــــــ ـــيم هــــــــــو لتقيـــــــ ـــ ي للتقيـــــــ ـــدف الرئيســـــــ ويــــــــــرى أن الهـــــــ

م اســـــــت دام الموظـــــــف ومـــــــن هـــــــذ  الافترانـــــــات الدافعيـــــــة والأداء والمهنيــــــــة وبيـــــــان مـــــــدى ايفـــــــاء الموظـــــــف فـــــــي القيــــــــا

بواجباتـــــــــه في حـــــــــين يـــــــــرى دخـــــــــرون بـــــــــان الهـــــــــدف ال هـــــــــائي مـــــــــن عمليـــــــــة تقيـــــــــيم هـــــــــو الســـــــــماح للمـــــــــوظفين والمـــــــــديرين 

لتطـــــــوير أداحهـــــــم باســـــــتمرار ولزالـــــــة الحـــــــواج  لنجـــــــاح العمـــــــل وبعبـــــــارة أخـــــــرى أن  ســـــــاى كـــــــل فـــــــرد ليكـــــــون الأف ـــــــل 

 كما يوفر   جيل معلومات أساسية يمكن استعمالها كقاعدة بيانات خاصة بالموظف.

ــــــــداف      ــــــــة الأهـــــــ ــــــــة ومجموعـــــــ ــــــــداف الاداريـــــــ ــــــــة الأهـــــــ ــــــــوعتين مجموعـــــــ ــــــــي مجمـــــــ ــــــــداف فـــــــ ــــــــذ  الأهـــــــ ــــــــب هـــــــ ــــــــن تبويـــــــ ويمكـــــــ

 التطويرية كما يا ي:

:هــــــــــي جملــــــــــة مــــــــــن القــــــــــرارات التــــــــــي تت ــــــــــذها ادارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية مثــــــــــل الترقيــــــــــة والنقــــــــــل الأهيييييييييداف الاداريييييييييية.1

 الموارد البشرية.ولنهاء الخدمة والقرارات المتعلقة بتصويب سياسات ادارة  
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ــى الأهييييييييييداف الت ويرييييييييييية.2 ــ ــــاج ا ـــــــ ــــي تحتـــــــ ــــرية التـــــــ ــــوارد البشـــــــ ــــد المـــــــ ــــي تحديـــــــ ــا فـــــــ ــ ــــتم ات اذهـــــــ ــي يـــــــ ــ ــــداف التـــــــ ــــي الأهـــــــ :هـــــــ

 (.140,ص2017مجلة الإدارة والاقتصاد,   )التدريب والتنمية وماهي المشكلات التي  عترو فغالية الاداء

ـــــن      ـــــاملين مـــــــ ـــــيم اداء العـــــــ ـــــة تقيـــــــ ـــــب  ان عمليـــــــ ـــــا ســـــــ ـــــم ممـــــــ ـــــوارد ويتضـــــــ ـــــها ادارة المـــــــ ـــــي تمارســـــــ ـــــة التـــــــ ـــــطة المهمـــــــ الانشـــــــ

 البشرية في المؤسسة والمؤسسة عند قيامها بعملية التقييم  ستهدف تحقي  الاهداف التالية:

 الاهداف على مستوى المنظمة:.3

ــــاطات      ــــتراتيجية(و نشـــــــ ــــة )الاســـــــ ــــداف التنظيميـــــــ ــــين الاهـــــــ ــــل بـــــــ ــــربم والتكامـــــــ ــــى الـــــــ ــــيم الاداء ا ـــــــ ــــة تقيـــــــ ــــدف عمليـــــــ  هـــــــ

ـــــددة العاملين  ــــــــ ـــــات المحـــــــ ــــــــ ـــــة بالمخرجـــــــ ــــــــ ـــــة والمتمثلـــــــ ــــــــ ـــــتراتيجية التنظيميـــــــ ــــــــ ـــــذ الاســـــــ ــــــــ ـــــبة لتنفيـــــــ ــــــــ ـــــهم المناســـــــ ــــــــ وخصائصـــــــ

ـــــــة ـــــــتراتيجية المنظمـــــــ ـــــــي اســـــــ ـــــــر فـــــــ ـــــــتجيب لأن  غييـــــــ ـــــــا  ســـــــ ـــــــيم الأداء مرنـــــــ ـــــــام تقيـــــــ ـــــــون نظـــــــ ـــــــد ان يكـــــــ ــــــبقا لذلك لابـــــــ   مســـــــ

 يساعد النظام المونوعي لتقييم الموارد البشرية على اعداد سياسة جيدة للرقابة.و 

ـــــــةتقــــــــــــــويم بــــــــــــــرامج وأ    ـــــــوى العاملـــــــ ـــــــة ت طيم القـــــــ ـــــــرية )التدريب الحواف  الترقيـــــــ ـــــــوارد البشـــــــ ــاليب ادارة المـــــــ ـــــ  و   ســـــــ

ـــــرارات الا  ـــــم للقـــــــ ـــــ  الملائـــــــ ـــــوفير التوثيـــــــ ـــــاتـــــــ ـــــئ علخهـــــــ ـــــي بنيـــــــ ـــــبا  التـــــــ ـــــة والأســـــــ ـــــاءة     داريـــــــ ـــــاس الكفـــــــ ـــــي قيـــــــ ـــــاعدة فـــــــ المســـــــ

 الانتاجية.

 الأهداف على مستوى العاملين:.4

ــي        ــة الكاملــــــة لــــــديهم بــــــان الجهــــــود التــــــي يبــــــذلونها فــــ تنميــــــة الاحســــــاس بــــــروح المســــــؤولية مــــــن خــــــلال توليــــــد القناعــــ

ــــــــوا  ــــــــات ويتجنبـــــــ ــــــــوزوا بالمكافئـــــــ ــــــــل ليفـــــــ ــــــــي العمـــــــ ــــــــدون فـــــــ ــــــــم يجتهـــــــ ــــــــذا يجعلهـــــــ ــــــــداف المنظمة وهـــــــ ــــــــ  أهـــــــ ــــــــبيل تحقيـــــــ ســـــــ

 العقوبات.

ــــة التق     ــــــــ ــــن أنظمـــــــ ــــــــ ــــد مـــــــ ــــــــ ــــي العديـــــــ ــــــــ ــــرا فـــــــ ــــــــ ــــر تبريـــــــ ــــــــ ــــر الأك ـــــــ ــــــــ ــــث  عتبـــــــ ــــــــ ــــاس لأداحهم:حيـــــــ ــــــــ ــي مقيـــــــ ــ ــــــــ ــــودة فـــــــ ــــــــ ــــيم الموجـــــــ ــــــــ يـــــــ

ـــف  ــــــــ ـــة)مرتبطة بتعريـــــــ ــــــــ ـــــــــــايير خاصـــــــ ـــة بمعـــــــ ــــــــ ـــاملين مقارنـــــــ ــــــــ ـــــــــــتوى أداء العـــــــ ـــاس مســـــــ ــــــــ ـــا قيـــــــ ــــــــ ـــــــــــود  هـــــــ المنظمات والمقصـــــــ

 الوظيفـــــــــة المهام المســـــــــتمرة الاهداف الســـــــــنوية( أو مقارنـــــــــة بمميـــــــــ ات عامـــــــــة فـــــــــي حالـــــــــة التقيـــــــــيم النقطـــــــــي المحـــــــــض.

 (.15،ص2006.2007, بعجي سعاد)
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وهـــــــــي يـــــــــرى أ لـــــــــب البـــــــــاحثين بـــــــــان عمليـــــــــة تقيـــــــــيم الأداء تتكـــــــــون مـــــــــن مجموعـــــــــة خطـــــــــوات م سلســـــــــلة وبالتتـــــــــابع     

 تتمثل في:

 أولا:مراحل عملية تقييم الأداء

الخطـــــــــــــوة الأو ـــــــــــــى فـــــــــــــي عمليـــــــــــــة تقيـــــــــــــيم أداء العـــــــــــــاملين هـــــــــــــي ونـــــــــــــع المعـــــــــــــايير التـــــــــــــي ســـــــــــــيتم وضييييييييييييع معييييييييييييايير الأداء:ي 

ــع أســــــــــس للحكـــــــــم علــــــــــى اســـــــــت  ــاملين  هــــــــــذ  الخطـــــــــوة تتطلــــــــــب ونـــــــ دامها كقاعـــــــــدة فــــــــــي قيـــــــــاس الأداء الفعلــــــــــي للعـــــــ

 أداء الموظف نا م أو  ير نا م.

ــا توقعييييييييييات أداء العيييييييييياملين:ي  ــ ــــة مـــــــ ــــاملين لمعرفـــــــ ــــالها للعـــــــ ــــرورن ايصـــــــ ــــن ال ـــــــ ــايير الأداء فمـــــــ ــ ــــد معـــــــ ــــتم تحديـــــــ ــــا يـــــــ حالمـــــــ

ــا يتوقـــــــع مـــــــ هم القيـــــــام بـــــــه وهـــــــي  مســـــــؤولية الادارة علـــــــى ايصـــــــال المعـــــــايير لكافـــــــة المـــــــوظفين فـــــــي يجـــــــب أن  عملـــــــوا ومـــــ

 المنظمة.

:  عتبــــــــــر قيــــــــــاس الأداء الفعلـــــــــي عمليــــــــــة يــــــــــتم بمقت ــــــــــاها جمـــــــــع وتجهيــــــــــ  البيانــــــــــات المتعلقــــــــــة قيييييييييياف أداء الفعلييييييييييي 

 (Robbins &  Decenzo,2014,p42 .)بنتائج الأداء المحق  في مدة زمنية معينة محددة

تــــــــتم فــــــــي هــــــــذ  المرحلــــــــة مقارنــــــــة الأداء الفعلــــــــي مــــــــع المعــــــــايير وهــــــــذ  الخطــــــــوة الفعلييييييييي ميييييييع المعييييييييايير:مقارنييييييية الأداء ي 

 الفعلي والأداء المعيارن.  نرورية لمعرفة الانحرافات بين الأداء

:فــــــــي نــــــــوء نتــــــــائج التقيــــــــيم الــــــــذن جــــــــرى للفــــــــرد تجــــــــرن مناقشــــــــة النتــــــــائج مناقشييييييية نتيييييييائج التقيييييييييم ميييييييع المو يييييييفي 

 المستوى الحقيقي لعداء.معه  هدف اطلاعه على 

وتكــــــــــون علــــــــــى نــــــــــوعين الأول مباشــــــــــر وســــــــــريع  اذ لا يــــــــــتم البحــــــــــث عــــــــــن الأســــــــــبا  التــــــــــي الاجيييييييييراءات الت يييييييييحيحية:ي 

ــــــحي ي  ــــــراء الت ـــــــ ــــــو الاجـــــــ ــــــحيحية  فهـــــــ ــــــراءات الت ـــــــ ــــــن الاجـــــــ ــــــاني مـــــــ ــــــوع الثـــــــ ــــــا النـــــــ ــــــور الانحرافات أممـــــــ ــــــى ظهـــــــ أدت ا ـــــــ

مجلااااااة الادارة والاقتصاااااااد,مرجع سااااااابق )الانحرافاااااا    الأسا ــــــ ي حيث يــــــتم البحــــــث عـــــــن أســــــبا  وكيفيــــــة حصــــــول 

 (.141،ص
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 . 38,ًص2003المصدر:الهيت  خالد,ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي,دار وائل للنشر,عمان,

 ثانيا:طر  تقييم الأداء

ــــتلاف      ــــا لاخـــــــ ــــة ووفقـــــــ ــــة أو الخدماتيـــــــ ــــطتها الانتاجيـــــــ ــــا لأنشـــــــ ــــى أخرى تبعـــــــ ــــة ا ـــــــ ــــن منظمـــــــ ــــيم مـــــــ ــــرق التقيـــــــ ــــاين طـــــــ ت بـــــــ

العاملين كمـــــــــا انهـــــــــا ت تلـــــــــف اي ـــــــــا فـــــــــي اطـــــــــار المنظمـــــــــات المتماثلـــــــــة ف ـــــــــلا عـــــــــن عـــــــــدم المهـــــــــام التـــــــــي يقـــــــــوم باداحهـــــــــا 

ــي يمكــــــــن أن ينطبـــــــــ   ــة الواحـــــــــدة والتــــــ ــار المنظمــــــ ــاملين فـــــــــي اطــــــ ــيم أداء العــــــ ــايير موحـــــــــدة لتقيــــــ ــاييس ومعــــــ وجــــــــود مقــــــ

ــي  ــ ــت دمة فـــــــ ــ ــــرق المســـــــ ــــن الطـــــــ ــد مـــــــ ــ ــا  العديـــــــ ــ ــــان هنـــــــ ــذا فـــــــ ــ ــــوعية وعدالة ولـــــــ ــــاملين بمونـــــــ ــراد العـــــــ ــ ــة الأفـــــــ ــ ــــى كافـــــــ علـــــــ

 ات م ها التقليدية وم ها الحديثة.م تلف المنظم

 ونع توقعات الأداء 

 مراقبة التقدم في الأداء 

 تقييم الأداء 

 التغذية العكسية من الأداء 

 ات اذ القرارات الادارية 

خطوات تطوير الأداء ونع   
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 تتمثل فيمايلي  ال ر  التقليدية:

 طريقة الصفات أو السمات:يي  

ــاملين اذ يتعــــــذر فــــــي أداء  ــا مــــــن قبــــــل أداء العــــ ــة عــــــدد مــــــن الصــــــفات التــــــي يمكــــــن ملاحظتهــــ ــا لهــــــذ  الطريقــــ ــتم وفقــــ ويــــ

لاعتمــــــــــاد هــــــــــذ  الطريقــــــــــة فــــــــــي بعـــــــــض الأعمــــــــــال الخدميــــــــــة اعتمــــــــــاد مقــــــــــاييس الكمية لــــــــــذا تلجــــــــــا بعــــــــــض المنظمــــــــــات 

 قياس الأداء من خلال تطبي  الخطوات التالية:

ــــــف   ــــــة الموظـــــــ ــــــتوى الاداء علاقـــــــ ــــــل مســـــــ ــــــراد مثـــــــ ــــــيم أداء الأفـــــــ ــــــي تقيـــــــ ــــــا فـــــــ ــــــن اعتمادهـــــــ ــــــي يمكـــــــ ــــــفات التـــــــ ــــــد الصـــــــ تحديـــــــ

ـــــا  ـــــي تراهـــــــ ـــــفات التـــــــ ـــــاد الصـــــــ ـــــتم اعتمـــــــ ـــــمي....وهكذا يـــــــ ـــــدوام الرســـــــ ـــــى الـــــــ ـــــة علـــــــ ـــــع زملائه المحافظـــــــ ـــــائه علاقته مـــــــ برؤســـــــ

 نرورة في انجاز الأداء للعامل.الادارة العليا 

اعطـــــــــاء كـــــــــل عنصـــــــــر مـــــــــن العناصـــــــــر التـــــــــي ونـــــــــعتها الادارة العليـــــــــا درجـــــــــة معياريـــــــــة لتميي هـــــــــا عـــــــــن الدرجـــــــــة التـــــــــي   

 تلخها مثلا ممتاز جيد جدا جيد مقبول نعيف وهكذا.

 تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من مستويات التي تم ونعها. 

 خل نموذج يتم اعداد  لتقييم الأداء.يتم ونع عناصر الأداء والدرجات دا

ــي   ــر التــــ ــر مــــــن العناصــــ ــام كــــــل عنصــــ ــات التــــــي  شــــــعر ب ــــــرورة تــــــدوي ها أمــــ ــادة تــــــدوين الملاحظــــ يطلــــــب مــــــن المقــــــيم عــــ

 اعتمدت في التقييم في المكان المخصص لها أسفل النموذج.

ــي يقــــــــوم ــيم ال هــــــــائي لكــــــ ــي نمــــــــوذج التقيــــــ ــا الفــــــــرد فــــــ ــي حصــــــــل علخهــــــ ــع النقــــــــاط التــــــ ــا  يــــــــتم بعــــــــد ذلــــــــك جمــــــ مــــــــن خلالهــــــ

 بتحديد المستوى التقييمي للموظف .

 يقوم الفرد المقيم بكتابة اسمه وتوقيعه وتاريخ التقييم في أسفل النموذج للتوثي  والمقارنة لاحقا.

ــة  ــ ــد لكافـــــــ ــ ــــوذج الموحـــــــ ــداد النمـــــــ ــ ــــث اعـــــــ ــــن حيـــــــ ــفات مـــــــ ــ ــة الصـــــــ ــ ــا طريقـــــــ ــ ــــون علخهـــــــ ــي تنطـــــــ ــ ــهولة التـــــــ ــ ــن الســـــــ ــ ــــالر م مـــــــ بـــــــ

تميـــــــــ  بعيـــــــــو  نقـــــــــص المونـــــــــوعية  والعدالـــــــــة اذ أنهـــــــــا تتـــــــــاثر بســـــــــلوكية العـــــــــاملين وســـــــــهولة التطبيـــــــــ  لـــــــــه إلا انـــــــــه ي

 المقيم من حيث ال شدد والليونة.

 طريقة مقياف المعيار المختل :يي  
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 عتمـــــــــد هـــــــــذ  الطريقـــــــــة علـــــــــى مقارنـــــــــة الصـــــــــفات بمعيـــــــــار محـــــــــدد حيـــــــــث  عطـــــــــي المقـــــــــيم ثلاثـــــــــة جوانـــــــــب يـــــــــتم علـــــــــى 

لـــــــى كـــــــل جانـــــــب ودمجهـــــــا معـــــــا ومقارنتهـــــــا بالمعيـــــــار أساســـــــها تقيـــــــيم الصـــــــفة المعينـــــــة  ثـــــــم يقـــــــوم المشـــــــرف بـــــــالتعرف ع

 المحدد في اطار المقارنة التالية)اف ل من( )مساوية لـ( )أقل من(.

مــــــن أهـــــــم الم ايــــــا التـــــــي يتصـــــــف  هــــــا مقيـــــــاس المعيـــــــار المخــــــتلم أنهـــــــا  عتمــــــد علـــــــى العوامـــــــل المونــــــوعية فـــــــي التقيـــــــيم 

اء الأفـــــــراد الـــــــدين يتـــــــاثرون باســـــــت دام هـــــــذا ولكـــــــي يكـــــــون المـــــــدخل أك ـــــــر عـــــــدلا بـــــــالتطبي  فانـــــــه ينبغـــــــي أن تؤخـــــــذ ار 

ــه بونــــــوح لهــــــذا الأســــــلو  فهــــــو نقــــــص القــــــدرة علــــــى  الــــــنمم مــــــن تقيــــــيم الأداء أمــــــا الانتقــــــاد الــــــذن يمكــــــن أن يوجــــ

 است دام هذ  المعايير لقياس م تلف الوظائف  ير المتماثلة والم شا هة.

 :طريقة الترتيبيي  

للتقيـــــــيم بع ـــــــهم بـــــــبعض فـــــــي الكفـــــــاءة العامـــــــة لعفـــــــراد حيـــــــث تقـــــــوم هـــــــذ  الطريقـــــــة بمقارنـــــــة الأفـــــــراد الخانـــــــعين 

 .يتم ترتيب الأفراد تصاعديا أو تنازليا حسب أحس هم وأقلهم كفاءة

ــ  هـــــــــذ  الطريقـــــــــة بالبســـــــــاطة وســـــــــهولة التطبيـــــــــ   إلا أن طريقـــــــــة الترتيـــــــــب يصـــــــــعب تطبيقهـــــــــا كلمـــــــــا زاد عـــــــــدد  وتتميــــــ

)بعجاااااي ساااااعاد,مذكرة  هوفقــــــا لكفـــــاءة وأداء الموظــــــف لعملـ ــــالمـــــوظفين ونجــــــد مـــــن الناحيــــــة العمليـــــة أن الترتيــــــب يـــــتم 

 (25،اص2007ا 2006ماجستير,  

 ويوجد ثلا  طرق للترتيب وهي :الترتيب التباد ي المقارنة ال وجية التوزيع الاجبارن.

ــي الترتيييييييييب التبيييييييياد ي:ي  ــان يقــــــــوم الــــــــرئيس المباشــــــــر بتحديــــــــد أك ــــــــر الأفــــــــراد فــــــ ــا لهــــــــذ  الطريقــــــــة بــــــ يــــــــتم الترتيــــــــب وفقــــــ

 1فــــــــرد   ــــــــجل أك ــــــــر كفــــــــاءة فــــــــي رقــــــــم  12وعــــــــة كفــــــــاءة وكــــــــذلك أدنــــــــاهم مــــــــثلا عــــــــدد المجموعــــــــة تتكــــــــون مــــــــن المجم

ــي الــــــــرقم  ــتم ترتيــــــــب  12والأدنــــــــب فــــــ ــى أن يــــــ ــة ا ــــــ ــة المتبقيــــــ ــي المجموعــــــ ــذا تتكــــــــرر العمليــــــــة فــــــ ــ بعد الاســــــــمين وهكــــــ ويســــــ

 جميع الأفراد.

ــا  عيــــــب هــــــذ  الطريقــــــة أنهــــــا والصــــــعوبة التــــــي تواجــــــه القــــــائم بــــــالتقييم هــــــي فــــــي منطقــــــة الوســــــم فــــــي       القائمــــــة ممــــ

ــــيس  ــا ي ولـــــــ ــ ــــيم الاجمـــــــ ــــى التقيـــــــ ــــ  علـــــــ ــــي تركـــــــ ــــيمهم ف ـــــــ ــم تقيـــــــ ــ ــــذين تـــــــ ــــين الـــــــ ــــين المرؤوســـــــ ــــروق بـــــــ ــــة الفـــــــ ــــدد بدقـــــــ لا تحـــــــ

 التفصيلي لأداء الفرد.
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يــــــــــتم التقيــــــــــيم وفــــــــــ  هــــــــــذ  الطريقــــــــــة بالمقارنــــــــــة الثنائيــــــــــة بــــــــــين الأفــــــــــراد المــــــــــراد الترتييييييييييب وفييييييييي  المقارنييييييييية الزوجيييييييييية:

ــو  ــيم أداحهــــــم أن يقــــ ــيم المعتمــــــدة كــــــالأداء تقيــــ ــايير التقيــــ ــ نادا لمعــــ ــه اســــ ــالفرد الــــــذن يليــــ ــة كــــــل فــــــرد بــــ ــيم بمقارنــــ م المقــــ

ــة  ــع العلامــــــ ــ ذا كانــــــــئ انتاجيــــــــة الفــــــــرد الأول أك ــــــــر مــــــــن الثــــــــاني فتونــــــ ــاز أو الالتــــــــ ام بالــــــــدوام مــــــــثلا فــــــ العــــــــام للانجــــــ

 للفرد الأول ثم يقارن بالفرد الثالث حت  تنت ي القائمة.

ـــــن ختيييييييييييياري:التوزييييييييييييع الاجبييييييييييياري والا ي  ـــــود مـــــــ ـــــار البنـــــــ ـــــ  باختيـــــــ ـــــرف أو الملاحـــــــ ـــــام المشـــــــ ـــــة قيـــــــ ـــــذ  الطريقـــــــ ـــــب هـــــــ تتطلـــــــ

ــا  ــا مــــــ القائمــــــــة المصــــــــممة والتــــــــي تميــــــــ  بــــــــين الأداء النــــــــا م و يــــــــر النــــــــا م للفرد والبنــــــــود الــــــــواردة فــــــــي القائمــــــــة  البــــــ

ــا اذا كــــــان هــــــذ ا تكــــــون فــــــي شــــــكل ثنــــــائي فــــــالمقيم يقــــــوم باختيــــــار احــــــدى العبــــــارات مــــــن كــــــل زوج بــــــدون أن  عــــــرف عمــــ

 البند يصف ب حيل السلو  النا م للوظيفة.

ـــلال طريقييييييييية التقيييييييييييم المقيييييييييا ي:ي  وتتطلــــــــــب هــــــــــذ  الطريقــــــــــة أن يقــــــــــوم المقــــــــــيم بكتابــــــــــة وصــــــــــفا لأداء الفــــــــــرد مــــــــــن خـــــــ

ــادات للمقـــــــــيم عـــــــــن المونـــــــــوعات  ــادة مـــــــــايتم تقـــــــــديم توجخهـــــــــات ولرشـــــــ ــذا الغـــــــــرو  وعـــــــ اعتمـــــــــاد نمـــــــــوذج معـــــــــين لهـــــــ

 التي يجب  غطيتها في التقييم.

يقــــــــوم المقــــــــيم بتقيــــــــيم الفــــــــرد العامــــــــل وفقــــــــا لــــــــبعض العوامــــــــل المحــــــــددة مثــــــــل طريقييييييية المقيييييييياف الرت ييييييي  البيييييييياني:ي 

ــــــدى  ــــــن المـــــــ ــــــل مـــــــ ــــــمن كـــــــ ــــــاون...ال  ويت ـــــــ ــــــي الأداء التعـــــــ ــــــة فـــــــ ــــــتقلالية معرفة العمل الغيا  الدقـــــــ ــــــة العمل الاســـــــ كميـــــــ

ى دراســـــــة كـــــــل صـــــــفة العـــــــددن أو الرقمـــــــي والوصـــــــف الكتـــــــابي ويقوم المقـــــــيم وفـــــــ  هـــــــذا الأســـــــلو  مـــــــن التقيـــــــيم علــ ـــــ

يـــــــــتم اعتمادهـــــــــا فـــــــــي التقيـــــــــيم وفـــــــــ  المعـــــــــايير المحـــــــــددة مـــــــــن قبـــــــــل المنظمـــــــــة وي ـــــــــع القيمـــــــــة الملائمـــــــــة لهـــــــــا ثم  شـــــــــرع 

 .( 158,ص2011خضير كاظم حمود, )باست راج التقدير ال هائي للتقييم

 ال ر  الحديثة:

اقيييييييف الحرجييييييية:ي  اســــــــية المســــــــاهمة فــــــــي بموجــــــــب هــــــــذ  الطريقــــــــة يركــــــــ  المقــــــــيم علــــــــى الســــــــلوكيات الأسطريقييييييية المو

أداء العمــــــــل بفاعليــــــــة أو أدائــــــــه بمســــــــتوى مــــــــن فض مــــــــن الفاعليــــــــة  وهــــــــذ  الســــــــلوكيات يــــــــتم   ــــــــجيلها مــــــــن قبــــــــل 

 المقيم خلال فترة معينة لكل فرد عامل حيث يت من ال  جيل خلاصة تووم ماحد .
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الفعــــــــل فهــــــــذ  الطريقــــــــة  ســــــــاهم فــــــــي تقليــــــــل مــــــــن عنصــــــــر التميــــــــ  مــــــــن قبــــــــل المقــــــــيم حيــــــــث أنــــــــه يلاحــــــــ  الســــــــلو   

ـــة  ـــي متابعـــــــ ـــيم فـــــــ ـــل المقـــــــ ـــن قبـــــــ ـــتمر مـــــــ ـــرا ومســـــــ ـــدا كبيـــــــ ـــب جهـــــــ ـــا تتطلـــــــ ـــة انهـــــــ ـــذ  الطريقـــــــ ـــى هـــــــ ـــذ علـــــــ ـــا يؤخـــــــ الخا  ومـــــــ

 (.83, ص2000)دتتور نظمي شحاذة وآخرون, وملاحظة الأداء العاملين بالإنافة ا ى ان فاو المونوعية 

 البشييييييييرية الميييييوارد تحسين أداءفي التكوين  أهميةثالث : ال الم لب

ان التكــــــــوين هــــــــو النشــــــــاط الــــــــذن توليــــــــه المنظمــــــــة اهتمامــــــــا كبيرا حيــــــــث يهــــــــدف ا ــــــــى تنميــــــــة قــــــــدرات المــــــــوظفين فــــــــي  

العمــــــــل ومن خلالــــــــه يــــــــ ود الفــــــــرد بالمعلومــــــــات والمهــــــــارات الجديــــــــدة المطلوبــــــــة لتحقيــــــــ  اســــــــتراتيجية المؤسســــــــة فــــــــي 

ئ الحانـــــــــــــر ســـــــــــــواء كانـــــــــــــئ تكنولوجيـــــــــــــة أو البيئـــــــــــــة  اذ طبيعـــــــــــــة التغيـــــــــــــرات التـــــــــــــي  عيشـــــــــــــها المنظمـــــــــــــات فـــــــــــــي الوقــــــــ ـــــ

تنظيميـــــــة أصـــــــبحئ تفـــــــرو علخهـــــــا نـــــــرورة توافـــــــ  قـــــــدرات المـــــــوظفين مـــــــع مـــــــا  ســـــــتجد مـــــــن هـــــــذ  التطـــــــورات بغيـــــــة 

تحقيــــــــ  مــــــــا تصــــــــبوا اليــــــــه المؤسسات وأصــــــــبل ال امــــــــا علخهــــــــا أن تبحــــــــث عــــــــن بــــــــرامج التكــــــــوين المناســــــــبة للمــــــــوظفين 

ا ينظــــــــــر ا ــــــــــى وظيفــــــــــة التكــــــــــوين علــــــــــى أنهــــــــــا الوظيفــــــــــة فــــــــــي مؤسســــــــــات التكــــــــــوين والتــــــــــدريب  المختلفــــــــــة والمؤهلــــــــــة كم

ــــؤلاء  ــــداد هـــــــ ــــب اعـــــــ ــا يجـــــــ ــ ــ هم  انمـــــــ ــ ــــوظفين و عييـــــــ ــار المـــــــ ــ ــــات باختيـــــــ ــــوم المؤسســـــــ ــــي أن تقـــــــ ــــين فلا يكفـــــــ ــــة للتعيـــــــ المكملـــــــ

ــــن  ــــد مـــــــ ــــى الجديـــــــ ــــول علـــــــ ــــي الحصـــــــ ــــاعد هم فـــــــ ـــخهم ومســـــــ ــــندة الـــــــ ــــال المســـــــ ــــى أداء الأعمـــــــ ــــدرا هم علـــــــ ــــة قـــــــ ـــراد وتنميـــــــ الافـــــــ

ــــــالي ــــــدهم بالأســـــــ ــــــارف وت ويـــــــ ــــــات والمعـــــــ ــــــاثيرات المعلومـــــــ ــــــارا هم وللتكوين تـــــــ ــــــقل ومهـــــــ ــــــال وصـــــــ ــــــدة لأداء الأعمـــــــ ب الجديـــــــ

 متعددة على أداء الموظفين ومن أهمها مايلي:

 رفع مستوى الأداء وتحسينه من الناحية الكمية والنوعية. -

 تقوية العلاقات الانسانية بين الأفراد وتطوير اتجاها هم. -

 للمنظمة.تنمية شعور الموظفين بالانتماء والولاء   -

ـــت   - ـــد والمســــــــــتحد  فــــــــــي شـــــــ ـــى البحــــــــــث عــــــــــن الجديـــــــ ـــوين  ولكســــــــــا هم القــــــــــدرة علـــــــ توعيــــــــــة المــــــــــوظفين باهميــــــــــة التكـــــــ

 المجالات العمل.

ــة  - ــ ــة داخليـــــــ ــ ــــات ايجابيـــــــ ــــ  اتجاهـــــــ ــــة وخلـــــــ ــــداف المؤسســـــــ ــاملين باهـــــــ ــ ــــراد العـــــــ ــــداف الأفـــــــ ــــم أهـــــــ ــي ربـــــــ ــ ــــوين دور فـــــــ للتكـــــــ

ــى العـــــــالم الخـــ ــــ ــاعد فـــــــي انفتاحهـــــــا علـــــ ــة لصـــــــالم المؤسســـــــة كما  ســـــ ــيل السياســـــــات العامـــــــة لهـــــــا وخارجيـــــ ارجي وتونـــــ
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ــي تحســـــــين  ــاهمة فـــــ ــا ي المســـــ ــا وبالتـــــ ــ يعا هم لـــــــدورهم فخهـــــ ــة واســـــ ــين فهمهـــــــم للمؤسســـــ ــي تحســـــ ــاعد الأفـــــــراد فـــــ ــا  ســـــ ممـــــ

 أداحهم.

ــى  - المســــــــاعدة فــــــــي تجديــــــــد ولثــــــــراء معلومــــــــات الأفــــــــراد وحــــــــل مشــــــــاكلهم فــــــــي العمــــــــل وتحســــــــين قرارا هم بالإنــــــــافة ا ــــــ

 ستويات.تطوير مهارات الاتصال في جميع الم

 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد في المؤسسة. -

 الأفراد لقبول التكيف مع المتغيرات الحاصلة.  إمكانياتتطوير  -

 .(2005،)مجلة العلوم الإنسانية والعاملين لها  الإدارةتوثي  العلاقة بين  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث :

 المشروع الميداني التصوري

 



 

 

  :تمهيد

ألغي فقد الج ائر   هامرت عتيادية التي لا  ير اوالظروف بكله حئ العالم اجتاالتي إن الظروف ال حية 

بالحجر  لت ام الامناصة الج ائرية الحكومة  طرفمن ع ها المعلن الوقائية لت ام بتدابير بالاوذلك  الميداني العمل 

 . التطبيقي الجانب ب لغاء العا ي التعليم وزارة  من وبقرار ال حة  طرف لوزارةمن المقرر المن  ي الص ي 

 :المنهج الدراسة

  التكوين ظاهرة تحليلألنه  ساهم في التحليلي  الوظيفي المن   است دام من البد كان المنط  هذا ومن  

 ب. منص أ ي تكوين  أن  اختيارالمنظمة في داخل العامل  عيشه الذن  الواقع لمعاينة المؤسسة  داخل

  متطلبات  حسب دن واحد في والعاملين التكوين اختيار  يتم كيف لفهم الوصفي المن   على عتمادالا  تم 

 المؤسسة 

الوظيفة وتحليل    الظواهر  لية لتفسيرآك الوظيفة  على  بالأساس   عتمد  التي  العلمية  هو الطريقة  المنهج الو يفي:  

إ ى    المن  جذور  عود  ما   ائن  به  يقوم    الذن العمل  أو  الفعل  على   جتماع  لا العلم  وائل  لأ االرواد  أعمال  الوظيفي  

عالم  وب اصة   تحليل نرورة  على    1898الصادر  الخا   مؤلفه  في  أكد  حيث  دوركايم     إميلجتماع  لا اكتابات 

له  الوظيفي  التحليل  أن  جتماعية  إلالا ا  والممارسات  المؤسسات  وظائف   في  إلايظهر  لم  وأصوله  عد قوا   كمن   

  فعل  هي كل الوظيفة بان عرف الذن  مالينوفسكي وميرتون  مثل ثنولوجينالا يد على الما  ي القرن  من ثيناتلاالث

 .التحليلداة مطلقة فيأ ويعتبر  جتماعيةالا  الحياة في يلعبه الذن  الدور  في يتمثل ما  ائن متكرر 

علمية ومن بطريقة    بالوصف  القيامل  لاالعلمية من خت  لا المشك أو  الظواهر  لدراسة  هو طريقة    المنهج الوصفي:

 ويتم   للمشكلة  محددة   أطر  ونع  على   القدرة   الباحث   تمنلوبراهين   ئل  دلا   لها منطقية    تفسيرات   إ ىالوصول  ثم  

الظواهر  حول  تدور  التي  العلمي  البحث  لمونوع  مناسب   عد  ممي اته    ث  منالبح  نتائج  تحديد  في  ست دام ذلكا

من  نسانية  لإوا جتماعية  لا ا  تلا المشك   أو  خارجي   السلو في  يتمثل  الذن  الكيفي  الوصف  على  الحصول  ثم  و 

 .الظاهرة أو بالمشكلة تتعل أرقام  إ ى الوصول  في يتمثل الذن  الكمي والوصفللظواهر  

   :عينة و مجتمع الدراسة

مؤسسة  داخل    عمال ع ي  فرادأ  مجموعة  علىم تصر  البحث  مجتمع  ن الفرنيات ف  صيا ة  على  بناءا

 .بمعسكر  القاطنة طاراتالإ  فئة من عينة عامل اختيار   120 عمالها عددالتيسونالغاز لتوزيع الكهرباء و الغاز 

  : التقنيات المعتمدة 



 

 

  يقوم   أنواع المقابلة   من  نوع   عتبر  التي  دليل المقابلة نصف موجهة  اخترنا  البحث   تقنيات  اعتمادا على

في طرح  الباحث  احتفاظ  مع  المبحو   على  طرحها  بغرو  سئلةلأ ا  من  مجموعة  بتحديد  الباحث  سئلة لأ ا  بحقه 

يكون الباحث  عندما  عادة   ستعمل  المبحو   وأي ا  مع  ثقة    قةلاع  بناء  مع   المونوع  عن  خروجه  دون   خرو حين  من

 من   الهدف   نلأ   للمشار   وحرا  واسعا  مجالا   يتر    لا  لكنه  مفتوحة   الدراسة فيطرح أسئلة   مونوعفي  متحكما  أك ر  

 .  .وتناساها مهمة تكون قد اک شاف معطيات إ ى الباحث يحتاج  ولامحددة عطيات م على الحصول التقنية  هذ 

 .الوطنية لتوزيع  الكهرباء و الغازبمؤسسة  رسمي ير تنظيم إطار في بمقابلة مع مبحوثين قمئ لذا 

 أولية   عيةلا استط   دراسةنئ  ا  بحيث  الفرنيات   طبيعة  مع  ت ناسب  التي  سئلة  الأ من  مجموعة  بطرح  

في  تم  طاراتالإ   فئة  لدى   أو ي  وتحقي  ميداني  بعد   تكوين  إ ى  وخ وعهم  مسابقة  من  قالاانط  مناص هم   عيي هم 

  المعلومات   من  مجموعة   لهم  قدم  التكوين   بحيث  كثيرا  منه  استفاد  المقدم  التكوين  أن  يقرون  منص هم  من   التحاقهم 

في   زيادةواجتماعية  ترقية  على  حصلوا  بالتا ي  و   للمؤسسةالعلمية  المعرفة  و  الخبرة  اك سا   في  ساعد هم  التي

  توفر  االخيرة  وأن هذ   المؤسسة   لدى   العمل  حواد   من  يقلل  التكوين  أن  لهم  بنسبة  لذلك  المتمي و  الفعال  داحهمد

وأن   تقومو  الكفاءاتو  المناصب  حسب  العا ي   رلأجا   مع  الجيدة  العمل  ظروف  كل كافية   التكوين   مدة  ب نميتها 

المهارات لا راجعو  اداحهمد  تحسين  في  ساهمئالتكوينية  العملية    وبالتا ي  ك سا   التكوينية   البرامج  دقة   ىإ  هذا 

تريد   للعمال  الذين  م صصة  تقدم مي انية  الشركة  بحيث  المهنيو  الت صص يو   رن دالإ ا  كتكوين  أنواعها  فلا واخت

أداحهاالمونوعية  المعايير  على  اعتمادها  وكذا  تكوي هم   يولد  وبالتا ي     لتقييم  رتقاء  لا واالتمي     فير بة  فالتكوين 

خاصة  ومحف ات وات لا عکذلك ويت من  وحت  مالية العامل حواف  معنوية  ويعطي   الوظيفي السلم في والتدرج 

وزيادةودخل  أجر  في  كال يادة  مادية   للمكون كذلك  وقدرة  ثقة   في  عامل  للمكونين إ  في  دور   مهنية  المعلومة   يصال 

المقدمة   المقاييسهاته العملية التكوينية  وکذلك محتوى  هداف  لأ اكل  بشرح  ومبسطة  حيث يقوم   بطريقة سهلة

  الحرية التامة  للمبحو   وهنا تركئ  والمسؤول تحسين العالقة القائمة بين العامل  لها دور في  البرامج التكوينية   أن  

 .وبينه عالقة وطيدة بي ي قطعه عن ذلك وبناء دون  التحد في

  تتلخص   والتيالتكوينية    حتياجاتلا اتحديد  قوامه    وعلميسليم    أساس  على  التكوين  ت طيم  يب ي  بحيث

جها  لا وع  لمواجهتها    ها  محتملة  وأ   واقعية  تلا مشك أومعينين  أفراد   في  تنميتها   يراد   قدرات  و أ  مهارات   أو  معلومات  في

  للتكوين  الحاجة  تقع  أين  لنا  بيني  الذن   التنظيم  تحليل  على   تقوم  التكوينية  حتياجاتلا ل  السليم  التحديد  بحيث

التكوينئمين   لا المخا   لأايحدد    الذن الفرد    تحليلو  المطلو   التكوين  نوع   يووم   الذن   العمل  تحليلو   عد 

باعتبار  لأ   بالنسبة  هامجوهر العاملين  هو  لنجاح  مقياس  داء    المهني  البعد  بعادلأا  متعدد  مصطلم  العامل 

تامة باريحية  منصبه  داء  د  كذاو  بسرعة  مهاراته  بتطوير   للفرد  يمكن  التكوين  طري   فعن  السيكولوجي   ستراتي ي لإ ا

جهود   كافةحوله    تنتصب  سا  يلأ ا  المحور  عد    داءلأ ا  کذلكعمال  لأ اداء  لأ افي  والسرعة  النفس   في  الثقة  ي يد  حيث  



 

 

وهو للنجاح    مقياسالمسطرة باعتبارها  هدافها  أعلى تجسيد  وقدر ها  المنظمة     أهداف  بامتياز   شکل  المدراء كونه

المتعلقة  بعاد منلأا  متعدد  كذلك  مصطلم    الفعلي  والمخطم  والفعالية  الفاعلية و  الفشل و  بالنجاح  المفاهيم 

اهتمامها  هو  المعاصرة  المؤسسات    نجاحعوامل  أهم  من  لذا     بهالمتعلقة  لعوامل  ا من  و يرها  النوعي  والكمي  

الأ    عتبرككل الذن  البشرن  والمورد  البشرن  بالعنصر    قتصادية  الاالتنمية  عجلة  دفع  في  سا  ي  العنصر 

فالتكوين أصبل    م تلف التطورات ومواكبة  ومتغيراته  العصر  تحديات  مواجهة    فيالرئيس ي  والمحور  جتماعية   والا 

ومهارا هم وقدرا هم   وتنمية معارف العاملينل تطوير   لاهمية من خلأ ا من  کبير  قدر  ونرورة  ستحوذ على    دور له  

 على  نجذا الا   ينعكس  مما   وفاعلية  كفاءة   بكل  عملهم  أداء  في  تحسين  وبالتا ي  والتغيير في سلوكيا هم واتجاها هم 

 اس ثمار  منظومة  في  خيارا  أصبل  حيث  تقليديا  مفهوما  فلم  عد  واستمرارها  بقاحها   ونمان  ككل  المؤسسة  أداء

 تحسين  ودور بالغ فيهمية  أله    التكوين  أن  لنا  تبينعية  لا ستطالا الدراسة  للاخ  من  لذلك.  الموارد البشرية  وتنمية

 .وأبعادهم المختلفة العملأسالي هم فيوتطويروالمعرفة والمعلومة  للخبرةكهم لا امت للاخ من العاملين أداء

 :  قا من الدراسات السابقةلا لذل  ان 

ن الهدف  لأ مؤكدة  العاملين فرنية  والمهارات  من القدرات  تحسين  في   ساهم  التكوين  ان  أو ى  لأ االفرنية   عتبر   •

 . وأداء الفعال  المهاراتبالمعلومات الفرد ت ويد هي التكوين من سا  ي لأ ا

فرنية مؤكدة كذلك    المؤسسة  داخل  العامل  أداء  تحسين  في  التكوينية  البرامج    ساهم   الثانية   الفرنية  ماأ •

البرامج  ن يجة من ومقاييس  أن  اك سا     بالتكوين  يقومون   الذين  المكونين  طرف   المقدمة  أجل  المعرفة  من 

 .العمل كحواد   المؤسسة تواجهالتي من المخاطر داء والتقليل لأ من ا والرفع والخبرة 

 - :النتائج المتوصل إليها

 .العاملين اء أد تحسين  ىإ التكوينية  العملية تؤدن 

 المؤسسة عامة.وعلى خاصة بصفة العاملين اداءأ على تاثيرا مباشرا العاملين التكوين لعملية نإ •

 .العاملينأداء  علىتاثير ايجابي لتكوينل •

 . الوطن خارجخاصة التكوينية العملية الباهظة التي تتطل ها التكاليف  تقليصعلى العمل بد لا  •

  شراف الإ   تؤهلهم  خاصةتكوينات  على  للحصول  اداحهم  د  فيالمتمي ين  للعمال  امتيازية    فر تاحة  إ  كذلك •

 .العمل في حهملازم تكوين على

  على   الموظفين  قدرة  ل يادة  فعالة  وسيلة  باعتبار   المؤسسة  دارةإ   من  كبيرا  اهتماما  تجد  التكوين  عملية  نإ •

 . عالية بكفاءة العمل

 .التكوين  نشاط  ممارسة  عندمراعا ها  ينبغي  التي  المتطلبات  و  أالشروط  و  أ  سسالأ و  أ  المبادئ من  عدد  وجود   •



 

 

  و أ  منشود   مطلب  ف يدائية  الأ الفعاليات  كافة  عن   المرتدةالمعلومات  لكسب  فرصة  داء  لأ اتقييم  عملية  ن  إ •

 .المعاصرة المؤسسات من للعديد مقصودا هدفا

  لقدرات   العامل  اك سا    ىإيؤدن  نه  أكما  المنوطة  تادية المهام  نحو  للعامل  دافعية  خل    ى  إيؤدن  التكوين   •

 . م تلفة ومهارات معرفية

  لنجاح   سا  يلأ ا  المحر    عتبر  كما  متمي   داءأ  تقديم  في  الر بة  العاملين  لدى   تولد  التكوين  عملية  نأ  كذلك •

 . الحديثة المنظمات

مدى    ومراعاة  البشرية   لموارد التكوين  لي ب   نظام  المؤسسات  دارات  إلدى  الر بة  توفر  نرورة  من  بد  لا  •

 . النظم فاعلية

مما  العمل  داء  أفي    ومعارف  بمهارات   العامل  الموظف  ت ويد  التكوين   هدافأ  بين  من  تجعل  نأ  المؤسسة  على •

  برامج   فعالية  للاخ  من   ستراتي يالإ   داءلأ اتطوير  في  ودورها  التكوين  فعالية  قياس  مع  كفاءته  من  ت يد  

 .العاملين داء لأ ا تقييم نواعأ أساليب باست دام التكوين فعالية تطبيقها قياس وسبل التكوين 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة بامة

 



 

 

وعلاقته    التكوينمونوع  حول  التحليلية  الدراسة  خلال  من  إليه  تطرقنا  ما  إ ى  نستنتج  هنا  ومن  

ي بوأ أهمية  المؤسسة  في    التكوينأصبل اليوم  الاقتصادية  لذلك  المؤسسة  داخل  أو الموظفين    باداء العاملين

إسراف  مجرد  العمال  تكوين  على  الإنفاق    المؤسسات أن عتبر  الخطا أن  الأصعدة  ومن  جميع  على  كبيرة  

 البشرن.  الموردفي  اس ثمارية عمللعموال بل أنها وهدر

المهنية  وقدرا هم  كفاءا هم  تحسين  منه  الغاية    ليسالبشرية  مواردها  بتكوين  المؤسسة  فقيام   

الذن وتطوير  تحسينمن أجل  بل  فحسب   ي س   ككل وحت   أداء المؤسسة    وتحسينتطور    يؤدن   أداحهم  

المورد  ومهارات  لقدرات  الأمثل  الاستغلالللمؤسسة   كفاءاته  بتطوير  الاهتمام    عليه  وجبالبشرن  هذا 

الحديثة  والتي لا يمك ها  المؤسسات  تواجهها    الإستراتيجية التيأصعب الاختيارات   عد من  ومهاراته  والتي  

  الراهن  الوقئ  في  مؤسسة  ن أ   ن نجاحأ  وخاصة  ت صصها  مجال  المؤسسة أورجم  كان  مهما  علخها  التغا  ي  

 .  تنافسية بطريقة ستراتيجيةلإ هذن ا  وتب ي تطبي   على القادر البشرن  المورد تنظيم علىو ىلأ ا بالدرجة

  والذن  عمله   ميدانفي  التكوين  نتائج  ترجمة  على  القادر  خاصة  همية  أ العامل  عطاء  إلذلك وجب  

 .المؤسسة ككل داءأو  العاملين داءأفي والتطور  التقدم ير    دعائم نأ نهاش  من

  



 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع

 



 

 

 روات : ييييييينشييييلات والمييييجييييي.الم1

 .2017الدراسات المالية  المحاسبية والإدارية  العدد الثامن  د سمبر  مجلة   -

 .2016   02مجلة العلوم الاقتصادية العدد -

 .2017 سنة    110والاقتصاد العدد  الإدارةمجلة الادارة والاقتصاد جامعة بغداد كلية  -

ـــــوم  - ـــــة العلـــــــ ـــــانيةمجلـــــــ ـــــة الإنســـــــ ـــــين وتنميـــــــ ـــــي تثمـــــــ ـــــوين فـــــــ ـــــر دور التكـــــــ ـــــد خي ـــــــ ـــــرية  جامعة محمـــــــ ـــــوارد البشـــــــ المـــــــ

 .2005 بسكرة العدد السابع 

ــــــي   - ــــــديمقراطي العربـــــــ ــــــ  الـــــــ ــــــا   المركـــــــ ــــــات والأبحـــــــ ــــــرية للدراســـــــ ــــــوارد البشـــــــ ــــــة المـــــــ ــــــة تنميـــــــ بـــــــــــــرلين العـــــــــــــدد مجلـــــــ

 . (2015الأول سنة  

ـــة  - ــــــــ ــــــــ ـــــــــــة للتنميـــــــ ــــــــ ـــة العربيـــــــ ــــــــ ــــــــ ـــــــــــورات المنظمـــــــ ــــــــ ـــــــــــالمي نظم ادارة المعلومات منشـــــــ ــــــــ ـــرزاق ســـــــ ــــــــ ــــــــ ـــــــــــد الـــــــ ــــــــ ـــــــــــلاء عبـــــــ ــــــــ عـــــــ

 .2003الادارية القاهرة 

 .2011مجلة جامعة الأزهر بغ ة سلسلة العلوم الانسانية سنة   -

صــــــــالم عبــــــــد الفتــــــــاح ادارة المــــــــوارد البشــــــــرية و ســــــــيير المعــــــــارف فــــــــي خدمــــــــة الكفــــــــاءات الملتقب الــــــــدو ي الاول  -

 .2004حول التنمية البشرية وفر  الاندماج في اقتصاد المعرفة كلية الحقوق جامعة ورقلة 
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 .2003ــــــــــ الهيتي خالد ادارة الموارد البشرية مدخل استراتي ي دار وائل للنشر عمان 

 .2001أحمد ماهر ادارة الموارد البشرية الدار الجامعية الاسكندرية مصر طبعة الخامسة ــــــــ 

 .1997امعية الاسكندرية مصر طبعة الخامسة ـــــــ أحمد ماهر ادارة الموارد البشرية الدار الج

 .2005عمر وصفي عقيلي الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتي ي  الدكتور ـــــــ 

 .2004رة الموارد البشرية  مديرية النشر لجامعة قالمة احمداون وسيلة اد



 

 

ــ  ـــ ــــــــ ـــــرية دار ــــــــ ــــــــ ـــــوارد البشـــــــ ــــــــ ـــــة ادارة المـــــــ ــــــــ ـــــب خرشـــــــ ــــــــ ـــــين كاســـــــ ــــــــ ـــــاظم حمود ياســـــــ ــــــــ ـــــير كـــــــ ــــــــ ـــــر خ ـــــــ ــــــــ ـــــيرة للنشـــــــ ــــــــ المســـــــ

 .2011 السنة  4والتوزيع الاردن ط

ــــــة  ــــــر والتوزيع عمان الطبعـــــــ ــــــفاء للنشـــــــ ــــــرية.دار صـــــــ ــــــوارد البشـــــــ ــــــرون ادارة المـــــــ ــــــحاذة ودخـــــــ ــــــي  ـــــــ ــــــور نظمـــــــ ـ دكتـــــــ

 . 2000الأو ى 

ــــ صــــــــــلاح الــــــــــدين عبــــــــــد البا ي الاتجاهــــــــــات الحديثــــــــــة فــــــــــي ادارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية دار الجامعــــــــــة الجديــــــــــدة  ــــ ــــــــ ــــــــــــــ

 .2002 للنشر الاسكندرية

ـــــــــة  ــــــــ ــــــــة للتنميـــــــ ــــــــ ـــــــــة العربيـــــــ ــــــــ ــــــــورات المنظمـــــــ ــــــــ ــــــــالمي نظرة ادارة المعلومات منشـــــــ ــــــــ ـــــــــرزاق الســـــــ ــــــــ ــــــــد الـــــــ ــــــــ ــــــــلاء عبـــــــ ــــــــ ـ عـــــــ

 .2003الادارية القاهرة 

ـــــورات  ـــــوارد البشرية المنشـــــــ ـــــة لإدارة المـــــــ ـــــة القادمـــــــ ـــــة المهمـــــــ ـــــة التنظيميـــــــ ـــــراهيم درة العدالـــــــ ـــــارن ابـــــــ ـــــد البـــــــ ــــــ عبـــــــ ــــــــ

 .2006العربية للتنمية الادارية مصر 

ــــــــــاف ا ــــــــــي عســـــــ ــــــــــد المعطـــــــ ـــــــــــ عبـــــــ ــــــــــر ــــــــ ــــــــــران للنشـــــــ ــــــــــى دار طهـــــــ ــــــــــرية الطبعة الأو ـــــــ ــــــــــوارد البشـــــــ ــــــــــة المـــــــ لتدريب وتنميـــــــ

 .  2010والتوزيع الأردن 

 النشــر  بلــد دون  والنشــر  للتــدریب العربیــة المجموعــة المتميــ   الإدارن  الأداء النصــر  أبــو ــــــــ مــدحئ

2012. 

 .2011المطبوعات الجامعية الج ائر ــــــــ نورن منير الوجي  في  سيير الموارد البشرية ديوان  
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ـــــــــالة      ـــــــــتوى الاداء الوظيفي رســـــــ ـــــــــى مســـــــ ـــــــــة علـــــــ ـــــــــة التنظيميـــــــ ـــــــــة أثر الثقافـــــــ ـــــــــد عكاشـــــــ ـــــــــد أحمـــــــ ـــــــــعد محمـــــــ ـ أســـــــ

 .2008ماجستير في الادارة الاعمال الجامعة الاسلامية    بغ ة فلسطين 

ــي المؤسســــــــــــــة     ــيم أداء العــــــــــــــاملين فــــــــــــ ــة نظــــــــــــــام تقيــــــــــــ ــيم فعاليــــــــــــ ــي ســــــــــــــعاد مــــــــــــــذكرة ماجســــــــــــــتير  تقيــــــــــــ ــ بع ــــــــــــ ــــــــــــــ

 .2007ـ  2006الاقتصادية الج ائرية   

ـــــــــــــــــ بوقطـــــــــــــــب محمـــــــــــــــد  مـــــــــــــــذكرة ماجيســـــــــــــــتر التكوين أثنـــــــــــــــاء الخدمـــــــــــــــة ودور  فـــــــــــــــي تحســـــــــــــــين أداء المـــــــــــــــوظفين 

 .2014ـ  2013بالمؤسسة الجامعية  خنشلة 

ـــ جغـــــــــرن بلال فعاليـــــــــة التكـــــــــوين فـــــــــي تطـــــــــوير الكفاءات رســـــــــالة ماجيســـــــــتر فـــــــــي العلـــــــــوم الاقتصـــــــــادية جامعة  ــــــــ

 .2008.2009قسنطينة 

ــــــــن  ــان بـــــــ ــــــ ـــــــــ روشـــــــ ــة ــــــــ ــــــ ــنة الجامعيـــــــ ــــــ ــــــــات الاقتصادية الســـــــ ــي المؤسســـــــ ــــــ ــــــــوين فـــــــ ــــــــذكرة ت رج التكـــــــ . 2015زيان مـــــــ

2016. 

ــــــــة  ــــــــ ـــــــة الوطنيـــــــ ــــــــ ـــــــرج للمدرســـــــ ــــــــ ـــــــذكرة ت ـــــــ ــــــــ ـــــــة  مـــــــ ــــــــ ــــــــتوى الولايـــــــ ــــــــ ـــــــى مســـــــ ــــــــ ـــــــف التكوين علـــــــ ــــــــ ـــــــلاون يوســـــــ ــــــــ ــ ســـــــ ــــــ ــــــــ ــــــــ

 .2005.2006للإدارة.

ـــــــــة  ـــــــــة ميدانيـــــــ ـــــــــة الأداء المتوازن دراســـــــ ـــــــــت دام بطاقـــــــ ـــــــــاملين باســـــــ ـــــــــادر تقييم اداء العـــــــ ـــــــــد القـــــــ ـــــــــال ي عبـــــــ _ صـــــــ

 .2013لة سنة  سونلغاز ورق

ــــــارات             ــــــدى اطـــــــ ــــــييرية لـــــــ ــــــارات ال ســـــــ ــــــيير المهـــــــ ــــــتراتيجية  ســـــــ ــــــوين ولســـــــ ــــــذكرة دكتورة التكـــــــ ــــــاة ب ياد مـــــــ ـ نجـــــــ

 .2010.2011شركة سون طرا  
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 :دليل المقابلة

 .المحور الاول: يساهم التكوين في تحسين من قدرات و مهارات العاملين

- ؟ ورائه من الهدفو التكوين ماهية عن واضحة فكرة  لديكهل  

- بمنصبك؟  التحاقك بعد لتكوين خضعت هل  

- الالزمة؟  المهارات و المعارف الكتساب كافية كانت  التكوين مدة هل  

- التكوين؟  من  استفدتهل  

- أدائك؟  من تحسين في ساهمت التكوينية العملية أن تعتقد هل  

 .المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في تحسين اداء العاملين

- التكوينية؟  البرامجفي استخداما الطرق أكثر هيما  

- المنصب؟  متطلبات مع تتوافق التكوينية البرامج محتوى هل  

؟ تلقيتها التي التكوينية البرامج انواع ماهي -  

- المؤسسة؟  حول واضحة صورة  وإعطاء فهم في التكوينية  البرامج لك تتيح هل  

- التكويني  البرنامج تخطيط إعادة ولتطوير  حاجة هناك أن ترى هل  


