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 شكر و تقدير   



 

 

خر أتقددددددم بعسدددددمل عبدددددارار الشدددددار والتقددددددير ملدددددل الأسدددددتاذ المشدددددرف  الدددددذ  لدددددم يدددددد

ا جدددددإ تدددددوجيهإ ومرشددددداد   حيدددددا ادددددان لدعمددددد  المتوا ددددد   ون دددددائح  القيمدددددة   جهدددددد 

جددددددإ  وملاحظاتدددددد  العلميددددددة الدقيقددددددة  بددددددالل الأخددددددر جددددددإ منجدددددداز هددددددذا العمدددددد  ومخراجدددددد 

  .من علم وتوجيهذه ال ورة. جل  منإ ا  الامتنان والتقدير علل ما قدم  

ن ادددددان امدددددا أتوجددددد  بجزيددددد  الشدددددار وعظددددديم الامتندددددان ملدددددل ااجدددددة أسددددداتذة القسدددددم  الدددددذي

 لهدددددم الي ددددد  جدددددإ تادددددوينإ العلمدددددإ والمعرجدددددإ  حيدددددا سددددداهموا بمدددددا قددددددموه مدددددن علدددددم

وخبدددددددرة جدددددددإ بنددددددداو ر ددددددديد  المعرجدددددددإ  وادددددددانوا مخدددددددالا  ي حتدددددددذ  بددددددد  جدددددددإ التيدددددددانإ 

 والإخلاص جإ أداو رسالتهم النبيلة.

نإ أن أتقدددددددددم بخددددددددالص الشددددددددار والتقدددددددددير ملددددددددل مدارة ومددددددددوظيإ مرادددددددد  ولا ييددددددددوت

( علدددددددددددل حسدددددددددددن اسدددددددددددتقبالهم وتعددددددددددداونهم  GL3سدددددددددددوناطرا    –تمييددددددددددد  ال ددددددددددداز 

طيدددددددار وتسددددددهيلهم لمهمدددددددة مجددددددراو الدراسدددددددة الميدانيددددددة  وتزويدددددددد  بالمعلومددددددار والمع

ر اللازمدددددة  التدددددإ ادددددان لهدددددا دور أساسدددددإ جدددددإ منجدددددا  هدددددذا البحا.امدددددا أخدددددص بالشدددددا

 م جدددددإ هددددذا العمددددد  مدددددن قريدددد  أو بعيد سدددددواو بدددددعم علمدددددإ أو معندددددو  ادددد  مدددددن سدددداه

ر أو حتددددددل بالمددددددة طيبددددددة اانددددددر داجع ددددددا للاسددددددتمرار جلا  هددددددؤلاو منددددددإ جزيدددددد  الشددددددا

والامتنددددددان.ولا أنسددددددل أن أتوجدددددد  بالشددددددار ملددددددل ادددددد  مددددددن شددددددجعنإ وسدددددداندنإ خددددددلا  

مسددددددددديرتإ الدراسدددددددددية واان لددددددددد  دور جدددددددددإ تحييدددددددددز  علدددددددددل المخدددددددددابرة والاجتهددددددددداد  

ذا الإنجددددددداز الدددددددذ  يعدددددددد خمدددددددرة سدددددددنوار مدددددددن العمددددددد  المتوا ددددددد .وجإ وتحقيددددددد  هددددددد

الأخيدددددر  أسدددددع  ن عدددددز وجددددد  أن يجدددددز  اددددد  مدددددن سددددداهم جدددددإ منجددددداز هدددددذا العمددددد  

 خير الجزاو 

دددددددا لوجهدددددد  الاددددددريم وأن ينيدددددد  بددددددد  ادددددد  مددددددن يطلددددددد   وأن يجعدددددد  هددددددذا الجهددددددد خال  

 علي  وأن يوجقنا جميع ا لما جي  الخير وال لا .

 
 مروى  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء

 



 

 

 ملددددل مددددن اددددان لهمددددا الي دددد  جددددإ وجددددود  وملل مددددن اانددددا النددددور الددددذ  أ دددداو دربددددإ

جددددددإ ظلمددددددار الجهدددددد  ملل مددددددن لارسددددددا جددددددإ نيسددددددإ حدددددد  العلددددددم والاجتهدددددداد ملل مددددددن 

دددددلا عنددددداو السدددددنين لأجددددد  أن أ ددددد  ملدددددل مدددددا أندددددا عليددددد  اليددددد وم أبإ سدددددهرا الليدددددالإ وتحمس

همدددددددا  وجزاهمدددددددا عندددددددإ خيدددددددر الجزاو جمهمدددددددا وأمدددددددإ العزيزين أطدددددددا  ن جدددددددإ عمر

 اتبدددددر مدددددن المدددددار  ومهمدددددا عبسدددددرر مدددددن عبدددددارار جلن أوجيهمدددددا حقهمدددددا  جهمدددددا أ ددددد 

النجددددددا  وسددددددرس ادددددد  توجيدددددد .ملل مددددددن اددددددانوا سددددددند  جددددددإ ادددددد  المراحدددددد  ملل مخددددددوتإ 

وأخددددددواتإ الددددددذين تقاسددددددموا معددددددإ لحظددددددار التعدددددد  قبدددددد  الير  واددددددانوا م دددددددر قددددددوة 

لدددددددعاو تإ الاريمة الددددددذين لددددددم يبخلددددددوا علددددددإس باودعددددددم لا ين دددددد  ملل ادددددد  أجددددددراد عددددددائل

دددددددددا ملددددددددل جدددددددددانبإ جدددددددددإ مسدددددددديرتإ الدراسدددددددددية ملل أ ددددددددددقائإ  والتشددددددددجي  واانوا دائم 

وزملائإ الدددددددددذين شددددددددداراونإ مشدددددددددوار الدراسدددددددددة باددددددددد  مدددددددددا جيددددددددد  مدددددددددن تحدددددددددديار 

ومنجازار واددددددددانوا عون ددددددددا لددددددددإ جددددددددإ أ ددددددددع  اللحظددددددددار ملل ادددددددد  مددددددددن علسمنددددددددإ 

إ لإنسددددددانية ملل ادددددد  أسددددددتاذ قدددددددم لددددددحرج ا وسدددددداهم جددددددإ بندددددداو شخ دددددديتإ العلميددددددة وا

دددددددا ملل اددددددد  مدددددددن مددددددددس لدددددددإ يدددددددد العدددددددون مدددددددن قريددددددد  أو  دددددددا أو ن ددددددديحة أو توجيه  علم 

 بعيددددددد ولو بالمددددددة طيبددددددة أو دعدددددداو  دددددداد  أهد  هددددددذا العمدددددد  المتوا دددددد  الذ  هددددددو

دددددددا لوجهددددددد   خمدددددددرة سدددددددنوار مدددددددن الجدددددددد والاجتهاد راجيدددددددة  مدددددددن ن أن يادددددددون خال  

إ ومهنددددددددإ ناجالله.وأسددددددددع  ن أن يددددددددوجقنالاددددددددريم وأن ياددددددددون بدايددددددددة لمشددددددددوار علمددددددددإ 

لمددددددا جيدددددد  الخيددددددر وأن يجعدددددد  هددددددذا العمدددددد  خطددددددوة نحددددددو تحقيدددددد  طموحاتإ ووسدددددديلة 

 لخدمة العلم والمجتم .

 

 

 

 
 مروى  



 

 

طبيعإ از التتناو  هذه الدراسة دور التاوين جإ تحسين أداو وجعالية الموظيين داخ  مرا  تميي  ال 

GL3Z اره التاب  لمؤسسة سوناطرا . وتندرج  من مقاربة علمية تراز علل أهمية التاوين باعتب

لاياوار اعزيز وظيية أساسية من وظائف مدارة الموارد البشرية  وراجعة استراتيجية لتطوير المعارف  وت

 المهنية  وتحسين الأداو اليرد  والجماعإ داخ  المؤسسة.

تعزيز يين ولدراسة جإ مبراز مد  مساهمة التاوين جإ تحسين أداو الموظويتمخ  الهدف الرئيسإ لهذه ا

لمهنية جار اجعالية المرا   م  تحديد الشروط الاييلة بجع  البرامج التاوينية أاخر ملاومة للاحتيا

 والتنظيمية.

جعالية داو ووانطلقر الدراسة من الير ية التالية: يساهم التاوين ب ورة ميجابية وجعالة جإ تحسين أ

بار   لاير أن حجم هذا الأخر يظ  مرتبط ا بمد  ملاومة برامج التاوين لمتطلGL3Zموظيإ مرا  

 ه الأنس عتبارالعم   وبجودة تنييذها. وللتحق  من هذه الير ية  اعتمدر  المنهج الو يإ التحليلإ  با

 لو ف ظاهرة التاوين جإ الوسط المهنإ وتحلي  علاقتها بعداو الموظيين.

طرا  التاب  لسونا GL3Zأ نجزر الدراسة الميدانية علل مستو  مرا  تميي  ال از الطبيعإ  وقد

 دية   عينة قذل  مبعرزيو  اما تم الاعتماد علل تقنية المقابلة بو يها الأداة الرئيسة لجم  البيانار  و

نة من سبعة مبحوخين من بين موظيإ المرا   تم اختيارهم استناد ا ملل خبرته رتباطهم ة وام المهنيماوس

 المباشر بمو وع البحا.

ي  ون ملوأظهرر نتائج الدراسة أن التاوين يحت  ماانة مرازية جإ ت ورار المبحوخين  الذين ينظر

لعم . او جإ بو ي  وسيلة لتطوير المعارف المهنية  وااتسا  الخبرة  وتعزيز الاياوار  وتحسين الأدا

و ن الأخطامالحد م جإ رج  اياوة العما   وتحسين التحام جإ المهام  واما بينر النتائج أن التاوين يساه

ا أن جع لتاوين االية والحوادا  ج لا  عن تعزيز جعالية المرا  ومنتاجيت . لاير أن الدراسة اشير أي  

 لمعتمدة امج اليسر مطلقة  ب  تبقل مرتبطة ارتباط ا وخيق ا بمد   لت  بالمهام اليومية  وطبيعة البر

 لية.اليع لتوازن بين البعدين النظر  والتطبيقإ  ج لا  عن مد  تواجقها م  الاحتياجار المهنيةوا

ا حقيقي ا جإ الرأسما  ال وآلية  بشر  وجإ  وو ما سب   خل ر الدراسة ملل أن التاوين يمخ  استخمار 

اما  عية.سة ال ناأساسية لتحسين الأداو اليرد  والجماعإ  وتعزيز اليعالية التنظيمية داخ  المؤس

ن جانبيتو إ ب رورة تاييف برامج التاوين م  الاحتياجار اليعلية للعم   و مان التوازن بين ال

  ماوينية  م التالنظر  والتطبيقإ  وتحيين م امين التاوين بانتظام  ومشرا  العما  جإ تحديد احتياجاته

 التقييم الدور  لآخار التاوين.

 GL3Zمرا    اليعالية  التنظيمية  تطوير الاياوار ‘وين   أداو الموظيين الالمار الميتاحية : التا

 

 



 

 

Study Summary : 

The study focused on recruitment policy within public institutions, as it is 

one of the most critical administrative functions contributing to the 

attraction of suitable human resources and ensuring the smooth operation 

of the organization. This was based on the hypothesis that there is a 

relationship between recruitment policy and the effectiveness of 

administrative performance. 

 The study was conducted at the Directorate of Trade in Oran Province 

(Wilaya), which serves as a relevant field for examining the reality of 

recruitment in public institutions.  

The primary objective of this study was to identify the extent to which the 

adopted recruitment policy contributes to selecting and appointing human 

competencies capable of performing tasks and functions with efficiency 

and effectiveness. Furthermore, it aimed to uncover the nature of the 

relationship between recruitment policy and the achievement of highjob 

performance within the institution. 

 The study reached several key results, most notably that an effective 

recruitment policy contributes significantly to attracting qualified human 

resources and improving the overall performance levels within the public 

institution. 
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 مقدمة



 المقدمـــــــــــــــة
 

5 
 

ختلف العقود الأخيرة تحولار عميقة ومتسارعة  مسر مشهدر المجتمعار الإنسانية خلا  

 زايد جإالمت المجالار الاقت ادية والاجتماعية والتانولوجية  نتيجة التقدم العلمإ والتطور

  استخدام التقنيار الحديخة. وقد انعاسر هذه التحولار بشا  مباشر علل طبيعة عم

  بمواابة هذه الت يرار من خلاالمؤسسار  التإ أ بحر مطالبة أاخر من أ  وقر م ل 

ت ير ة والتطوير أسالي  تسييرها وتحسين أدائها  خا ة جإ ظ  بيئة تتسم بالمناجسة الشديد

 المستمر.

ف أهدا وجإ هذا السيا   برزر أهمية المورد البشر  باعتباره العن ر المحور  جإ تحقي 

مادية  ار البط ا جقط بالإماانيالمؤسسة و مان استمراريتها  حيا لم يعد نجا  المؤسسار مرت

م  ر العب  أ بالله يعتمد بدرجة ابيرة علل اياوة العاملين وقدرتهم علل التايف م  متطلبا

 لمؤسساريها االحديخة. ومن هنا  أ بالله التاوين أحد أهم الراائز الاستراتيجية التإ تعتمد عل

 لواهمزمة  وتطوير سلتنمية قدرار موظييها  من خلا  ماسابهم المعارف والمهارار اللا

 المهنإ بما يتلاوم م  متطلبار بيئة العم  المعا رة.

قإ لتطبيوي نظر ملل التاوين باعتباره عملية مستمرة تهدف ملل تعزيز الر يد المعرجإ وا

 واجهةللأجراد  بما يمانهم من تحسين أدائهم ورج  منتاجيتهم  ج لا  عن تماينهم من م

رة القد مة والتطور التانولوجإ. اما يساهم التاوين جإ دعمالتحديار التإ تير ها العول

جاب ا اس ميالتناجسية للمؤسسار  من خلا  تحسين جودة الأداو وتطوير الاياوار  وهو ما ينع

 علل تحقي  الأهداف التنظيمية.

وتتجلل أهمية التاوين بشا  أابر جإ المؤسسار ال ناعية  علل لارار مؤسسة سوناطرا   

ا لطبيعة عملها التقنية والحساسة.  التإ يتطل  نشاطها مستو  عالي ا من الاياوة والدقة  نظر 

حتمية ل مان تحسين أداو الموظيين وتعزيز جعالية العم  مما يجع  من التاوين  رورة 

المؤسسار داخ  هذه
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لية وجعا وانطلاق ا من ذل   تسعل هذه الدراسة ملل مبراز دور التاوين جإ الرج  من أداو

حلي  ( بسوناطرا   وذل  عبر تGL3الموظيين  من خلا  دراسة حالة مرا  تميي  ال از  

وين جإ ة التاالتاوينية ومستو  الأداو المهنإ  والوقوف علل مد  مساهمالعلاقة بين البرامج 

 تحسين الاياوة والإنتاجية داخ  المؤسسة.
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 تحديد موضوع الدراسة:

تتناو  هذه الدراسة مو وع دور التاوين جإ الرج  من أداو وجعالية الموظيين داخ  مرا  تميي  ال از 

GNL3  التاب  لمؤسسةSonatrach باعتبار أن التاوين أ بالله من أهم الوظائف الحديخة جإ مدارة  

الموارد البشرية  لما ل  من دور أساسإ جإ تنمية قدرار العاملين وتحسين أدائهم المهنإ  خا ة جإ 

 المؤسسار ال ناعية الابر  التإ تعتمد علل التانولوجيا الحديخة والدقة جإ الأداو.

ويعد المورد البشر  العن ر المحور  جإ نجا  المؤسسار وتحقي  أهداجها  لذل  أ بحر المؤسسار 

ا بالتاوين المستمر  باعتباره وسيلة جعالة لتطوير مهارار الموظيين  رج   ا ابير  المعا رة تولإ اهتمام 

اياواتهم المهنية  تحسين مستو  الأداو  وزيادة قدرتهم علل التايف م  الت يرار التقنية والتنظيمية التإ 

تبارها من أهم المؤسسار يشهدها محيط العم . ومن هذا المنطل   تسعل مؤسسة سوناطرا   باع

الاقت ادية جإ الجزائر  ملل الاستخمار جإ العن ر البشر  من خلا  اعتماد برامج تاوينية متنوعة تهدف 

 ملل تعهي  العما  وتحسين مردوديتهم داخ  المؤسسة.

داخ   وتامن أهمية هذه الدراسة جإ محاولة جهم العلاقة القائمة بين التاوين والأداو الوظييإ للموظيين

  من خلا  التعرف علل مد  مساهمة البرامج التاوينية جإ تحسين أداو العما  ورج  GNL3مرا  

ا تنمية  جعالية المؤسسة. جالتاوين لا يقت ر جقط علل تزويد العام  بالمعلومار النظرية  ب  يشم  أي  

وجعالية أابر  الأمر الذ   المهارار التطبيقية والسلواار المهنية التإ تساعده علل أداو مهام  باياوة

 ينعاس ميجاب ا علل جودة العم  والإنتاجية وتقلي  الأخطاو المهنية والحوادا ال ناعية.

اما تهدف الدراسة ملل معرجة مد  اهتمام المؤسسة بعملية التاوين  والاشف عن طبيعة البرامج التاوينية 

ومتطلبار العم  داخ  المرا . م اجة ملل ذل    المقدمة للموظيين  ومد  تواجقها م  احتياجاتهم المهنية

تسعل الدراسة ملل مبراز أخر التاوين جإ تحسين التوا   المهنإ  تعزيز رو  المسؤولية والان باط  

 وتنمية القدرة علل استعما  التقنيار الحديخة جإ العم .

ا جإ ظ  التحولار الاقت ادية والتانولوجية التإ  يشهدها قطاع المحروقار  وتعتإ هذه الدراسة أي  

والتإ جر ر علل المؤسسار  رورة تطوير مواردها البشرية بشا  مستمر لمواابة هذه الت يرار 

وتحقي  التناجسية واليعالية التنظيمية. جنجا  المؤسسة اليوم لم يعد مرتبط ا جقط بالإماانيار المادية 

 ن ر البشر  ومد  تعهيل  وتاوين .والتقنية  ومنما أ بالله يعتمد بدرجة ابيرة علل اياوة الع
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  سيتم الترايز علل تحلي  واق  التاوين داخ  GNL3ومن خلا  هذه الدراسة الميدانية بمرا  

المؤسسة  والتعرف علل انعااسات  علل أداو الموظيين وجعالية المؤسسة  م  محاولة الوقوف علل أهم 

لتاوينية  واقترا  بعض الحلو  والتو يار التإ ال عوبار والعوائ  التإ قد تحد من جعالية العملية ا

 يمان أن تساهم جإ تحسين نظام التاوين وتطويره بما يخدم أهداف المؤسسة والعاملين جيها.

 وتتمحور الدراسة حو  مجموعة من النقاط الأساسية  تتمخ  جإ:

 .GNL3دراسة واق  التاوين داخ  مرا  

 ة داخ  المؤسسة.معرجة أنواع البرامج التاوينية المعتمد

 مبراز أخر التاوين جإ تحسين الأداو الوظييإ للموظيين.

 التعرف علل دور التاوين جإ رج  جعالية المؤسسة وزيادة الإنتاجية.

 الاشف عن مد  مساهمة التاوين جإ التقلي  من الأخطاو والحوادا المهنية.

 المرا . الوقوف علل أهم المعوقار التإ تواج  العملية التاوينية داخ 

 أولا : إشكالية الدراسة

لا يمان لأ  باحا الشروع جإ بحا مشالة دراسة ما   دون أن تاون قد أخارر هذه المشالة جينيس  

جملة من التساؤلار التإ تقت إ الإجابة عنها جإ حدود عملية ومو وعية تير ها الدراسة العلمية   

المتعلقة أساسا بالإشاالية وتحديد أبعادها وطر   وجإ هذا الي   سيتم التطر  ملل العديد من النقاط

الأسئلة والير يار لننتق  بعد ذل  لتو يالله أسبا  ومبررار اختيار المو وع تم تحديد الأهمية 

والأهداف التإ تسعل الدراسة ملل تحقيقها   خم التعرف علل المياهيم الأساسية وأخيرا تناو  الدراسار 

ا لبناو البحا السيسيولوجيإ  لذل  تم الاعتماد علل أهم الدراسار التإ لها السابقة التإ تعتبر مرخا نظري

 علاقة بالتاوين والأداو.

جإ ظ  التحولار المتسارعة التإ يشهدها العالم المعا ر  خا ة جإ ظ  التطور التانولوجإ والتناجسية 

بالاهتمام بتنمية مواردها المتزايدة بين المؤسسار  أ بحر هذه الأخيرة مطالبة أاخر من أ  وقر م ل 

البشرية  باعتبارها العن ر الأساسإ جإ تحقي  الأداو اليعا  و مان الاستمرارية. وي عد التاوين من أهم 



فصل الأول                                                                                     الاطار العام للدراسةال  

10 
 

الآليار الاستراتيجية التإ تعتمد عليها المؤسسار لتطوير اياوار العاملين  من خلا  ماسابهم المعارف 

 بما يتماشل م  متطلبار بيئة العم  الحديخة. والمهارار اللازمة  وتحسين سلواهم المهنإ

دة هذه لل جولاير أن جعالية التاوين لا ترتبط جقط بمد  توجر البرامج التاوينية  ب  تتوقف أساس ا ع

أدائهم  وس جإالبرامج  ومد  تواجقها م  الاحتياجار اليعلية للموظيين  وقدرتها علل محداا ت يير ملم

اجار لاحتياوين قد يواج  عدة تحديار  من بينها  عف التشخيص الدقي  لوسلواهم المهنإ. اما أن الت

ا قد ائج   مم  لنتالتاوينية  أو لالبة الطاب  النظر  علل حسا  الجان  التطبيقإ  أو لايا  التقييم اليعسا

 يحدس من تعخيره الحقيقإ داخ  المؤسسة.

( GL3مرا  تميي  ال از   وتزداد أهمية هذا المو وع جإ المؤسسار ال ناعية  علل لارار

ا لطبيعة نشاطها الذ  يتطل  مستو  عالي ا من الاياوة والدقة والان با ا يرتبط ط  حيبسوناطرا   نظر 

ا بعوام  السلامة المهنية وتقلي  الأخطاو و ر الذ  دا. الأمالحواالأداو الجيد ليس جقط بالإنتاجية  ب  أي  

ه خ  هذن تحسين أداو الموظيين وتعزيز جعالية العم  دايجع  من التاوين  رورة استراتيجية ل ما

 المؤسسة الحيوية.

وظيين  أداو المواوين وانطلاق ا من ذل   تبرز مشاالية هذه الدراسة جإ محاولة جهم العلاقة الحقيقية بين الت

اف لأهدا( علل تحقي  GL3وتحديد مد  قدرة البرامج التاوينية المعتمدة داخ  مرا  تميي  ال از  

 المرجوة منها  خا ة جإ ظ  التحديار التنظيمية والمهنية التإ تواجهها المؤسسة.

 وعلي  يمان طر  التساؤ  الرئيسإ التالإ:

 (GL3ملل أ  مد  يساهم التاوين جإ الرج  من أداو وجعالية الموظيين بمرا  تميي  ال از  

 بسوناطرا ؟

 اليرعية  من أهمها:اما يتيرع عن هذا التساؤ  مجموعة من التساؤلار 

 (؟GL3ما واق  التاوين داخ  مرا  تميي  ال از  

 ما مد  ملاومة البرامج التاوينية لاحتياجار الموظيين؟

 ما أخر التاوين علل تحسين الأداو اليرد  للموظيين؟
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   يساهم التاوين جإ تعزيز جعالية المؤسسة وتحقي  أهداجها؟

 ية التاوين داخ  المرا ؟ما هإ أهم المعوقار التإ تحد من جعال

 ثانيا : تحديد  الفرضيات

 الفرضية الرئيسية:

( GL3 از  يساهم التاوين بشا  ميجابإ وجعسا  جإ الرج  من أداو وجعالية الموظيين بمرا  تميي  ال

جودة ولعم  ابسوناطرا   لاير أن درجة هذا التعخير تتحدد بمد  ملاومة البرامج التاوينية لاحتياجار 

 ا.تنييذه

 أبعاد الدراسة ومؤشراتها

 أولا : البعد التاوينإ

وظيين ر المويشير ملل مختلف الأنشطة والبرامج التاوينية التإ تعتمدها المؤسسة من أج  تطوير قدرا

 وتحسين مهاراتهم المهنية.

 مؤشرات :

 مد  توجر برامج التاوين داخ  المؤسسة.

 تواج  التاوين م  طبيعة العم .

 العملية من التاوين.الاستيادة 

 تحديا المعارف والمهارار المهنية.

 استخدام وسائ  وتقنيار حديخة جإ التاوين.

 متابعة وتقييم نتائج التاوين.

 خانيا : بعد الأداو الوظييإ

 ويق د ب  مستو  اياوة الموظف جإ أداو مهام  وتحقي  متطلبار العم  داخ  المرا .
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 مؤشرات :

 تحسين جودة العم .

 السرعة جإ منجاز المهام.

 تقلي  الأخطاو المهنية.

 رج  مستو  الاياوة والخبرة.

 القدرة علل تحم  المسؤولية.

 الالتزام بقوانين وتعليمار العم .

 خالخا : بعد اليعالية التنظيمية

 ويتمخ  جإ مد  مساهمة التاوين جإ تحسين جعالية المؤسسة وتحقي  أهداجها.

 مؤشرات :

 داخ  المؤسسة. رج  الإنتاجية

 تحسين التنسي  والعم  الجماعإ.

 التقلي  من الحوادا المهنية.

 التايف م  التطورار التانولوجية.

 تحسين مردودية المؤسسة.

 تحقي  الأهداف التنظيمية باياوة.

 :ثالثا : دوافع اختيار الموضوع

ازها ن مبرعملية  التإ يمايرج  اختيار هذا المو وع ملل مجموعة من الدواج  العلمية والشخ ية وال

 جيما يلإ:
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رد ية الموالتنم الأهمية المتزايدة التإ ياتسيها التاوين جإ المؤسسار المعا رة  باعتباره أداة أساسية

 البشرية وتحسين الأداو الوظييإ  خا ة جإ ظ  الت يرار التانولوجية المتسارعة.

ا بتخ  إ الدرا ختلف جهم مسإ  مما حيسزنإ علل التعم  جي  وارتباط مو وع التاوين ارتباط ا مباشر 

 أبعاده النظرية والتطبيقية.

اوة طبيعة المؤسسار ال ناعية  علل لارار مؤسسة سوناطرا   التإ تتطل  مستو  عالي ا من الاي

ا جإ  مان تحسين الأداو واليعالية. ا حاسم   والدقة  مما يجع  التاوين عن ر 

ا لمؤسسةGL3  مرا  تميي  ال از  الرلابة جإ دراسة واق  التاوين داخ استراتيجية  (  باعتباره نموذج 

 جإ الجزائر  ومحاولة الوقوف علل مد  جعالية البرامج التاوينية المعتمدة داخل .

تعل  يالمساهمة جإ مخراو البحا العلمإ جإ مجا  التاوين وتنمية الموارد البشرية  خا ة جيما 

 بالمؤسسار ال ناعية.

ن متيادة الشخ إ المتمخ  جإ ااتسا  معرجة أعم  حو  دور التاوين جإ تحسين الأداو  والاسالداج  

 هذه الدراسة جإ المسار المهنإ المستقبلإ.

 :أهمية الدراسة -رابعا : 

 يلإ: ا اماتاتسإ هذه الدراسة أهمية بال ة  سواو من الناحية العلمية أو التطبيقية  ويمان مبرازه

: الأهمية ا  لعلميةأولا 

 طيمن خلا  تسل تساهم هذه الدراسة جإ مخراو الر يد المعرجإ جإ مجا  التاوين وتنمية الموارد البشرية 

 ال وو علل العلاقة بين التاوين والأداو الوظييإ.

ا نظري ا يساعد الباحخين والطلبة علل جهم دور التاوين اعداة استراتيجية لت وارد ياوة الماحسين تقدم مطار 

 ة داخ  المؤسسار.البشري

 ل ناعية.ابيئة تيتالله المجا  أمام دراسار مستقبلية تتناو  مو وع التاوين من زوايا مختلية  خا ة جإ ال

 بحا.ية للتسهم جإ الربط بين المياهيم النظرية والتطبيقار الميدانية  مما يعزز من القيمة العلم

 خاني ا: الأهمية التطبيقية
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   والوقوف ( بسوناطراGL3تقييم واق  التاوين داخ  مرا  تميي  ال از   تساعد نتائج هذه الدراسة جإ

 علل نقاط القوة وال عف.

ذ من اتخا دارةتبرز الدور اليعلإ للتاوين جإ تحسين أداو الموظيين ورج  جعالية المؤسسة  مما يمان الإ

 قرارار أاخر جعالية جإ مجا  تنمية الموارد البشرية.

 عاليتها.ادة جيار العملية التإ يمان أن تساهم جإ تحسين البرامج التاوينية وزيتقدم مجموعة من التو 

 طلبارتييد المسؤولين جإ المؤسسة جإ تطوير سياسار تاوينية تتماشل م  احتياجار الموظيين ومت

 العم .

 الدراسة أهداف

 مرا  خ دا الموظيين وجعالية أداو تحسين جإ التاوين دور علل ال وو تسليط ملل الدراسة هذه تسعل

 الأساسية  الأهداف من مجموعة تحقي  خلا  من وذل  بسوناطرا   GNL3 الطبيعإ ال از تميي 

 :يلإ جيما والمتمخلة

  داخ المعتمدة التاوينية البرامج طبيعة علل والتعرف GNL3 مرا  داخ  التاوين واق  دراسة

 .المؤسسة

 الاياوة سينوتح البشرية الموارد لتطوير وسيلة باعتبارها التاوين بعملية المؤسسة اهتمام مد  معرجة

 .للموظيين المهنية

 باياوة المهام أداو علل قدرتهم وتحسين للعما  المهنية والخبرار المهارار تنمية جإ التاوين أخر مبراز

 .وجعالية

 من والرج  العم  جودة تحسين جإ التاوين مساهمة ومد  الوظييإ  والأداو التاوين بين العلاقة تحلي 

 .الموظيين مردودية

 .والإنتاجية التنظيمية أهداجها وتحقي  المؤسسة جعالية تعزيز جإ التاوين دور علل التعرف

 .لمرا ا داخ  ال ناعية والحوادا المهنية الأخطاو من التقلي  جإ التاوين مساهمة مد  عن الاشف

 .المؤسسة داخ  العم  ومتطلبار الموظيين لاحتياجار التاوينية البرامج ملاومة مد  تقييم

 .التاوين جعالية علل وتعخيرها التاوينية العملية تواج  التإ والعراقي  ال عوبار أهم علل التعرف

 داخ  لتنظيميةا والت يرار التانولوجية التطورار مواابة علل الموظيين مساعدة جإ التاوين أهمية مبراز

 .المحروقار قطاع

 وتطويره التاوين نظام تحسين جإ تساهم أن يمان التإ والتو يار النتائج من مجموعة ملل الو و 

 .بسوناطرا  GNL3 مرا  داخ 
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 سادسا : مفاهيم الدراسة

 تعريف التكوين:

ي عرف التاوين بعن  عملية منظمة ومستمرة تهدف ملل تنمية معارف ومهارار وقدرار العاملين داخ  

وأسالي  تدريبية تساعدهم علل تحسين أدائهم والتايف م  التطورار التقنية المؤسسة  من خلا  برامج 

والتنظيمية جإ بيئة العم . اما يساهم التاوين جإ رج  الاياوة المهنية للعاملين  وتقلي  الأخطاو  وتحقي  

ن  يراز أهداف المؤسسة باياوة وجعالية أابر. وي عتبر التاوين من أهم وظائف مدارة الموارد البشرية لأ

 (.2007علل تطوير العن ر البشر  باعتباره أساس نجا  المؤسسة واستمرارها  ماهر  

 تعريف الموظف:

الموظف هو اليرد الذ  يش   وظيية معينة داخ  مؤسسة أو تنظيم مدار   ويقوم بعداو مجموعة من 

ح ول  علل أجر أو رات . وي عد المهام والمسؤوليار المحددة وج  القوانين واللوائالله المعمو  بها  مقاب  

الموظف العن ر الأساسإ جإ العملية الإنتاجية والإدارية  حيا تعتمد المؤسسة علل اياوت  وخبرت  جإ 

تحقي  أهداجها و مان سير العم  بيعالية. اما يمخ  الموظف حلقة و   بين الموارد المتاحة والأهداف 

 (.2001التإ تسعل المؤسسة ملل تحقيقها  السلمإ  

 تعريف الأداء:

الأداو هو مستو  الإنجاز الذ  يحقق  العام  أخناو قيام  بالمهام والواجبار الموالة ملي   ويعاس مد  

قدرت  علل است لا  مهارات  ومعارج  وخبرات  لتحقي  أهداف المؤسسة. ولا يقت ر الأداو علل امية 

زام  والسرعة  والقدرة علل ح  المشالار العم  المنجز جقط  ب  يشم  اذل  جودة الإنجاز  والالت

والتايف م  ظروف العم  المختلية. وي عتبر الأداو مؤشرا  أساسيا  للحام علل اياوة العام  وجعالية 

 (.2009المؤسسة بشا  عام  ال يرجإ  

 تعريف الفعالية:

 ورة ممانة  وهإ اليعالية هإ قدرة المؤسسة أو اليرد علل تحقي  الأهداف والنتائج المرجوة بعج   

ترتبط بدرجة النجا  جإ الو و  ملل ال ايار المسطرة مسبقا . وتعاس اليعالية مد  قدرة المؤسسة علل 
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استخدام مماانياتها البشرية والمادية والتنظيمية لتحقي  أهداجها  اما ت عد معيارا  أساسيا  لقياس نجا  الأداو 

تطاعر المؤسسة تحقي  أهداجها باياوة وجودة عالية  الإدار  والتنظيمإ داخ  المؤسسار. والما اس

 (.2003اعت برر أاخر جعالية  درة  

 الدراسات السابقة سابعا : 

إ ة التجإ مطار الإحاطة العلمية بمو وع الدراسة  تم التطر  ملل مجموعة من الدراسار ذار ال ل

لنظرية ااتها وايا معالجتها ومنطلقتناولر مو وع التاوين وتحسين الأداو الوظييإ  والتإ اختلير جإ ز

 والتطبيقية.

خ ص جمن بين هذه الدراسار  دراسة "بوطيف محمود" لني  شهادة الماجستير جإ علم الاجتماع  ت

امعية" ة الجتنظيم وعم   تحر عنوان: "التاوين أخناو الخدمة ودوره جإ تحسين أداو الموظيين بالمؤسس

درار قطوير تأن التاوين أخناو الخدمة ي عد عاملا  محوري ا جإ  (. وقد خل ر الدراسة ملل2013-2014 

ن علل لتاوياوسلوايار الموظيين داخ  المؤسسة الجامعية  اما تبين وجود تعخير مباشر وجعسا  لبرامج 

 تحسين الأداو الوظييإ  بما يسهم جإ تحقي  الأهداف اليردية والتنظيمية علل حد سواو.

ـ: بلموسومة اعم   سة "بن زيد" لني  شهادة الداتوراه جإ علم النيس التنظيمإ والاما تم الاستناد ملل درا

(. وقد 2011-2010"التاوين واستراتيجية تسيير المهارار التسييرية لد  مطارار شراة سوناطرا "  

  إ مجاسعر هذه الدراسة ملل الإجابة عن مجموعة من التساؤلار المتعلقة بمد  جعالية التاوين ج

 الجنسسيير  واليرو  بين الإطارار المتاونة ولاير المتاونة  م اجة ملل اليرو  المرتبطة بالت

 والتخ ص.

ا جوهري ا جإ تنمية المهارار التسييرية  لا مهارار  سيماوأظهرر نتائج الدراسة أن التاوين يلع  دور 

معتمدة وينية الالتا ن أن البرامجالات ا   والتخطيط  وتنظيم العم   واتخاذ القرار  ومدارة الير . اما تبي

داو  م الأتلبإ بدرجة معتبرة احتياجار المؤسسة والإطارار  من خلا  دورار تدريبية تراز علل تقيي

 وتسيير الوقر  والتياوض  وتحديد الأهداف  ملل جان  تعزيز القدرار اليردية والمهنية.

( مو وع "دور البرامج التاوينية جإ 2010-2009وجإ السيا  ذات   تناولر دراسة "شيانإ جوزية"  

محداا الت يير جإ السلو  التنظيمإ"  حيا طرحر تساؤلا  رئيسي ا حو  مد  مساهمة التاوين جإ محداا 

ت ييرار سلواية لد  أعوان الأمن. وقد تو لر الدراسة ملل وجود علاقة ارتباطية قوية بين البرامج 



فصل الأول                                                                                     الاطار العام للدراسةال  

17 
 

التنظيمإ  خا ة جيما يتعل  بتحييز الداجعية وتعزيز الانتماو التاوينية ومستويار الت يير جإ السلو  

 الوظييإ.

مو  نحو ز الطاما أبرزر النتائج أن التاوين يسهم جإ تنمية عدد من الجوان  الداجعية  من بينها تعزي

ج لا  عن  المنا   القيادية  وزيادة الشعور بالأمان الوظييإ  وتنمية الرلابة جإ تحم  المسؤولية 

لتاوين سهم ان الاتجاهار الإيجابية نحو العم   ورج  مستويار الر ا الوظييإ. م اجة ملل ذل   يتحسي

 جإ تطوير جرص الترقية  وتنمية أسالي  التعلم الذاتإ  وتحييز الأداو المهنإ.

ر ( مو وع "جعالية التاوين جإ تطوي2009-2008ومن جهة أخر   تناولر دراسة "جعير  بلا "  

دراسة ادر الأالعاملين جإ المؤسسة"  حيا رازر علل تقييم البرامج التاوينية وجعاليتها. وقد اياوار 

عد و  وبعلل  رورة اعتماد تقييم شام  ومتاام  ي طإ مختلف مراح  العملية التاوينية  قب   أخنا

 التنييذ(  بما ي من تحسين جودة التاوين ورج  اياوت .

خلاا ب( أن هذه العملية تمر CMTالعملية التاوينية جإ مرا    اما بينر نتائج دراسة أخر  حو 

لشام  اليهم مراح  أساسية تتمخ  جإ: التح ير  والتنييذ  والتقييم. وأظهرر النتائج وجود ق ور جإ ا

رلام  لأهداف التاوين لد  بعض الأجراد  م اجة ملل  عف مشرااهم جإ تخطيط البرامج التاوينية 

 ييم و رورة تحسين البرامج.مدرااهم لأهمية التق

اليت  ير أن جعلاهنإ  اما أخبتر الدراسة أن التاوين يسهم جإ تلبية الاحتياجار التاوينية وتحسين الأداو الم

ف   الأهداتحقي تبقل نسبية نتيجة وجود اختلالار جإ مراح  التنييذ والمتابعة والتقييم  مما قد يحد من

 المرجوة.

ية ( الموسومة بـ: "استراتيجية تحديد الحاجار التاوين2016-2015وجإ دراسة "شنوجإ أمين"  

إ تحديد جتمدة وتعخيرها علل تطوير وتنمية الاياوار"  تم طر  تساؤ  حو  مد  تعخير الاستراتيجية المع

قة قة بين دة وخيالاحتياجار التاوينية علل تنمية الاياوار داخ  المؤسسة. وقد أظهرر النتائج وجود علاق

  مخ  دوارد الاحتياجار التاوينية وتحسين أداو الأجراد  لاير أن الاعتماد الح ر  علل بعض الأتحدي

ا لتعخرها بعوام  ذاتية  مما يستدعإ تنو خيص وار التشي  أدتقارير تقييم الأداو  قد لا ياون ااجي ا نظر 

 لتحقي  جعالية أابر.
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 ثامنا : النظريات المفسرة للدراسة 

ولوجية لسوسياالتاوين جإ الرج  من جعالية وأداو الموظيين علل مجموعة من النظريار  تعتمد دراسة دور

 برزها:ة  ومن ألمؤسسوالإدارية والتنظيمية التإ تيسر العلاقة بين التاوين وتحسين أداو العاملين وجعالية ا

 (Social Learning Theory. نظرية التعلم الاجتماعي )1

رار من المهاوأسسها العالم ألبرر باندورا  أن الأجراد ياتسبون المعارف  تر  هذه النظرية  التإ و  

لتاوين لية اخلا  الملاحظة والتقليد والتياع  م  الآخرين داخ  بيئة العم . وتيسر هذه النظرية جعا

من  م العام يتعل التطبيقإ القائم علل المحاااة  والتدري  الميدانإ  ومراجقة الموظيين ذو  الخبرة  حيا

 خلا  مشاهدة النماذج الناجحة وتقليدها  مما يساهم جإ تحسين أدائ  المهنإ.

 (Learning Curve Theoryنظرية منحنى التعلم ) .2

لمهام داو اتشير هذه النظرية ملل أن تارار التدري  والممارسة يؤديان ملل زيادة سرعة العام  جإ أ

ستمرة  موينية والإنتاجية. جالما خ   الموظف لبرامج تاوتقلي  الأخطاو  وبالتالإ رج  مستو  الاياوة 

 ااتس  خبرة أابر وأ بالله أاخر قدرة علل أداو عمل  بيعالية.

 (Human Capital Theoryنظرية رأس المال البشري ). 3

ار مهار تعتبر هذه النظرية أن التاوين استخمار جإ المورد البشر   حيا تسعل المؤسسة ملل تطوير

  علل لإنياملين بهدف تحسين منتاجيتهم ورج  مردودية المؤسسة. ومن هذا المنطل   جإن اومعارف العا

 .نظيمإالتاوين لا يعد تالية ب  استخمارا  طوي  المد  ينعاس ميجابا  علل الأداو اليرد  والت

 (Herzberg’s Two-Factor Theoryنظرية العاملين لهيرزبرغ ) .4

يز مخ  التحي الوقاية أو ال حة المهنية مخ  الأجر وظروف العم   وعوام تميز هذه النظرية بين عوام  

 د من ر اإ تزيالتقدير  التاوين  وجرص النمو المهنإ. وتؤاد أن التاوين ي عد من العوام  المحيزة الت

 الموظف وداجعيت  للعم   مما يؤد  ملل تحسين أدائ  الوظييإ.

 (Expectancy Theoryنظرية التوقعات ). 5
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وأن الأداو  جيد  تر  هذه النظرية أن الموظف يبذ  جهدا  أابر عندما يعتقد أن هذا الجهد سيؤد  ملل أداو

اعا  اخر اقتنأجعل  الجيد سيقابل  تقدير أو مااجعة. وبالتالإ  جإن التاوين يعزز خقة الموظف جإ قدرات  وي

 بقدرت  علل تحقي  نتائج أج   داخ  المؤسسة.

 (Goal-Setting Theoryالأهداف )نظرية تحديد  .6

تزامهم دة التؤاد هذه النظرية أن تحديد أهداف وا حة ودقيقة يساعد العاملين علل تحسين أدائهم وزيا

 الية.ة وجعالمهنإ. ويساهم التاوين جإ تو يالله أهداف العم  وتطوير مهارار الموظيين لتحقيقها باياو

 (Classical Schoolالمدرسة الكلاسيكية ). 7

تر  أن م   وتراز المدرسة الالاسياية  خا ة عند تايلور وجيبر  علل الاياوة والإنتاجية وتقسيم الع

 للعم . م الدقي لتنظيالتاوين وسيلة لرج  الاياوة الينية للعام  وتحسين الأداو من خلا  احترام المعايير وا

 (Neo-Classical Schoolالمدرسة السلوكية ). 8

قط  يهدف جوين لااية بالجوان  الإنسانية والاجتماعية داخ  المؤسسة  وتعتبر أن التاتهتم المدرسة السلو

عنوية    المملل تطوير المهارار التقنية  ب  يساهم أي ا  جإ تحسين العلاقار الإنسانية  ورج  الرو

 وزيادة الر ا الوظييإ  مما ينعاس ميجابا  علل الأداو.

 (Functionalist Approachالاتجاه الوظيفي ). 9

ومن هذا  ظائف.ينظر الاتجاه الوظييإ ملل المؤسسة باعتبارها نسقا  متااملا  تتاام  جي  الأدوار والو

يتها جعال المنطل   جإن التاوين يساعد علل سد اليجوار المهارية و مان استقرار المؤسسة واستمرار

 وتحقي  أهداجها التنظيمية.

 تاسعا : منهج وأدوات الدراسة

 : الدراسة منهج

اعتمدر  جإ هذه الدراسة علل المنهج الو يإ التحليلإ  لاون  الأنس  لطبيعة المو وع المدروس  مذ 

يسمالله لإ بو ف ظاهرة التاوين داخ  المؤسسة اما هإ جإ الواق   وتحلي  أبعادها المختلية وعلاقتها 

لمعطيار الميدانية وربطها بالإطار بعداو الموظيين وجعالية المؤسسة. اما يهدف هذا المنهج ملل تيسير ا
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النظر  للدراسة  بما يساعدنإ علل جهم الدور الذ  يؤدي  التاوين جإ تحسين الاياوة المهنية  وتطوير 

 .GL3Zالمهارار  ورج  مردودية العم  داخ  مرا  

وف علل الوق ويتميز هذا المنهج بقدرت  علل الجم  بين و ف الظاهرة المدروسة وتحليلها  بما يتيالله لإ

 ليرد اطبيعة التاوين داخ  المؤسسة  ومد  ح وره جإ الواق  المهنإ  وتحديد تعخيره جإ الأداو 

 والجماعإ للعاملين.

 :أدوات الدراسة

اعتمدر  جإ جم  البيانار علل المقابلة بو يها الأداة الأساسية جإ هذه الدراسة  لأنها تتيالله لإ الو و  

يهم وتقييماتهم المباشرة حو  مو وع التاوين وأخره جإ الأداو المهنإ. ملل ت ورار المبحوخين ومواق

بهدف التعرف علل تمخلاتهم لميهوم  GL3Zوقد أجرير  مقابلار م  مجموعة من موظيإ مرا  

التاوين  وواق  تطبيق  داخ  المؤسسة  ومد  تعخيره علل أدائهم اليرد  وعلل جعالية المرا  ب ية 

 عامة.

مقابلة من الح و  علل معطيار نوعية دقيقة  ساعدتنإ جإ تعمي  التحلي  والاشف عن اما ماسنتنإ ال

الجوان  السوسيولوجية المرتبطة بالمو وع  خا ة ما يتعل  بتمخ  العما  للتاوين  واييية انعااس  علل 

 سلواهم المهنإ وأدائهم داخ  المؤسسة.

 :مجتمع وعينة الدراسة

  ينة ق دية  تم اختيارها بطريقة مق ودة من بين موظيإ مرااعتمدر  جإ هذه الدراسة علل ع

GL3Z اوين الت   وج  مد  ارتباطهم المباشر بمو وع الدراسة وقدرتهم علل تقديم معلومار دقيقة حو

ا لخ  المهنية برتهمداخ  المؤسسة. وقد شملر العينة سبعة مبحوخين من العاملين بالمرا   اخترت هم نظر 

 ر ببرامج التاوين.واحتاااهم المباش

وأبرر هذا النوع من العينار بطبيعة الدراسة الاييية  التإ لا تهدف ملل التعميم الإح ائإ بقدر ما تهدف 

ملل اليهم العمي  للظاهرة المدروسة والاشف عن دلالاتها المهنية والتنظيمية. ومن خم  جإن اعتماد  علل 

 ومنهجها وأداة جم  بياناتها.العينة الق دية ينسجم م  أهداف الدراسة 
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 مجال الدراسة:

لمؤسسار التاب  لمؤسسة سوناطرا   باعتباره من ا GL3Zأ نجزر هذه الدراسة جإ مرا  تميي  ال از 

 المهنإ. ن باطال ناعية ذار الطاب  الاستراتيجإ  التإ تتطل  مستو  عالي ا من التنظيم والاياوة والا

ية ن أهمم  بالنظر ملل طبيعة نشاط  ال ناعإ والتقنإ  وما يير   وقد وق  اختيار  علل هذا المجا

 خا ة لعملية التاوين جإ تحسين أداو الموظيين ورج  جعالية المؤسسة.

لمهنإ الأداو اواوين اما أر  أن هذا المجا  ي عد مناسب ا لمو وع الدراسة  لأن  يسمالله بيهم العلاقة بين الت

ذل  جإن اط. لجإ بيئة عم  تتسم بالدقة  واعتماد التانولوجيا  و رورة احترام قواعد السلامة والان ب

ا اعتباطي ا   GL3Zاختيار  لمرا   رتباط  لل مد  اومنما جاو استناد ا ممجالا  للدراسة لم يان اختيار 

 المباشر بإشاالية البحا وأهداج .
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 خلاصة الفصل:

  ظيين داخالمو تناو  هذا الي   الإطار العام للدراسة الخا ة بدور التاوين جإ الرج  من أداو وجعالية

ه وسيلة تاوين باعتباربسوناطرا   حيا تم الترايز علل أهمية ال GL3Zمرا  تميي  ال از الطبيعإ 

 خة.أساسية لتنمية الموارد البشرية وتحسين الاياوة المهنية داخ  المؤسسار ال ناعية الحدي

ن ن التاويقة بيوقد تم التطر  ملل تحديد مو وع الدراسة ومبراز أبعاده المختلية  من خلا  تو يالله العلا

هم دوديتر مهارار الموظيين وتحسين مروالأداو الوظييإ  ومد  مساهمة البرامج التاوينية جإ تطوي

ن جإ لتاوياالمهنية. اما تم عرض الإشاالية الرئيسية للدراسة  التإ تمحورر حو  معرجة مد  مساهمة 

واق  بطة برج  أداو وجعالية الموظيين داخ  المرا   ملل جان  مجموعة من التساؤلار اليرعية المرت

 .التاوين وجعاليت  والمعوقار التإ تواجه 

ظيين المو اما ت من الي    يالاة الير ية الرئيسية التإ تيترض وجود أخر ميجابإ للتاوين علل أداو

تاوينية مج الوجعالية المؤسسة  م  الإشارة ملل أن نجا  العملية التاوينية يرتبط بمد  ملاومة البرا

 لاحتياجار العم  وجودة تنييذها.

لوظييإ  داو اشراتها  والتإ شملر البعد التاوينإ  وبعد الأومن جهة أخر   تم عرض أبعاد الدراسة ومؤ

ريقة ها بطوبعد اليعالية التنظيمية  بهدف الإحاطة بمختلف الجوان  المرتبطة بمو وع البحا وتحليل

 علمية.

ا دواج  اختيار المو وع وأهميت  العلمية والتطبيقية  حيا تامن أهمي راسة جإ ة الدوتناو  الي   أي  

إ  وو علل واق  التاوين داخ  مؤسسة استراتيجية مخ  سوناطرا   والاشف عن دوره جتسليط ال

 تحسين الأداو المهنإ وتحقي  اليعالية التنظيمية.

لتإ اابقة اما تم التطر  ملل المياهيم الأساسية للدراسة  م اجة ملل عرض مجموعة من الدراسار الس

نتائج هم الإ تدعيم الجان  النظر  للدراسة ومبراز أتناولر مو وع التاوين والأداو  والتإ ساهمر ج

 التإ تو لر مليها البحوا السابقة جإ هذا المجا .

وجإ الجان  النظر   تم الاعتماد علل عدد من النظريار الميسرة  مخ  نظرية التعلم الاجتماعإ ونظرية 

علل سلو  العاملين ومستو   رأس الما  البشر  ونظرية التوقعار  والتإ ساعدر جإ تيسير أخر التاوين

 أدائهم داخ  المؤسسة.
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م  ئيسية لجرعداة اأما من الناحية المنهجية  جقد تم اعتماد المنهج الو يإ التحليلإ  واستخدام المقابلة 

د جإ   وذل  بهدف الو و  ملل معطيار دقيقة تساعGL3Zالبيانار من عينة ق دية من موظيإ مرا  

 اسات  علل الأداو واليعالية التنظيمية.تحلي  واق  التاوين وانعا

وبناو  علل ما سب   يشا  هذا الي   قاعدة أساسية ليهم مو وع الدراسة والإحاطة بمختلف جوانب  

ائج الدراسة للاشف عن الدور اليعلإ النظرية والمنهجية  تمهيد ا للانتقا  ملل الجان  الميدانإ وتحلي  نت

للتاوين داخ  المؤسسة.
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 تمهيد: 

نمية تا  جإ ر جعس ي عدس التاوين من الوظائف الأساسية جإ مدارة الموارد البشرية  لما ل  من دو

دة. متجدومساعدتهم علل التايف م  متطلبار العم  ال اياوار العاملين  وتحسين أدائهم 

رار لت يااما يسهم جإ رج  اياوة المنظمة  وتحقي  أهداجها  وتعزيز قدرتها علل مواجهة 

امج والتحديار. ومن هذا المنطل   يتناو  هذا الي   ماهية التاوين  وت ميم البرن

 لحام علل جعاليت .التاوينإ  خم تقييم التاوين باعتباره مرحلة أساسية ل

 أولا: ماهية التكوين

 تعريف التكوين /1

 ي  ن بوي عدس اليار الإدار  اليرنسإ من أوائ  الاتجاهار التإ استخدمر م طلالله التاوي

  وهو قري  جإ دلالت  من الم طلالله الإنجليز  FORMATIONمقابلا  لم طلالله 

TRAINING المعنل.  مذ لا يااد يوجد اختلاف جوهر  بينهما جإ 

ف التاوين اذل  بعن  عملية مستراتيجية تتخذ  ورة متااملة  وتندرج  م ن وي عرَّ

لعملية ذه اهالإستراتيجية العامة للمنظمة وجإ مطار وظيية مدارة الموارد البشرية. وتهدف 

سمالله ما يبملل تطوير أداو العاملين وتحسين  ب ورة مستمرة  من خلا  تزويدهم با  جديد  

ؤسسة ا الملمستقب  وظييإ أج    وبناو قاعدة من المهارار البشرية التإ تحتاجهبإعدادهم 

 وم  جإ الحا ر والمستقب   بما يرج  من اياوتها الإنتاجية ويعزز ر ا الزبائن  بل

 (.56  ص. 2018

 أما التعاريف المتعددة للتاوين جتشم  ما يعتإ:

مية معارف اليرد ومهارات  التاوين هو جهد منظم ومتاام  ومستمر  يهدف ملل تن

 وسلواات  بما يماسن  من أداو عمل  بدرجة أعلل من الاياوة واليعالية.

اما ي نظر ملي  بو ي  عملية منظمة ومخطط ا لها  ي ق د بها محداا ت يير جإ سلو  

الموظيين ومعارجهم وداجعيتهم  بما يحسن من درجة التواج  بين خ ائ هم وقدراتهم وبين 

 (.177  ص. 2009لوظيية التإ يش لونها  هوار  ومن ور   متطلبار ا
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داو أبعن  مجموع العمليار التإ تجع  الأجراد قادرين علل  Rymond Vatierوقد عرج  

ياوة  خر اوظائيهم الحالية  وتماسنهم اذل  من الا طلاع مستقبلا  بوظائف أخر  ب ورة أا

 بما ي من السير الحسن للمؤسسة.

 لتحييز بعن  مجموع الأنشطة والوسائ  والطر  والدعائم التإ ت ستخدم Sekiouاما عرج  

 حقي تالعما  علل تحسين معارجهم وسلواهم  وتنمية قدراتهم اليارية اللازمة من أج  

ن أهداف المنظمة من جهة  وتحقي  أهداجهم الشخ ية والاجتماعية من جهة أخر   دو

 (.93-92  ص. 2015تقبلية  بن يمينة  الإخلا  بحسن أداو وظائيهم الحالية والمس

و أجة  وأشارر وسيلة حمد  ملل أن التاوين هو عملية تعلم لسلسلة من السلواار المبرم

 (.8  ص. 2010-2009لمجموعة مترابطة من الت رجار المحددة مسبق ا  سعد   

 مفاهيم مرتبطة بالتكوين /2

 أ/ التدري 

ف التدري  بعن  محاولة مق ودة لإح هم ماينتداا ت يير جإ سلو  الأجراد  من خلا  ي عرس

ما اان ا لمن متباع أسالي  مختلية جإ أداو العم   بحيا ي بالله أداؤهم بعد التدري  م اير  

 علي  قبل .

ا تنمية المهارار والمعارف المحددة جإ مجالار معينة  مل ن  ل جاويق د بالتدري  أي  

 لتإ يعملون بها ورسالت رج  مستو  وعإ المتدربين بعهداف المؤسسة ا

  / التعليم

من  يسيرها ة وتي ق د بالتعليم تنمية قدرة اليرد المتعلم علل التياير المنطقإ  وجهم المعرج

ا رار  بممت يخلا  تطوير القدرار العقلية التإ تماسن  من مدرا  العلاقار المنطقية بين ال

 (.241  ص. 2011يساعده علل جهم الظواهر وتيسيرها  النور   

 ج/ التنمية
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ا بعنها عملية ح ارية متااملة وشاملة لمختلف أوج  الن ف التنمية عموم  إ جشاط ت عرَّ

اوات  ر ايالمجتم   بما يحق  رجاهية الإنسان و ون ارامت   وتسعل ملل بناو اليرد وتطوي

 ومطلا  قدرات  جإ العم .

اعدة لمس والمنظمة والمنيذة اما ورد تعريف أاخر شمولا  لها باعتبارها الجهود المخططة

ئيهم وظا العاملين علل تطوير مهاراتهم وقدراتهم الشخ ية والمعرجية  وترشيد سلواهم جإ

ار تحديالحالية  ومعدادهم لتحم  وظائف مستقبلية  وتماينهم من التايف م  الظروف وال

  خرونالجديدة والمتسارعة  بما ي من تحقي  أداو أج   لليرد وللمنظمة  زواو  وآ

 (.239  ص. 2019

 ثانيا: أهمية التكوين

 تتجلل أهمية التاوين جإ خلاخة مستويار رئيسية  وهإ:

 أهمية التاوين بالنسبة للمنظمة /1

 تظهر أهمية التاوين بالنسبة للمنظمة جإ عدد من الجوان   من أبرزها:

 الإسهام جإ رج  الإنتاجية وتحسين الأداو التنظيمإ.

 أهداف العاملين بالأهداف العامة للمنظمة.المساعدة علل ربط 

يذ دعم المنظمة جإ تحديد المعلومار والمعارف التإ تحتاجها ل يالاة أهداجها وتني

 سياساتها.

 الإسهام جإ تاوين اتجاهار ميجابية داخلية وخارجية تجاه المنظمة.

تشارار الاسالمساهمة جإ تو يالله السياسار العامة للمنظمة  وبناو قاعدة جعالة للات الار و

 الداخلية 

 أهمية التاوين بالنسبة للأجراد العاملين جإ المنظمة /2

 تتجسد أهمية التاوين بالنسبة للعاملين جإ المنظمة جإ اون :
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نظمة م للميؤد  ملل تحسين جهمهيساعد علل تطوير اياوة الأجراد وقدراتهم وخبراتهم  بما 

 واستيعا  دورهم جيها.

 .يسهم جإ تحسين قدرة الأجراد علل اتخاذ القرار وح  المشالار المرتبطة بالعم 

 يساهم جإ تنمية مهارار الات ا  بين الأجراد.

 يعم  علل رج  الداجعية نحو الأداو.

 يساعد علل التقلي  من حوادا العم  لد  العاملين.

 تنمية القدرار الذاتية للأجراد.يسهم جإ 

   يتيالله لليرد ااتسا  خبرار جديدة تؤهل  للارتقاو وتحم  مسؤوليار أابر جإ العم

 أهمية التاوين بالنسبة لتطوير العلاقار الإنسانية /3

 تبرز أهمية التاوين جإ مجا  العلاقار الإنسانية من خلا  ما يعتإ:

 لعاملين.توطيد العلاقة بين الإدارة والأجراد ا

 تنمية قدرة الأجراد علل التايف م  الت يرار التإ تطرأ داخ  المنظمة.

 الإسهام جإ تطوير وتنمية التوجي  الذاتإ لخدمة المنظمة.

قار لعلاالمساعدة علل تطوير أسالي  التياع  الاجتماعإ بين العاملين داخ  المنظمة وا

 دارةأساسية ومهمة  من وظائف م الإنسانية جيما بينهم  وهو ما يجع  التاوين وظيية

 الموارد البشرية.

وير إ تطجومن خلا  ذل   يت الله أن سياسة التاوين تحت  ماانة ابيرة داخ  التنظيم  سواو 

ز تعزيوالأجراد أو جإ دعم العلاقار الإنسانية  وذل  عبر تنمية قدراتهم ومهاراتهم  

سهم او بعنيرتقم بمواابة المستجدار والاالروابط المهنية بينهم  وتجديد معارجهم بما يسمالله له

 (.124-122  ص. 2018وبالمنظمة التإ يعملون جيها  بن محمود  
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 ثالثا: أنواع التكوين

حس  لف بتتعدد أنواع التاوين بتعدد الأهداف التإ تسعل المؤسسة ملل تحقيقها  اما تخت

نييذ م جي  ت  يتوالماان الذ المستو  التنظيمإ  والمدة الزمنية  وطبيعة الأجراد المستييدين 

ج  ية والنشاط التاوينإ. ويعاس هذا التنوع حاجة المؤسسة ملل تاييف برامجها التاوين

 خ و ية الوظائف  ومستو  المسؤوليار  وطبيعة المهارار المطلو  تطويرها.

 التاوين وج  المستو  التنظيمإ: من خلا : /1

 التاوين المهنإ: .أ

 ارار  النوع من التاوين الذ  يستهدف ماسا  الأجراد المهيق د بالتاوين المهنإ ذل

ايزه نمط بترا الالعملية والمعارف الينية التإ تمانهم من أداو مهنة معينة باياوة. ويتميز هذ

أدائ   حسينتعلل الجوان  التطبيقية المرتبطة مباشرة بالعم   لذل  جهو يساعد العام  علل 

جعل  ما ياتعما  الوسائ  والتقنيار المرتبطة بوظييت   المهنإ  والرج  من قدرت  علل اس

 أاخر استعداد ا لمواجهة المشالار المهنية اليومية وحلها بطريقة سليمة.

 التاوين الإدار : . 

ا ملل حيان  أين   هذا النوع علل العاملين جإ الوظائف الإدارية والتنظيمية  اما قد يوج  

تنمية بار  أو مسؤوليار أعلل. ويهتم التاوين الإد الأجراد المرشحين لتولإ منا   قيادية

ج لا  عن  القدرار المتعلقة باتخاذ القرار  والتخطيط  والتنظيم  والتنسي   والمتابعة 

ية ج  جعالن ورتطوير الجوان  السلواية والإنسانية التإ تسهم جإ تحسين العلاقة بين العاملي

 الأداو داخ  المؤسسة.

 التاوين الإشراجإ: .ر

هتم التاوين الإشراجإ بإعداد المشرجين وتعهيلهم للقيام بمهام الإشراف والمتابعة والتوجي . ي

ويهدف ملل تنمية مهاراتهم جإ التعام  م  المرؤوسين  وتحييزهم  وتقويم أدائهم  وتوجي  
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جهودهم نحو تحقي  الأهداف المحددة. ومن خمس  جهو يراز علل تعزيز القدرة علل القيادة 

 نية وحسن مدارة جر  العم  جإ مطار من المسؤولية والان باط.الميدا

 التاوين التخ  إ: .ا

يراز هذا النوع علل تعمي  المعارف وتنمية المهارار المتخ  ة جإ مجا  وظييإ 

هدف معين  لذل  يرتبط عادة بطبيعة التخ  ار المهنية الدقيقة داخ  المؤسسة. ويست

 لهم ية تتناس  م  متطلبار منا بهم  بما يسماللهتماين الأجراد من ااتسا  اياوار نوع

أعلل  درجةبمواابة التطورار العلمية والتقنية جإ مجا  عملهم  ويؤهلهم لأداو وظائيهم ب

 من الاحتراف.

نين: .ج  تاوين الماوس

رين قاد يق د ب  تدري  الأشخاص الذين يتولون مهمة التاوين داخ  المنظمة  حتل ياونوا

جإ  ا النوعة هذاوينية  وتنييذها  وتقويم نتائجها باياوة. وتامن أهميعلل ت ميم البرامج الت

نين يمتلاون المعرجة التخ  ية والمهارار البيدالاوجية الت مالله إ تسأن  ي من وجود ماوس

 بنق  الخبرار والمعارف ملل المتاونين ب ورة جعالة.

 التاوين وج  الزمن: /2

 تاوين ق ير الأج : .أ

 قديمتأسبوع ملل ستة أسابي   ويتميز بطابع  الماخف وسرعة  يمتد هذا النوع عادة من

و أسية محتواه  لذل  ي لجع ملي  عندما ياون الهدف هو تزويد المتاونين بمعلومار أسا

إ جإ لااجامهارار محددة جإ جترة زمنية ق يرة. لاير أن محدودية مدت  قد لا تتيالله التوس  

 ا  وهو ما قد يقل  من درجة الإحاطةشر  المو وعار أو التعم  جإ مختلف جوانبه

 الشاملة بالمادة التاوينية.

 تاوين طوي  الأج : . 
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 ورة ين بيمتد هذا النمط ملل سنة أو أاخر  ويمنالله المتاون جر ة أابر ليهم محتو  التاو

داو أطور معمقة  اما يتيالله للمدر  الوقر الااجإ لتقديم الشروحار والتي يلار ومتابعة ت

 و تعهي أ  ة تعم  هذا النوع لاالب ا عندما يتعل  الأمر بإعداد اياوار متخالمتاونين. وي س

  الأجراد لتولإ وظائف تتطل  معارف ومهارار مرابة. وم  ذل   جإن من أبرز عيوب

 اجية.ة م طو  اليترة الزمنية التإ يست رقها  وما يترت  عنها من تااليف مادية وتنظيمي

 من خلا :التاوين وج  نوعية الأجراد:  /3

 التاوين اليرد : .أ

د بير يستهدف التاوين اليرد  تطوير مهارار وقدرار شخص بعين   خا ة مذا تعل  الأمر

ة مرشالله لتولإ من   مدار  أو جنإ مهم  أو مذا اانر المؤسسة ترلا  جإ معداد اياو

ت  رونع بمنوعية تحتاج ملل برنامج خاص يتلاوم م  احتياجاتها الدقيقة. ويتميز هذا النو

 العالية وقدرت  علل مراعاة اليرو  اليردية بين المتاونين.

 التاوين الجماعإ: . 

م ا يتميقوم هذا النوع علل تدري  مجموعة من الأجراد جإ مطار برنامج موحد  ولاالب ا 

 داخ  مرااز تاوينية متخ  ة أو  من دورار جماعية تنظمها المؤسسة. ويمتاز هذا

عد أق  ما يارار بين المتاونين  ويعزز رو  العم  الجماعإ  الأسلو  بعن  يتيالله تباد  الخب

عاملين ن التالية من التاوين اليرد  عندما تاون الاحتياجار التاوينية مشتراة بين عدد م

 (.60-58 جليون . 

 أنواع التاوين حس  ماان مجرائ : نميز هنا بين نوعين هما: /4

 التاوين داخ  المنظمة: /1

هذا النوع عندما تر  أن بإماانها تنييذ برامجها التاوينية داخ  مطارها تلجع المؤسسة ملل 

نين من داخلها أو بالاستعانة بخبراو من خارجها. وجإ  التنظيمإ  سواو بالاعتماد علل ماوس

هذه الحالة تاون المؤسسة مسؤولة عن تحديد الاحتياجار  وت ميم البرامج  وتوجير 
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علل التنييذ والمتابعة. ويتميز هذا النوع باون  أاخر ارتباط ا الإماانار اللازمة  خم الإشراف 

بواق  المؤسسة ومشالاتها العملية  اما يسمالله بتاييف التاوين م  خ و ية الوظائف 

 والظروف الداخلية للعم .

 التاوين خارج المنظمة: /2

تي   بعض المؤسسار تنييذ جزو من نشاطها التاوينإ خارجها  خا ة عندما تاون 

مؤسسة ع لللخبرار أو الوسائ  أو البرامج المتخ  ة لاير متوجرة داخلها. ويتيالله هذا النوا

ا وتنوع ا    يمانوالاستيادة من تجار  وخبرار خارجية  ومن أسالي  تاوين أاخر تخ   

 أن يتم ذل  عبر مؤسسار خا ة أو من خلا  برامج حاومية.

 أ/ جإ مؤسسار التاوين الخا ة:

عداد مهذا الإطار ملل ماات  أو هيئار أو مرااز تاوين خا ة تتولل تلجع المؤسسة جإ 

ن معاد البرامج وتنييذها. ويشترط جإ هذا النوع من التاوين أن تحرص المؤسسة علل الت

ياجار لاحتجدية تل  الجهار واياوة عرو ها  وأن تقوم بتقييم محتواها ومد  تواجقها م  ا

 ادة حقيقية ومت لة بعهداف المؤسسة.اليعلية للعاملين  حتل تاون الاستي

  / جإ برامج حاومية:

ا من البرامج التاوينية التإ تدعمها الدولة أو تشرف  هيئار  ليهاعقد تستييد المؤسسة أي  

امة. الع عمومية  خا ة عندما ياون الهدف هو رج  اياوة العاملين جإ المراج  والإدارار

ا أوس   ادة من لاستيللتاوين المنظم  وبمساهمت  جإ تعميم اويتميز هذا الشا  بإتاحت  جر  

 (.134. البرامج التاوينية داخ  قطاع الإدارة العمومية  بن حمودة سعيد باية  د.ر  ص

 

 رابعا: تصميم برنامج التكوين

 : تحديد البرنامج التكويني وأهدافه 1 
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  لتاوينإامج حديد البرنابعد تحديد الاحتياجار التاوينية بدقة  تنتق  المؤسسة ملل مرحلة ت

و    ملل وهإ مرحلة أساسية لأنسها تمخ  الانتقا  من تشخيص النقص أو اليجوة جإ الأداو

لل ية ممعالجة عملية ومنظمة لهذا النقص. وجإ هذه المرحلة ت ترجم الاحتياجار الماتش

لأاخر ئ  اأهداف تاوينية وا حة  خم ي حدَّد المحتو  المناس   وت ختار الأسالي  والوسا

نين  واليئة المستهدجة  والمدة الزمنية  وميزاني ِّ آليار وتنييذ  ة الملاومة  م   بط عدد الماوس

دورة لالإ شالمتابعة والتقويم. لذل  جإن تحديد البرنامج التاوينإ لا ي عدس مجرد معداد 

سة مؤسلتدريبية  ب  هو عملية تخطيط دقيقة تهدف ملل  مان انسجام التاوين م  حاجار ا

 وواق  العاملين جيها.

من  وعند ت ميم البرنامج التاوينإ أو معداد المخطط التاوينإ  ينب إ مراعاة جملة

ف التاالي   والعنا ر الأساسية  من أهمها: أهداف البرنامج  ومحتواه  والأجراد المعنيون ب

 ن  وسب ة ممتوقعالمترتبة علل تنييذه  والالية التإ قد تنتج عن عدم تنييذه  واليوائد ال

ج لا  عن  تقييمها  م اجة ملل أسالي  التاوين المتاحة ومد  مناسبتها لطبيعة البرنامج 

نين القادرين علل الإشراف علل العملية التاوينية وقيادتها با ِّ ودة  بن حم ياوةاختيار الماوس

 (.156سعيد باية  مرج  سب   ص. 

 خامسا: أهداف البرنامج التكويني

  لأن نامجد أهداف البرنامج التاوينإ نقطة الانطلا  الحقيقية جإ بناو أ  بري عدس تحدي

نين بعد انتهاو تاوينية. ملية الالع الأهداف ت عبسر عن النتائج المنتظر الو و  مليها لد  المتاوس

ا أساسي ا لتوجي  بقية عنا ر البرنامج  سواو من حيا اخ    المحتو تياراما أنها تمخ  معيار 

اقعية  وحة  يد الأسالي   أو و   أدوار التقييم. ولهذا لا بد أن تاون الأهداف وا أو تحد

أو  ملينوقابلة للتحق   وأن تعبسر بدقة عن نوع الت يير المراد محداخ  جإ معارف العا

 مهاراتهم أو سلواهم المهنإ.

سا  معلومار وعادة ما تدور أهداف البرنامج التاوينإ حو  خلاخة أبعاد رئيسية. أولها اات

جديدة  ويظهر هذا البعد عندما تعرف المؤسسة ت ييرار جإ أسالي  الإنتاج أو جإ التنظيم 

أو جإ التانولوجيا المستعملة  جتحتاج ملل تزويد موظييها بمعارف حديخة تساعدهم علل 
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مسايرة تل  التحولار والعم  وج  متطلباتها الجديدة. وخانيها ااتسا  خبرار ومهارار 

ة  ويبرز خا ة عند مدخا  تانولوجيا حديخة أو وسائ  عم  جديدة أو توسي  المهام جديد

الوظييية  حيا ي بالله العام  جإ حاجة ملل تاوين يمان  من التحام جإ هذه المستجدار 

باياوة. أما البعد الخالا جيتعل  بالسلوايار المهنية  لأن التاوين لا يقت ر علل تزويد 

ن بالمعرجة وال مهارة جقط  ب  يمتد ملل تنمية السلو  الإيجابإ والان باط ورو  المتاوس

؛ بن حمودة 115المسؤولية والتعاون والالتزام بقيم العم   أبو شيخة  مرج  سب   ص. 

 (.158سعيد باية  مرج  سب   ص. 

 سادسا: محتوى البرنامج التكويني

لمادة ب  ا التاوينإ  ويق دبعد تحديد أهداف التاوين  تعتإ مرحلة تحديد محتو  البرنامج 

بيعة   وطالعلمية أو العملية التإ تحدد طبيعة المعرجة المطلو  نقلها وتطويرها من جهة

ار حتويالتاوين من جهة أخر   م  ترجمة ذل  ملل ممارسار تربوية عملية ت جسد عبر الم

اهم ستووم المعتمدة. اما ينب إ أن ي  اغ هذا المحتو  بما يتلاوم م  طبيعة المتاونين

 ونوعية التاوين المقدم لهم.

ن مية  وعند معداد محتو  البرنامج أو م مون   ينب إ مراعاة جملة من المبادئ الأساس

 أهمها:

 الترايز علل المتاون أاخر من الترايز علل الماون.

 مراعاة اليرو  اليردية بين المتاونين.

 جابية.مبراز مجموعة مهارار محددة وتعزيز اتجاهار وقيم مي

 الجم  بين الجانبين النظر  والتطبيقإ.

 أن تاون المادة المقدمة منسجمة م  واق  المتاونين وذار معنل بالنسبة مليهم.

 أن ت  اغ بل ة سليمة ووا حة.
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 أن تتسم بالدقة والمو وعية والحداخة.

 أن تاون الأجاار والمياهيم مترابطة ومتسلسلة ب ورة وا حة.

   الزمن المخ ص للبرنامج التاوينإ.أن يتلاوم المحتو  م

 أن ينسجم م  جلسية البرنامج التاوينإ وأهداج  وتوجهات .

 أن ياون مناسب ا لمستو  المتاونين الذين سيشاراون جإ البرنامج.

ليها مإ مأن يعاس المحتو  رؤية البرنامج ورسالة وأهداف وقيم وسياسة المؤسسة التإ ينت

 (.41-40ساب   ص. المتاون  مسعود   مرج  

 سابعا: أساليب البرنامج التكويني

 يمان اعتماد عدة وسائ  وأسالي  لتنييذ عملية التاوين  من أهمها:

 أسلو  المحا رة /1

تحام هو الم ماوني عد هذا الأسلو  من الطر  التقليدية جإ العملية التاوينية  مذ ياون جي  ال

ون ا يريد من مو وعار أمام الحا رين دالأساسإ جإ طريقة تقديم المعرجة  جيعرض م

لقإ و لقإ  المتمشاراة ابيرة منهم. ومن أبرز سلبيار هذا الأسلو   عف التياع  بين الم 

تقديم  رادي  لاير أن  قد ياون مييد ا عندما يتعل  الأمر بعرض حقائ  أو بيانار  أو عندما 

 وجهة نظر محددة جإ مسعلة معينة.

 أسلو  الحالار /2

ن  أا الأسلو  شائ  الاستخدام جإ التاوين  ويختلف عن أسلو  المحا رة جإ أ بالله هذ

شا     جإيقوم علل عرض حالار واقعية أو اجترا ية للنقاش  بد  الااتياو بتقديم المشاا

التإ  سبا نظر . وي راد من خلال  تشجي  المتاونين علل التحلي  ومحاولة التعرف ملل الأ

 أدر ملل ظهور المشالة.

 أسلو  تمخي  الأدوار /3
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 رو ةجإ هذا الأسلو  يقوم بعض المشاراين بتجسيد أدوار معينة مرتبطة بالحالة المع

  لممخاللبحا. جإذا اانر الحالة تمخ  مقابلة شخ ية مخلا   يتقمص أحد الحا رين دور 

 التإار لأجاللإدارة  بينما يؤد  آخر دور الشخص طال  العم . وبعد ذل  ت ناقش الأدوار وا

 قف.ظهرر خلا  التمخي   م  الترايز علل الاييية التإ جار بها ا  طرف أخناو المو

 أسلو  المحاااة /4

ا  لأن  يستند ملل ملاحظة التااليف المترتبة عل اق  خي  الول تمي عد هذا الأسلو  أاخر تطور 

تلقل ييا بح أو تقليده. ويقوم علل و   المتاون جإ بيئة تحااإ الواق  الحقيقإ للوظيية 

    أشارمنطلالتاوين والتعلم من خلا  الممارسة اليعلية للمهام المطلوبة من . ومن هذا ال

Heineman  يماجملل عدد من التقنيار التإ يمان اعتمادها اعسالي  للتاوين  وحددها 

 يعتإ:

 أ/ تقنيار تمخي  المعلومار

:  وتشم  مخلا 

 قوائم مراج  للاطلاع

 دروس بالمراسلة

 أجلام تعليمية

 عرض بحوا ودراسار

 محا رار

 دروس مبرمجة

  / تقنيار الات ا  وتباد  المعلومار

 وتشم :
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 مجموعار النقاش

 المنتديار

 العم  الجماعإ

 ج/ تقنيار المحاااة

 وتشم :

 دراسة حالار

 لع  الأدوار

 التاوين جإ ورشار متيرقة

. صالحقيقية  مسهي   مرج  ساب   التاوين علل معدار أو و عيار شبيهة بالو عيار 

205-206) 

 ثامنا: تقييم التكوين

 : تعريف تقييم التكوين1

حها د  نجامملل أن التقييم يمخ  الأسلو  الذ  تعتمد علي  المنظمة لتحديد  Grineelيشير 

 جإ بلوغ الأهداف التإ   ممر من أجلها برامجها المختلية.

عل  هو محاولة للح و  علل معلومار مرتدة تتأن تقييم التاوين  Armstrongاما ير  

و تل  إ  وبالأخر الذ  أحدخ  البرنامج التاوينإ  وذل  ب رض تحديد قيمة هذا البرنامج ج

 المعلومار.

ن التماريجيعرف تقييم التاوين بعن  سلسلة من الاختبارار والتقويمار و Mike Willsأما 

 ارة.الإدو  من التاوين علل مستو  اليرد والتإ ت  مم للتحق  من مد  تحق  الأخر المطل
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لها ن خلاوب يالاة عامة  يمان اعتبار تقييم التاوين مجموعة من الإجراوار التإ ي قاس م

بها  قاسمد  اياوة البرامج التاوينية ونجاحها جإ تحقي  الأهداف المرسومة لها  اما ي  

  لا  عنم  ججإ معارجهم وأدائه مستو  اياوة المتاونين  ومد  الت يير الذ  أحدخ  التاوين

ج    مرالحام علل اياوة الماونين الذين أشرجوا علل تنييذ العم  التاوينإ  بن محمود

 (.49ساب   ص. 

 : أهمية تقييم التكوين2

التإ  اسيةعلل الرلام من أن تقييم برامج التاوين عملية معقدة  جإن  يظ  من المهام الأس

قييم تلا  خرات   لأن العملية التاوينية لا تاتم  ملا من ت طل  بها مرااز التاوين ومدا

جة جإ معر تمخ خمارها والتحق  من نتائجها المرجوة. اما أن السب  الرئيس للقيام بالتقييم ي

 لت يير.ر وامد  جعالية البرامج التاوينية  أو جعالية المدخلار التإ أ نشئر بق د التطوي

ذا لة جإ همبذوم جإ نهايتها أن تقدم نتائج تبرر الجهود الوعادة ما ي نتظر من عملية التقيي

 .اديةمالنشاط  ب  وقد ت ظهر أن العائد من  يساو  أو ييو  ما أ ني  علي  من موارد 

   هما:يتينولاالب ا ما ي جر  التقييم لعدة ألاراض  يمان ح رها مجمالا  جإ مجموعتين أساس

 ة.تحسين وتطوير عملية تنمية الموارد البشري

 اتخاذ قرار الاستمرار جإ العملية التاوينية أو التوقف عنها.

 لمقررة اف ااما ينب إ أن ت نيذ عملية تقييم جعالية التاوين ب رض التعاد من تحقي  الأهد

يم وحسن توظيف الموارد البشرية ب ورة أاخر رشاد ا. ولتحقي  ذل   ي ستخدم التقي

 للألاراض الآتية:

 يحق  أهداج   ومعرجة مد  تحق  هذه الأهداف. التعاد من أن التاوين

 تحديد قيمة الدورار والندوار والورش الدراسية.

 التعرف ملل المجالار التإ تحتاج جيها البرامج ملل تطوير.
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 المساعدة جإ اتخاذ قرار بشعن  لاحية البرامج للاستمرار أو عدم .

 .من البرامج التاوينية تحديد اليئار الاجتماعية أو المهنية الأنس  للاستيادة

 مراجعة النقاط الأساسية الجيدة جإ البرنامج التاوينإ وتعزيزها.

 زيادة خقة المشرجين والمشاراين جإ جدو  البرنامج التاوينإ.

 الإسهام جإ مدارة البرنامج التاوينإ علل نحو أج  .

 : مراحل تقييم التكوين3

 المراح   وهإ:تتم متابعة وتقييم المتاونين عبر مجموعة من 

 أ/ تقييم المتاونين قب  تنييذ البرنامج التاوينإ

حتاجين بين الممتدريهدف هذا النوع من التقييم ملل التعاد من أن البرنامج سي قدم باليع  ملل ال

عدد ا  رحلةملي   وأنهم يملاون الشروط والعنا ر ال رورية للاستيادة من . وتشم  هذه الم

 من الخطوار  أهمها:

 التحديد الدقي  لأهداف التاوين والنتائج المتوق  تحقيقها من .

 ن تاوينماا متابعة وتقييم الترتيبار الإدارية للتعاد من تواجر المادة التاوينية  ووجود

 مناس .

 التعاد من توجر الماون المتميز والملائم للبرنامج التاوينإ.

 .من استييائهم شروط القبو  متابعة وتقييم المرشحين للبرنامج التاوينإ للتحق 

 استطلاع آراو المرشحين حو  توقعاتهم من البرنامج ومو وعات  وترتيبها.

  / تقييم المتاونين أخناو البرنامج التاوينإ



 
 

41 
 

هو    ماين   هدف التقييم جإ هذه المرحلة علل التحق  من أن ا  جلسة تاوينية تسير وج

يم ا  جلسة من حيا محتواها العلمإ مخطط ل  من حيا الأسلو  والتوقير  م  تقي

 والتنظيمإ. ويتم التقييم هنا علل مستو :

 المتاون /1

 وعة من خلا  متابعة مد  انتظام  جإ ح ور البرنامج  وتياعل  م  المو وعار والمجم

م  ومد  ما ااتسب  من معرجة ومهارة  والت ير الحا   جإ اتجاهات   ومستو  اهتما

 ر:ومشارات . ويتم ذل  عب

 التقارير التإ يرجعها المدربون أخناو البرنامج.

 التقارير التإ يقدمها ملاحظون خارجيون عن البرنامج التاوينإ.

 ويتم هذا التقييم اذل  اعتماد ا علل مؤشرار  من أهمها:

 تسجي  درجار الاختبارار التإ ت جر  أخناو البرنامج لقياس محتواه وم مون .

 تمرة  ملل جان  تقارير الملاحظين.تقارير المدربين ب ورة مس

 البرنامج التاوينإ /2

أن ة  وي قاس من خلا  التعاد من أن جلسار التاوين تتم وج  الأهداف المحددة لا  جتر

جإ  مدر الأسالي  المستخدمة تسهم جعلا  جإ تحقي  تل  الأهداف. اما ينب إ أخذ رأ  ال

 والعم  علل ت حيالله ما يلزم. ا  ما يت   بمو وعار البرنامج أخناو التنييذ 

 الماون /3

م من خلا  مد  التزام  بالمواعيد المحددة  واعتماده الأسالي  الينية  خة جإ لحدياي قوَّ

قيادة  ة جإالتاوين  وقدرت  علل مي ا  المعلومار ملل المجموعة  م  توجير قدر من العدال

 النقاش ومدارة التياع  داخ  الجلسة.

 بعد البرنامج التاوينإ ج/ تقييم المتاونين
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بوه ما ااتسلإ ليق د ب  متابعة المتدربين بعد انتهاو التاوين  للتعرف ملل مد  تطبيقهم العم

 سابق ا  واذل :

 معرجة الاحتياجار المستقبلية.

 التعرف ملل ميجابيار البرنامج التاوينإ ومواطن القوة جي .

 الاشف عن سلبيار البرنامج ومناط  ال عف جي .

 يم ا  من الماون والمتاون.تقي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

43 
 

 خلاصة الفصل:

باعتباره  لخص هذا الي   ملل أن التاوين يمخ  وظيية أساسية جإ مدارة الموارد البشرية 

ية سلواوسيلة منظمة ومق ودة تهدف ملل تطوير المورد البشر  ورج  اياوت  المهنية وال

 ر  يقتلاالداخلية والخارجية. جالتاوين بما ينسجم م  أهداف المؤسسة ومتطلبار بيئتها 

رار لمهاعلل نق  المعلومار أو تلقين المعارف  ومنما يتعد  ذل  ملل ماسا  العاملين ا

داو سين الأبتح والخبرار العملية  وتنمية الاتجاهار والسلواار المهنية الإيجابية  بما يسمالله

 ارعة.لمتسالتقنية والتنظيمية ا اليرد  والجماعإ  ورج  القدرة علل التايف م  التحولار

ن لأاما بيسن الي   أن ميهوم التاوين يرتبط بيارة الاستخمار جإ العن ر البشر   

لية المؤسسة التإ تعم  علل تنمية قدرار أجرادها تاون أاخر قدرة علل تحقي  اليعا

ية تيجاوالاستمرارية والمناجسة. ومن هذا المنظور  يظهر التاوين باعتباره أداة استر

ل  لين  وذلعامالتقليص اليجوة بين متطلبار الوظيية الحالية أو المستقبلية وبين مستو  أداو 

  ستجيتمن خلا  تشخيص الاحتياجار التاوينية الحقيقية  خم تحويلها ملل برامج عملية 

 لحاجار المؤسسة والعاملين جإ آن واحد.

ا أن  نشا ام ط أساسإ داخ  المؤسسة  ونظوتناو  الي   اذل  خ ائص التاوين  مبرز 

 اريةمتاام  تتياع  جي  عنا ر متعددة  وعملية شاملة تستهدف مختلف المستويار الإد

ر  والتخ  ار  اما أن  عملية مدارية وجنية تتطل  و و  الأهداف  وتوجر الإماانا

بط جقط يرت وحسن التخطيط  واياوة التنييذ  ودقة التقويم. ويؤاد ذل  أن نجا  التاوين لا

ليعلإ ها ابوجود برامج تاوينية  ب  بمد  انسجام هذه البرامج م  واق  المؤسسة  وارتباط

 بحاجار العم   وقدرتها علل محداا أخر ملموس جإ أداو الأجراد.

ومن جهة أخر   أو الله الي   أن للتاوين أهداج ا وجوائد متعددة  جهو يساعد العام  علل 

برات  ومهارات   وتعدي  سلوا  المهنإ ب ورة ميجابية  ااتسا  معارف جديدة  وتنمية خ

اما يعزز خقت  بنيس  وشعوره بالانتماو ملل المؤسسة. أما علل مستو  التنظيم  جإن  يسهم 

جإ رج  الإنتاجية  وتحسين جودة الأداو  وتقلي  الأخطاو وحوادا العم   وترشيد الوقر 
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  التاوين أداة جعالة لتحقي  الم لحة والجهد  وتدعيم الاستقرار التنظيمإ  بما يجع

 المشتراة للعام  والمؤسسة.

ا مترابط ا يبدأ ب   ر تتمخمدخلااما أظهر الي   أن التاوين يقوم علل مبادئ تجع  من  نظام 

ي  جإ الأجراد ووظائيهم والخبرار المطلوبة منهم  خم يمر عبر عمليار تشم  التحل

لمهنية ة واإ ملل مخرجار تتمخ  جإ الت يرار السلوايوالتخطيط والتنييذ والمتابعة  لينته

معادة وائج المحققة. وياتم  هذا النظام من خلا  الت ذية العاسية التإ تسمالله بتقويم النت

مياإ ديناتعدي  البرامج وتحسينها باستمرار  وهو ما يمنالله العملية التاوينية طابعها ال

 والمرن.

ا تنوعها بحس  المستو  اوجإ السيا  نيس   تناو  الي   أنواع  مإ  لتنظيالتاوين  مبرز 

ا ا واحد  موذج  والزمن  ونوعية الأجراد  وماان التنييذ. ويعاس هذا التنوع أن التاوين ليس ن

جة  ستهدجامد ا  ب  عملية مرنة تتايف م  طبيعة الأهداف المراد تحقيقها  واليئار الم

ا مهم  والإماانار المتاحة. ولذل  جإن اختيار نوع الت عالية خر جإ جا يؤاوين المناس  يعد قرار 

 العملية التاوينية وجإ درجة تحقيقها للنتائج المرجوة.

ا ملل اييية معداد البرنامج التاوينإ  من خلا  تحديد أهداج  يالاة    ووتطر  الي   أي  

ي  بنل علت  لذ  امحتواه  واختيار أساليب  وتقنيات . وقد أبرز أن تحديد الأهداف يمخ  الأساس 

إ حين ف  جباقإ عنا ر البرنامج  بينما يعاس المحتو  التاوينإ ترجمة عملية لتل  الأهدا

ة تنميوتمخ  الأسالي  والتقنيار الوسائ  التإ يتم من خلالها نق  المعارف والخبرار 

ر المهارار. ومن هنا تت الله أهمية حسن اختيار الأسلو  التاوينإ  سواو تعل  الأم

تتوقف  اوينأو دراسة الحالار  أو لع  الأدوار  أو المحاااة  لأن جعالية الت بالمحا رة 

نين.  بدرجة ابيرة علل مد  ملاومة الأسلو  المستعم  لطبيعة المحتو  والمتاوس

وبناو  علل ما سب   يتبين أن التاوين ليس نشاط ا خانوي ا أو مجراو  شالي ا داخ  المؤسسة  ب  

ااملة تسعل ملل تنمية الاياوة البشرية وتحسين المردودية التنظيمية. هو عملية مستراتيجية مت

لذل  جإن العناية بالتاوين  من حيا التخطيط والتنييذ والتقويم  تمخ  شرط ا أساسي ا لرج  
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مستو  الأداو  وتحقي  الجودة  ومواابة الت يرار  وتعزيز القدرة التناجسية للمؤسسة جإ 

 مختلف الظروف.
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 تمهيد

جإ  جاعليتهاووتها ي عدس أداو الموظيين من أهم المؤشرار التإ تعتمد عليها المؤسسة جإ الحام علل مد  ايا

ر هنا برز من. وتحقي  أهداجها  لأن نجا  المنظمة يرتبط ارتباط ا وخيق ا بمستو  أداو مواردها البشرية

 طن القوةن مواعأهمية تقييم الأداو بو ي  أداة مدارية تساعد علل قياس مستو  منجاز العاملين  والاشف 

ميهوم  و  خموال عف لديهم  بما يسمالله بتحسين الأداو وتطويره. وعلي   يتناو  هذا الي   ميهوم الأدا

 تحسين . ين جإم أداو الموظيين ودور التاوتقييم الأداو وأهميت  وأهداج   قب  التطر  ملل ماهية تقيي

 الأداء

 تعريف الأداء

اين جإ ور تبتعددر الدراسار والاتابار التإ تناولر مو وع تقييم أداو العاملين  وهو ما أد  ملل ظه

 الرؤ  العلمية المقدمة لتيسير هذا الميهوم وتعريي  من زوايا متعددة.

ل ة   وقد است خدم جإ الPerformanceلليظ اللاتينإ يرج  الأ   الل و  لم طلالله الأداو ملل ا

ف غ الأهداإ بلوجالإنجليزية للدلالة علل القيام بعم   أو منجاز نشاط  أو تنييذ مهمة محددة  بما يسهم 

 المسطرة.

ف الأداو جإ قاموس  بعن  تحقي  النتيجة المطلوبة من  Le Petit Robertومن الناحية الل وية  ي عرَّ

ا ملل النتيجة الاقت ادية التإ يمان أن تحققها الآلة   طرف جرد أو  Le Petitجهة معينة  اما يشير أي  

Robert, n.d.). 

ن الاياوة أن الأداو يتمخ  جإ القدرة علل الجم  بي M. Gervaisأما من الناحية الا طلاحية  جير  

يا  نيس   .(. وجإ السGervais, n.dواليعالية بما يسمالله بالو و  ملل المستو  المرلاو  من النتائج  

خ  ة  تتمملل أن أداو المؤسسة يمان الحام علي  من خلا  خلاخة معايير متاامل G. Donnadieuيذه  

ن لتإ ت اوس انا ر جإ: أهمية الهدف  والقدرة علل تحقيق   والطريقة الاقت ادية المعتمدة لبلولا   وهإ الع

 .(.Donnadieu, n.dجإ مجموعها ميهوم الأداو  

اما يمان النظر ملل الأداو باعتباره انعااس ا للطريقة التإ توظف بها المؤسسة مواردها المادية والبشرية  

(. 118  ص. 2013-2012واييية است لالها بشا  يماسنها من الو و  ملل أهداجها المرسومة  العيد  
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ا مد  احترام اليرد ومن هذا المنطل   جإن الأداو لا يقت ر علل النتائج المتحققة جقط   ب  يشم  أي  

للقواعد التنظيمية والتعليمار المهنية وتطبيق  لها  لأن نجاح  جإ تحقي  أهداج  يرتبط بدرجة التزام  بهذه 

 (.118  ص. 2013-2012المحددار التنظيمية  العيد  

 يم تعريفتقد يمان وانطلاق ا من الدور الذ  تؤدي  مختلف المعطيار التنظيمية جإ تشاي  ميهوم الأداو 

 أاخر شمولا  ل  علل النحو الآتإ:

  مطار   داخالأداو هو مجموعة الأنشطة والوظائف المتنوعة التإ يباشرها العام  أخناو ممارست  لعمل

 نظومةمتنظيمإ محدد  يت من مستويار تنظيمية وموا يار خا ة ي بطها الهيا  التنظيمإ  وتحامها 

لأهداف احقي  وج  سلو  شالا  المن   وتحدد أسالي  الإنجاز  بما يسهم جإ تمن القيم والمعايير التإ ت

 (.87  ص. 2018الشخ ية للعام  والأهداف العامة للمؤسسة  أبلوم اسهان  

 الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء

 تتداخ  جإ ميهوم الأداو مجموعة من الجوان  التإ يمان عر ها اما يعتإ:

 عم أ/ جوان  متعلقة بال

 الإلمام بالعم  /1

طل  التإ ي  لمهامي عد الإلمام بالعم  أحد المرتازار الأساسية للأداو  لأن  يعاس درجة معرجة العام  با

ه لذ  تحدداسلو  بها  ومد  جهم  لدوره الوظييإ  واستيعاب  لما ي نتظر من   ج لا  عن مد  التزام  بالأ

ا لطبيعة عمل  ومتطلبات   اان ذل  المنظمة لإنجاز العم . جالما اان العام   ل تحقي  دعل ملأأاخر جهم 

ا  أبلوم اسهان    (.87  ص. 2018أداو أاخر اياوة وانتظام 

 نتائج العم  /2

وبة ير المطللمعايتشير نتائج العم  ملل مستو  الإنجاز الذ  يحقق  العام   ومد  تواج  هذا الإنجاز م  ا

خر را  من أما يتية. اما تشم  ما ي يي  العام  من قيمة ملل العم   ومن حيا الام والنوع والوقر والتال

 (.87  ص. 2018وا الله جإ جودة النتائج ومخرجار النشاط المهنإ  أبلوم اسهان  

  / الجوان  المتعلقة بالسلو 
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 سلو  العام  /1

 دوارأعلل  يرتبط الأداو أي  ا بسلو  العام  أخناو ممارسة مهام   ويظهر ذل  جإ درجة محاجظت 

ن . جحسومعدار وتجهيزار العم   ومد  عنايت  بها و يانتها  م  تجن  الإتلاف أو سوو الاستعما 

ا علل جدية العام  وان باط  المهنإ  أبلوم اس ا مهم    2018هان  التعام  م  وسائ  العم  يعد مؤشر 

 (.87ص. 

 السلو  الاجتماعإ /2

 رؤسائ والعام  م  محيط  المهنإ  من خلا  تعاون  م  زملائ  يتمخ  هذا الجان  جإ طبيعة تياع  

 إ معالجةات  جومرؤوسي   ومد  مسهام  جإ منجاز الأعما  الجماعية  والتزام  بتنييذ التعليمار  ومشار

الأداو  عاليةجالمشالار التإ قد تظهر أخناو العم . ومن خم  جإن السلو  الاجتماعإ الإيجابإ يعزز من 

 (.87  ص. 2018ظمة  أبلوم اسهان  داخ  المن

 الحالة النيسية للعما  /3

تياع  لل التؤخر الحالة النيسية للعام  ب ورة مباشرة جإ أدائ   مذ قد ياون جإ و   نيسإ يساعده ع

عاس   بما ينلائمةالإيجابإ م  العم   جي قب  علي  بحماس ورلابة واستعداد  وقد تاون حالت  النيسية لاير م

 درجة تجاوب  م  متطلبار العم  ومسؤوليات . سلب ا علل

 جرص التقدم /4

دة يرتبط الأداو اذل  بما يتا  للعام  من جرص للتحسن والتطور  من خلا  ااتسا  معارف جدي

د  ملل ما يؤومهارار م اجية عبر برامج التاوين المستمر أو من خلا  الخبرة والممارسة الميدانية  ب

 حسين مستو  أدائ .رج  اياوت  الإنتاجية وت

 معوقات الأداء في المؤسسة

توجد مجموعة من العوام  التإ قد ت  عف مستو  أداو العام  داخ  المؤسسة وتؤخر جي  بشا  مباشر أو 

لاير مباشر. ومن أبرز هذه العوام : الإ اوة  ودرجة الحرارة  وال و او  والتهوية  وأسلو  

ل جان  الترتيبار التنظيمية والسياسار المعتمدة داخ  الإشراف  ومد  اياية تسهيلار العم   مل
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المؤسسة. وت  نف هذه العنا ر  من العوام  الخارجية المؤخرة جإ أداو العام  ومنتاجيت   أبلوم اسهان  

 (.89-87  ص. 2018

ا م  عوام  دا ت لة مخلية لاير أن تعخير الأداو لا يرتبط بالعوام  الخارجية وحدها  ب  يتداخ  أي  

 طبيعةبشخ ية العام  نيس   مخ  قدرات  الخا ة  وذاائ   وسمات  الشخ ية  وخبرت   وتاوين   و

بو يها  جتمعةالظروف الاجتماعية والمهنية التإ يعم  جإ ظلها. ولذل  ينب إ النظر ملل هذه العنا ر م

ية   لان و العم مؤشرار تؤخر جإ الجهد الذ  يبذل  اليرد  وجإ قدرت  علل الإنجاز  وجإ اتجاه  نح

 (.160  ص. 2012-2013

قب   و  منجعلل سبي  المخا   قد يؤد  تعط  آلة أو جهاز داخ  بيئة العم  ملل انخياض الجهد المبذ

ير لاالعام   اما أن لاموض السياسار أو  عيها  وسوو نمط الإشراف  يمان أن يترت  عن  توجي  

ة لد  يؤد  ملل سوو استخمار القدرار المتوجرسليم للجهود. وي اف ملل ذل  أن نقص التدري  قد 

 (.89-87  ص. 2018الأجراد  مما ينعاس سلب ا علل مستو  الأداو  أبلوم اسهان  

عم   ومن هذا المنطل   تبرز مسؤولية الإدارة جإ الحد من معوقار الأداو من خلا  توجير ظروف

 داو أج  أحقي  ئ  الأداو  بما يساعد علل تمناسبة للعاملين  وميجاد بيئة تنظيمية داعمة ت خيف من عوا

 (.160  ص. 2013-2012وأاخر جعالية  لانية  

 تقييم الأداء

 تعريف تقييم الأداء

ين ز العاملمنجا ي ق د بتقييم الأداو الأسلو  أو الإجراو الذ  يعتمد علي  أربا  العم  للتعرف ملل مد 

م  من رتيبهحام علل مستو  اياوتهم وجدارتهم  وت لأعمالهم وجق ا لما هو متوق  منهم  ومن خم م دار

 (.282مستويار محددة مخ : ممتاز  جيد جد ا  جيد  مقبو    عيف  و عيف جد ا  علإ  د.ر  ص. 

وجإ تعريف آخر  ي نظر ملل تقييم الأداو بو ي  وسيلة للح و  علل معلومار وبيانار مو وعية تساعد 

نجازه وسلوا  خلا  مدة زمنية محددة  م  تقدير مد  اياوت  الينية علل تحلي  أداو العام  وجهم مستو  م

وقدرت  العملية علل تحم  المسؤوليار والوجاو بالالتزامار المرتبطة بعمل  الحالإ والمستقبلإ  حسن  

 (.252  ص. 2015
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حديخة  نظمار الم  الاما ي عد تقييم الأداو محد  الوظائف الأساسية جإ مدارة الأجراد والموارد البشرية داخ

داو جإ أ لأنها وظيية تقوم علل أسس وممارسار علمية مستمرة  وتهدف ملل قياس مد  اياوة العاملين

سميار ت(. ولهذا السب   قد ي طل  علل تقييم الأداو 284  ص. 2004أعمالهم ب ية منتظمة  ماهر  

ميعها تسميار جذه الالعاملين  لاير أن ه أخر  مخ : نظام تقييم الاياوة  أو تقارير الاياوة  أو نظام تقييم

 (.284  ص. 2004تشير جإ جوهرها ملل تحديد مستو  اياوة العاملين جإ أداو العم   ماهر  

ا دوري ا يو الله مستو  أداو ا  موظف و داخ   سلوا وجإ  يالاة أخر   يمان اعتبار تقييم الأداو تقرير 

ج خاص نموذ رون معداد هذه التقارير عن مرؤوسيهم جإالمنظمة  حيا تتولل الإدارة أو الرؤساو المباش

 (.93  ص. 2007-2006ي عرف بتقرير الاياوة أو تقرير الأداو  وزارة التربية والتعليم  

جور  تبار والأالمر وتستييد الإدارة من نتائج تقييم الأداو جإ مجالار عديدة  مخ  توزي  المااجآر  وزيادة

ية داو الينر الأدري   والتعدي   والي   من العم   ج لا  عن معالجة معوقاواتخاذ قرارار الترقية  والت

 (.93  ص. 2007-2006والتنظيمية والسلواية  وزارة التربية والتعليم  

ف   منظمة مناخ  الدتقييم الأداو بعن  العملية التإ تت منها الإجراوار التنظيمية المعتمدة  Beachويعرس

. وجإ وظائيهم الحالية  م  بحا مماانار تنميتهم وتطويرهم مستقبأج  تقييم أداو العاملين  هذا  ي يهم منلا 

تمدة ة ومعالتعريف أن تقييم الأداو لا يتم ب ورة عشوائية  ب  يستلزم وجود مجراوار تنظيمية وا ح

 إنجا ر  داخ  المؤسسة. وعلل الرلام من أن هذه الوظيية ت ستخدم للوقوف علل مستو  الأداو جإ الح

 (.206   ص.2012أهميتها تزداد حين ت وظف جإ تنمية الأداو وتطويره جإ المستقب   عبد المعز   

 أهمية تقييم الأداء

 سة.تتجلل أهمية تقييم الأداو علل مستويين أساسيين: مستو  الموارد البشرية  ومستو  المؤس

 أ/ بالنسبة للموارد البشرية

ة م جر علل التعرف ملل أوج  الق ور جإ أدائهم  ويمنحه يسهم تقييم الأداو جإ مساعدة العاملين

. اما يساعدهم علل ااتشاف أنماط السلو  لاير المقبولة من منظور المؤ لأمر اسسة  معالجتها مستقبلا 

 (.93  ص. 2007-2006الذ  يدجعهم ملل العم  علل تحسينها وتعديلها  وزارة التربية والتعليم  
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ا  ااجعة مرقية أو ترد من وسيلة لتحقي  العدالة جإ المعاملة  لأن  يجع  ما يح   علي  اليوي عدس التقييم أي  

ا علل نتائج أدائ  اليعلية. ومن خمس  جإن  يسهس  علل الإدارة اعتماد أسلو  من ف عام    جإ التوعاد قائم 

 (.206  ص. 2012م  مختلف الموارد البشرية  عبد المعز   

  / بالنسبة للمؤسسة

 ي ا  اماا حالييد المؤسسة من عملية تقييم الأداو جإ تحديد مد  ملاومة اليرد للوظيية التإ يش لهتست

 إ وظييت جاوت  تساعدها علل اتخاذ قرار نقل  ملل وظيية أخر  أو الاست ناو عن  مذا تبيسن أن مستو  اي

ر التإ لمؤهلال  الخ ائص واالحالية لاير اافٍ. اذل  يتيالله التقييم التعرف ملل ما مذا اان العام  يمت

يم  ة والتعللتربيتسمالله بترقيت  أو نقل  ملل وظيية أخر   وذل  استناد ا ملل نتائج تقييم أدائ   وزارة ا

 (.93  ص. 2006-2007

رتبطة ر الماما تساعد عملية تقييم الأداو جإ تحديد الزيادار جإ الأجور والعلاوار  واذل  المااجآ

جعية ياض داالمقاب   قد ياون  عف الأداو سبب ا جإ تراج  الرو  المعنوية وانخبمستو  الأداو. وجإ 

 العم  نتيجة ق ور الأجور أو الحواجز عن مواابة الجهد المبذو .

يساعد  هو ماوومن خلا  تقييم الأداو  تستطي  المؤسسة تحديد جوان  القوة وال عف جإ أداو العاملين  

م ا التقييهم هذجي  جهودها نحو تحسين هذه الجوان  أو تنميتها. اما يسابرامج التاوين والتدري  علل تو

 (.206  ص. 2012جإ مراجعة مد  جعالية سياسار الاختيار والتعيين داخ  المؤسسة  عبد المعز   

ية  وهو لمختلاويساعد تقييم الأداو اذل  علل خل  نوع من المناجسة بين الأقسام والإدارار والمؤسسار 

م درجة لتقييالمؤسسة ملل بذ  مزيد من الجهد من أج  تحسين مستو  أدائها. اما تعاس عملية ا ما يدج 

متطلبار بذل   الانسجام والتواج  بين أهداف المؤسسة والاستراتيجيار المعتمدة لتنييذها  ومد  ارتباط

 البيئة التناجسية.

 ن أبرزها:ويحق  تقييم الأداو للمؤسسة والعاملين جيها جوائد متعددة  م

ا ملين  بمالعا ي عد أساس ا جوهري ا لعمليار التطوير الإدار   لأن  يوجر معلومار مهمة عن مستو  أداو

 يساعد علل تحديد الأساس الواقعإ الذ  ينب إ الانطلا  من  جإ جهود التطوير.
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  ييم العمدة تقلإعايسهم جإ الاشف عن القدرار والطاقار الاامنة لد  العاملين  ويمان أن ياون منطلق ا 

 ومعادة توزي  المسؤوليار والأدوار بما يحق  اياوة أابر جإ الأداو.

الق ور  عف ويساعد جإ تحسين أداو العاملين وتطويره  مذ يماسن الرؤساو والقادة من ااتشاف مواطن ال

نقص أوج  ال وسد همجإ اياوة العاملين والعم  علل معالجتها  ملل جان  تقديم التوجي  اللازم لتقويم سلوا

 جإ أدائهم.

 أهداف تقييم الأداء

 تسعل عملية تقييم الأداو ملل تحقي  مجموعة من الأهداف الأساسية  من أبرزها ما يعتإ:

 قياس أداو وسلو  الموظف /1

 جبات يهدف تقييم الأداو ملل قياس مستو  أداو الموظف وسلوا  المهنإ  وهو ما يقت إ تحديد وا

 العملية ن هذهمطلبار الوظيية التإ يش لها ب ورة دقيقة. ومن خمس  جإن ال اية الرئيسة ومسؤوليات  ومت

هذا  تتمخ  جإ ميجاد معيار مو وعإ ووا الله يعاس ما هو مطلو  من الموظف أو العام   بحيا ياون

ا لد  ا  من الموظف ورئيس  المباشر  وزارة التربية والتعليم  مرج  ساب -94    ص.المعيار ميهوم 

96.) 

 مااجعة الأداو والسلو  الممتاز /2

رجار د من  تاشف نتائج تقييم الأداو عن مستو  أداو ا  موظف أو عام  داخ  المنظمة  وت بيسن موقع 

ل ذل   و  علأو أنماط التقدير المتداولة  مخ : ممتاز جد ا  جيد جد ا  جيد  مر إ  ولاير مر إ. وبنا

ئدة جور لياأو الأ النتائج جإ توزي  المااجآر المالية  وزيادة المرتبارتعتمد المنظمة الإدارية علل هذه 

 (.96-94  ص. العاملين الذين يحققون مستويار مرتيعة من الأداو  وزارة التربية والتعليم  مرج  ساب 

 تحسين قدرار ومهارار العاملين بالتدري  /3

موظف  سواو تعلقر بقدرات   أو مهارات  الينية تساعد نتائج تقييم الأداو علل تحديد مواطن ال عف لد  ال

والتنظيمية  أو بدرجة تعقلم  م  بيئة العم . ومن خلا  ذل   تستطي  الإدارة التعرف ملل الاحتياجار 

 التدريبية اللازمة  واتخاذ ما يلزم من تدابير لتحسين اياوة العام  ورج  مستو  أدائ .
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 تحسين أداو وسلو  الموظف بالتعدي  /4

  ل  يقدم عندما يخبر من خلا  التقييم تارار  عف أداو الموظف أو استمرار سلو  لاير مرضٍ  رلام ما

لاوار ن العمالرئيس المباشر من توجي   جإن  قد ي بالله عر ة لبعض الإجراوار التعديبية  مخ  الحرمان 

بيعة طحس  بعم   وذل  الدورية  أو اقتطاع جزو من راتب   أو نقل  ملل ماان آخر  أو حتل ج ل  من ال

 (.96-94المخالية وحجم الق ور  وزارة التربية والتعليم  مرج  ساب   ص. 

 تحسين عملية الإشراف /5

أاخر  طريقةمن اعتماد تقييم دور  ومنتظم يدج  الرئيس المباشر ملل متابعة أداو مرؤوسي  وسلواهم ب

ا. ومن المؤاد أن الرئيس الذ  ي هم  مس رية قارير دوداد تؤوليات  الإشراجية لا يمان  معمو وعية وتنظيم 

 تحسينودقيقة تعاس حقيقة أداو مرؤوسي  وسلواهم  لذل  جإن التقييم يسهم جإ رج  جودة الإشراف 

 (.96-94ممارسات   وزارة التربية والتعليم  مرج  ساب   ص. 

 ماهية تقييم أداء الموظفين

 تعريف تقييم أداء الموظفين

د درجة تحدي داو الدور  للعاملين عملية تحلي  لأنماط أدائهم ومستويار منجازهم  م يق د بتقييم الأ

ال عف  ولقوة ااياوتهم الحالية والمتوقعة. اما يوجسر هذا التقييم معلومار تساعد علل الاشف عن نقاط 

يلإ روز  الب بما يجعل  أداة للترشيد والتحسين  ومنطلق ا لتدعيم جوان  القوة ومعالجة جوان  الق ور

 (.26؛ شريف رز  عربإ  د.ر  ص. 25  ص. 2015عربإ  

 وقد وردر عدة تعرييار لتقييم أداو العاملين  من أهمها ما يعتإ:

 بحس  ما جعتهمهو العملية التإ يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بطريقة من ية وعادلة  تمهيد ا لماا

طلو  مما هو بومعدلار ت قارن من خلالها مستويار أدائهم ينجزون   وذل  استناد ا ملل عنا ر ومعايير 

 منهم جإ الأعما  المسندة مليهم.

ا قياس مد  قيام العاملين بالوظائف الماليين بها  ومد  تحقيقهم للأهداف المطلوبة منهم   وي ق د ب  أي  

 .ومستو  تقدمهم جإ العم   وقدرتهم علل الاستيادة من جرص الترقية وزيادة الأجور
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ف بعن  التقييم المنظم لليرد من حيا أداؤه الحالإ جإ العم   وقدرات  المستق لل تحم  عبلية اما ي عرس

 (.252  ص. 2015وظائف ذار مستو  أعلل  حسن محمد خير   

 أهمية تقييم أداء الموظفين

قيقهم رص تحجتتجلل أهمية تقييم الأداو بالنسبة للعاملين جإ اون  يعزز اندجاعهم نحو العم   ويدعم 

 لذواتهم جإ المجا  المهنإ  ويت الله ذل  من خلا  ما يعتإ:

ار أو لعلاوأن  يوجر أداة مو وعية تساعد علل التمييز بين الأجراد عند  رف الأجور التشجيعية أو ا

 المااجآر  أو عند توزي  ح ص الأربا  المخ  ة للعاملين.

  الإنجاز لل هذاوعن الاييية التإ تنظر بها الإدارة مأن  يتيالله الح و  علل معلومار دقيقة عن الإنجاز  

 ويجي  عن تساؤ  العام  حو  مو ع  الحقيقإ جإ التقييم الوظييإ.

 ج  م أن  يمنالله جر ة للتعرف ملل مواطن ال عف التإ تحتاج ملل ت حيالله  وتحسين الأداو بما يتوا

.  متطلبار الوظيية مستقبلا 

ن لة يحد مالعداولعاملين والإدارة  لأن قيام التقييم علل المو وعية أن  يسهم جإ تدعيم العلاقار بين ا

 المحاباة والأهواو الشخ ية  ويقو  الخقة المتبادلة داخ  المؤسسة.

 قة عمليةبطري أن  يساعد علل اقترا  الوسائ  المناسبة لتطوير سلو  المرؤوسين والارتقاو بهم وظييي ا

 ومستمرة.

باشرين    المؤوليت   لأن مدراا  أن نشاط  وأداوه مح  تقييم من طرف رؤسائأن  يعزز شعور العام  بمس

 .عمل  وأن نتائج هذا التقييم ستؤخر جإ مستقبل  المهنإ  يدجع  ملل بذ  مزيد من الجهد لتحسين

ا بالانتماو ملل الجهة التإ يعم  جيها  ويحيزه علل الإسهام  إ تحقي  جلجاد اأن  يخل  لد  اليرد شعور 

رئيس ين البهداف المرسومة  خا ة مذا اانر هذه الأهداف قد و  عر جإ مطار من التشاور والتعاون الأ

 (.79  ص. 2019والعاملين مع ا  الهرير  وآخرون  

 دور التكوين في تحسين أداء الموظفين
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ة قدرار يتنم ي عد التاوين من الأنشطة التإ توليها المؤسسة الاقت ادية أهمية ابيرة  لأن  يهدف ملل

د اليرد بالمعلومار والمعارف والمهارار الجديدة  ساعد لتإ تاالموظيين جإ العم . ومن خلال  ي زوَّ

م ل. ولذل  ظيميةالمؤسسة علل التايف م  المت يرار التإ تعرجها بيئة العم   سواو اانر تانولوجية أم تن

ن أداو نوا مدادهم وتطويرهم حتل يتمايعد اختيار الموظيين وتعيينهم ااجي ا  ب  أ بالله من ال رور  مع

 الأعما  المسندة مليهم باياوة أعلل.

 ومن أهم آخار التاوين ما يعتإ:

 رج  مستو  الأداو وتحسين  من الناحية الامية والنوعية.

 تقوية العلاقار الإنسانية بين الأجراد وتطوير اتجاهاتهم.

 تنمية شعور الموظيين بالانتماو والولاو للمنظمة.

 تخييض معدلار ال يا  ودوران العم .

جالار مختلف توعية الموظيين بعهمية التاوين  وماسابهم القدرة علل البحا عن الجديد والمستحدا جإ م

 العم .

  جإ ربط أهداف الأجراد العاملين بعهداف المؤسسة  وخل  اتجاهار ميجابية داخلية وخارجية ت 

سين جإ تح للمؤسسة واستيعا  أدوارهم جيها  ومن خم الإسهامم لحتها  بما يساعد علل جهم العاملين 

 أدائهم.

ن ع لا  جالمساعدة جإ تجديد ومخراو معلومار الأجراد  وح  مشالاتهم جإ العم   وتحسين قدراتهم  

 تطوير مهارار الات ا  لديهم جإ مختلف المستويار.

 تطوير أسالي  التياع  الاجتماعإ بين الأجراد جإ المؤسسة.

 نمية قدرة الأجراد علل التايف م  الت يرار الحا لة.ت

 توخي  العلاقة بين الإدارة والأجراد العاملين بها.
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 خلاصة الفصل:

خلص هذا الي   ملل أن تقييم أداو الموظيين يمخ  وظيية أساسية جإ مدارة الموارد البشرية  باعتباره أداة 

مستو  اياوة العاملين  والاشف عن مد  قدرتهم علل أداو مهامهم منظمة ومق ودة تهدف ملل قياس 

وجق ا لما تقت ي  أهداف المؤسسة ومتطلبار العم . جالأداو لا يقت ر علل حجم الإنجاز جقط  ومنما يشم  



 الموظفيين أداء قييمت                   الفصل الثالث                                                                     
 

61 
 

 اذل  نوعيت   والاييية التإ يتم بها  ومد  احترام العام  للقواعد والتعليمار والمعايير المهنية  بما يجع 

ا حقيقي ا علل جعالية المورد البشر  داخ  التنظيم.  من  مؤشر 

جة تعخر بدرن  ياما بيسن الي   أن ميهوم الأداو يرتبط بطبيعة العم  وظروج  والسلو  المهنإ للعام   لأ

 لمهنيةلاقات  ايعة عالإلمام بالوظيية  وبنتائج العم  المحققة  وبسلو  العام  أخناو ممارست  لمهام   وبطب

ا مني لا   نتيجة   أووالاجتماعية داخ  المؤسسة. ومن هذا المنظور  جإن الأداو لا ي يهم بو ي  عن ر 

ية التإ تنظيممعزولة  ب  باعتباره مح لة لتياع  مجموعة من الجوان  المهنية والسلواية والنيسية وال

 تحدد جإ مجموعها مستو  مردودية العام .

ا أنها لا تعود جقط ملل العام  نيس   ب  تشم وتناو  الي   اذل  معوقار الأدا ا مختلف أي    و  مبرز 

لإشراف لو  االعوام  الخارجية المرتبطة ببيئة العم   مخ  الإ اوة والتهوية والحرارة وال و او وأس

برة والخ والتجهيزار والتنظيم الداخلإ. اما أظهر أن هنا  عوام  داخلية تتعل  بالقدرار الشخ ية

ظروف ملة للوالحالة النيسية والاجتماعية  وهو ما يؤاد أن تحسين الأداو يتطل  معالجة شاوالتاوين 

 التنظيمية والإنسانية التإ تؤخر جإ العام  وجإ مستو  استجابت  لمتطلبار العم .

مية ية علومن جهة أخر   أو الله الي   أن تقييم الأداو لا يمخ  مجرد مجراو مدار  شالإ  ب  هو عمل

ا  تقوم علل جم  المعلومار وتحليلها بهدف م دار حام مو وعإ علل أداو الموظف وسلومستمرة 

و  ل مستالمهنإ خلا  مدة زمنية محددة. ومن خم  جإن تقييم الأداو يشا  وسيلة أساسية للتعرف مل

عند بية لتعديالاياوة  وتحديد مد   لاحية العام  للترقية أو التاوين أو التحييز أو حتل المعالجة ا

 ال رورة  بما يجعل  أداة جعالة جإ توجي  القرارار المتعلقة بالموارد البشرية.

احد. آن و اما أبرز الي   أن أهمية تقييم الأداو تتجلل علل مستو  العام  وعلل مستو  المؤسسة جإ

ي   عف لدجهو بالنسبة للعام  يساعده علل معرجة مستو  أدائ  الحقيقإ  وااتشاف مواطن القوة وال 

إ. أما او اليعلالأد والعم  علل تحسينها  اما يعزز شعوره بالعدالة عندما ترتبط المااجآر والترقيار بنتائج

ة والترقي النق ببالنسبة للمؤسسة  جإن  يوجر لها أساس ا مو وعي ا لاتخاذ القرارار الإدارية المتعلقة 

راف الإش تيار والتاوين وتحسين جعاليةوالتدري  والأجور  ويساعدها اذل  علل مراجعة سياسار الاخ

 والتسيير.
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ا أن تقييم الأداو يسعل ملل تحقي  جملة من الأهداف الأساسية  من أبر  ياس أداوزها قوأظهر الي   أي  

زمة  اللا الموظف وسلوا   وربط الحواجز والمااجآر بمستو  الإنجاز  وتحديد الاحتياجار التدريبية

شراف ال عف من خلا  التوجي  أو التعدي   ج لا  عن تحسين عملية الإومعالجة حالار الق ور أو 

لتقويم لسيلة والإدار . ويؤاد ذل  أن التقييم لا يقف عند حدود م دار الأحاام  ب  يتعداها ملل اون  

 والتطوير ورج  المردودية اليردية والجماعية داخ  المؤسسة.

ا أن  عملية تحلي  منوجإ السيا  نيس   تناو  الي   ماهية تقييم أ ائهم نماط أدلأتظمة داو الموظيين  مبرز 

ما أو الله اابر. ومستويار منجازهم  م  تقدير اياوتهم الحالية وقدرتهم المستقبلية علل تحم  مسؤوليار أ

لإدارة قة بين ا  الخأن أهمية هذا التقييم بالنسبة للعاملين تامن جإ اون  يرسخ المو وعية والشياجية  ويقو

ماو  الانتولأجراد  ويمنالله الموظف  ورة أو الله عن ماانت  المهنية  ويعزز لدي  الشعور بالمسؤولية وا

 بما ينعاس ميجاب ا علل سلوا  وعلل داجعيت  نحو العم .

ا أن التاوين يمخ   ا ملل دور التاوين جإ تحسين أداو الموظيين  مبرز  ملية عسيلة ووتطر  الي   أي  

 لتنظيميةايرار ارف وتطوير السلو  المهنإ  بما يساعد العاملين علل مواابة الت لتنمية المهارار والمع

لاقار ة العوالتقنية  ويرج  مستو  أدائهم من الناحية الامية والنوعية. اما يسهم التاوين جإ تقوي

تايف لل الد علأجراالإنسانية  وتنمية رو  الانتماو والولاو  وتقلي  ال يا  ودوران العم   وتحسين قدرة ا

 ا.ا وخيق  رتباط  م  مختلف المستجدار المهنية  وهو ما يجع  من  أداة ماملة لتقييم الأداو ومرتبطة ب  ا

وبناو  علل ما سب   يتبين أن تقييم أداو الموظيين ليس مجراو  خانوي ا داخ  المؤسسة  ب  هو عملية 

استراتيجية متااملة ترمإ ملل قياس الأداو  وتشخيص جوان  القوة وال عف  وتوجي  القرارار 

وتحسين مردودية الموارد البشرية. ولذل  جإن جعالية المؤسسة جإ تحقي  أهداجها تظ  مرتبطة  الإدارية 

بمد  قدرتها علل اعتماد نظام مو وعإ لتقييم الأداو  وربط  بالتاوين والتحييز والتطوير المستمر  بما 

ي من رج  الاياوة وتحقي  الجودة وتعزيز الاستقرار واليعالية التنظيمية.
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 تمهيد:

أ خ ص هذا الي   للجان  الميدانإ من دراستإ  باعتباره المرحلة التإ أنتق  جيها من المعالجة النظرية 

ملل اختبار المعطيار جإ الواق  العملإ للمؤسسة مح  الدراسة. ومن هذا المنطل   أتناو  جإ هذا الي   

سوناطرا   خم أعرض الإطار  التاب  لمؤسسة GL3Zالدراسة المونولاراجية لمرا  تميي  ال از الطبيعإ 

المنهجإ الذ  اعتمدر  علي  جإ منجاز الدراسة  من حيا مجا  الدراسة والمنهج وأدوار جم  البيانار 

 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 تمهيد.

  GNL3أولا: الدراسة المونوغرافية لفرع تمييع الغاز 

 التعريف بالمؤسسة

 المؤسسةتاريخ نشأة 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 ثانيا:عرض وتحليل نتائج الدراسة

 عرض نتائج الاستبيان وتحليلها

 النتائج العامة للدراسة

 التوصيات

 خاتمة الفصل
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والعينة. وبعد ذل   أنتق  ملل عرض نتائج المقابلار وتحليلها ومناقشتها جإ  وو الير ية المعتمدة  

 ي  .و ولا  ملل النتائج العامة والتو يار وخاتمة ال

 التابع لمؤسسة سوناطراك GL3Zالدراسة المونوغرافية لمركب تمييع الغاز الطبيعي 

 :التعريف بمؤسسة سوناطراك 

زائر  إ الجأسته  هذا المبحا بالتعريف بمؤسسة سوناطرا   باعتبارها من أهم المؤسسار الاقت ادية ج

ه مخ  هذونقلها وتحويلها وتسويقها. وتوهإ شراة وطنية متخ  ة جإ البحا عن المحروقار ومنتاجها 

ترولية ر البالمؤسسة رايزة أساسية جإ الاقت اد الوطنإ بالنظر ملل دورها الحيو  جإ است لا  الخروا

 .وال ازية  وتوجير الموارد المالية للدولة  ج لا  عن ماانتها جإ السو  الدولية للطاقة

قار لمحروات عنل بالبحا والإنتاج والنق  وتحوي   وتشير تسمية سوناطرا  ملل الشراة الوطنية التإ

  ة تشموتسويقها  وهإ مؤسسة ذار وزن اقت اد  واستراتيجإ ابير  تمارس نشاطها جإ مجالار متعدد

شرااار لل المالبحا والتنقي   وتنمية الحقو  واست لالها  ونق  المحروقار  وعمليار التسوي   م اجة 

 الطاقة. والاستخمارار المرتبطة بقطاع

 طية زها تاما أ شير ملل أن المؤسسة تعتمد جإ نشاطها علل جملة من الأهداف الاستراتيجية  من أبر

يرية  التسيحاجار البلاد من المحروقار علل المد  المتوسط والبعيد  وتعزيز قدراتها التانولوجية و

 عبة.عملة ال ة بالي  التنمية الوطنيوتوسي  الشرااار الدولية  وتنوي  أنشطتها  ملل جان  الإسهام جإ تمو

 :GL3Zمركب تمييع الغاز الطبيعي 

 ة بميناولجديدمحد  الوحدار الاستراتيجية التابعة لسوناطرا . ويق  هذا المرا  بالمنطقة ال ناعية ا 

ا  اما يتميز ب 54.6أرزيو  علل الساح  ال ربإ للجزائر  ويمتد علل مساحة تقار   موق  هاتار 

ج جإ لإنتاايجاور عدد ا من المنشآر ال ناعية  وهو ما يعزز التاام  الوظييإ بين وحدار  استراتيجإ

 المنطقة.

وي م المرا  مجموعة من الوحدار ال ناعية المتااملة  تتمخ  جإ وحدة معالجة ال از الطبيعإ  ووحدة 

اقلار ال از  ج   الماونار  ووحدة تميي  الميخان  ملل جان  مراج  التخزين  ور يف تحمي  ن

مليون طن سنوي ا من ال از  4.7ومنشآر الدعم والبنية التحتية ال ناعية. اما تبلل قدرت  الإنتاجية حوالإ 
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الطبيعإ الممي   الموجس  أساس ا للت دير نحو الأسوا  الدولية  ج لا  عن منتاج  لمواد جانبية ذار قيمة 

 البنزين الطبيعإ.اقت ادية  مخ  الإيخان  والبروبان  والبيوتان  و

 GL3Zنشأة المؤسسة وتطور مركب 

 . جتعود نشعة مؤسسةGL3Z  هذا المطل  لمحة عن نشعة مؤسسة سوناطرا  وتطور مرا  أعرض ف

تنقي    حيا تم منشاؤها من أج  القيام بالبحا عن المحروقار وال1963ديسمبر  31سوناطرا  ملل 

ار جإ محروقر المؤسسة ب ورة ابيرة بعد قرار تعميم العنها وتحويلها ونقلها وتسويقها. وقد تعزز دو

 ة  وجع   الذ  مخس  مرحلة حاسمة جإ تاريس السيادة الوطنية علل الخروار الطبيعي1971جيير   24

 الدولة الجزائرية تسترج  التحام جإ مواردها المنجمية والبترولية وال ازية.

إ جية المسؤولة عن تسيير قطاع المحروقار ومنذ ذل  التاريخ  أ بحر سوناطرا  الجهة الأساس

تها إ عرجالجزائر  وعن دعم خزينة الدولة بعائدار البترو  وال از. وم  التحولار الاقت ادية الت

يدة الجد الجزائر  وتموقعها  من مت يرار السو  الدولية  استطاعر المؤسسة أن تتايف م  المعطيار

 ؤسسارتقنيار مدارية حديخة  والدخو  جإ شرااار م  م من خلا  تحديا أسالي  تسييرها  واعتماد

  جإ هم ذلعالمية  ج لا  عن توسي  استخماراتها داخ  الجزائر وخارجها جإ مجا  المحروقار. وقد سا

 .لممي اجعلها من بين المؤسسار الرائدة عالمي ا جإ هذا القطاع  خا ة جإ ميدان ال از الطبيعإ 

جع شير ملل أن  ي عد من أحدا مرابار تميي  ال از الطبيعإ جإ الجزائر    GL3Zأما جيما يتعل  بمرا  

 Chiyodaو Saipemوقد تم منجازه جإ مطار مشروع  ناعإ مشتر  تايلر ب  شراتا 

Corporation  حيا أشرجتا علل أعما  الهندسة والدراسار التقنية ومنجاز مختلف المنشآر والمراج  

  بعد استاما  مراح  الإنجاز 2014د دخ  المرا  حيز الخدمة سنة ال ناعية التابعة للمرا . وق

 والتجار  التقنية  ليشا  م اجة نوعية لقدرار الجزائر جإ مجا  تميي  ال از الطبيعإ.

ا استراتيجي ا يرمإ ملل تعزيز ماانة الجزائ  و  ال ازسر جإ اما ألاحظ أن منشاو هذا المرا  يعاس توجه 

ا ا  أيقدراتها الت ديرية  وتحسين مردودية القطاع الطاقو . ويمخ  المر الطبيعإ الممي   ورج    

ا  ناعي ا حديخ ا يعتمد علل التانولوجيا المتقدمة  والتنظيم الدقي   والالتزام مة يير السلابمعا نموذج 

 والجودة.
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 مهام المركب وأنشطته الأساسية

تحويل   تتمخ  جإ تميي  ال از الطبيعإ  أ  GL3Zأو الله جإ هذا المطل  أن المهمة الرئيسية لمرا  

حوالإ جم  بحمن حالت  ال ازية ملل الحالة السائلة عند درجار حرارة منخي ة جد ا  بما يسمالله بتقليص 

ا لمساجار بعيدة نحو الأسوا  الخارج  ية.ستمائة مرة  وهو ما يسه  عملية تخزين  ونقل  بحر 

إ لطبيعلمرا  جإ تعزيز ال ادرار الجزائرية من ال از اومن خلا  هذه المهمة الأساسية  يساهم ا

 لشحن الممي   حيا يتم تحمي  ال از الممي  علل متن ناقلار بحرية متخ  ة انطلاق ا من ر يف ا

 يوية.الأمر الذ  يسمالله بتزويد الأسوا  الدولية  خا ة الأوروبية والآسيوية  بهذه المادة الح

ل از ة التخزين  مذ يحتو  علل خزانار  خمة مخ  ة لتخزين ااما أ بين أن المرا  ي طل  بوظيي

متر ماع   م اجة ملل خزانار مخ  ة  160000الطبيعإ الممي   ت   سعة ا  خزان منها ملل 

 لتخزين نواتج ال از السائ  مخ  البروبان والبيوتان.

ا جإ مراقبة الجودة والسلامة  من خلا  اعتما ا مهم  ورة متط ده علل أنظمةويؤد  المرا  اذل  دور 

ما ااعإ. لمراقبة ال  ط ودرجة الحرارة وتدج  ال از  وتطبيق  لمعايير  ارمة جإ مجا  الأمن ال ن

 نتاج.ح  الإت ستخدم جي  تقنيار حديخة جإ عمليار التميي  بما ي من اليعالية والجودة جإ مختلف مرا

ا وظيية النق  والشحن  حيا يتم شحن ال از الم عد بمي  عبر ناقلار بحرية متخ  ة وأعرض أي  

ار لعملياتعبئت  جإ الخزانار  بما ي من استمرارية التموين للأسوا  الخارجية وتحقي  انتظام جإ 

 الت ديرية.

عم  علل   الوملل جان  ذل   أ برز أن المرا  يولإ أهمية خا ة للجوان  البيئية والاستدامية  من خلا

العما   حمايةشيد استهلا  الطاقة  وتطبي  معايير السلامة ال ناعية لتقلي  الانبعاخار ال ازية  وتر

لجوان  املل  والمحيط البيئإ. ومن خم  جإن مهام المرا  لا تقت ر علل الجان  الإنتاجإ جقط  ب  تمتد

 التنظيمية والوقائية والبيئية  بما ينسجم م  طبيعة النشاط ال ناعإ الحديا ومتطلبات .

 للمؤسسة الهيكل التنظيمي

  باعتباره الإطار الذ  يحدد توزي  المهام GL3Zأخ ص هذا المطل  لعرض الهيا  التنظيمإ لمرا  

والمسؤوليار بين مختلف الم الالله والوحدار التابعة للمرا   بما يسمالله بتحقي  التنسي  بين الجوان  



 

68 
 

والتميي  والتخزين والشحن وال يانة التقنية والإدارية والإنتاجية  و مان السير الحسن لعمليار المعالجة 

 والأمن ال ناعإ.

وياتسإ هذا الهيا  أهمية خا ة بالنظر ملل طبيعة النشاط ال ناعإ للمرا   الذ  يتطل  درجة عالية 

من الدقة والان باط والتنسي  المستمر بين مختلف الم الالله. اما يساهم التنظيم الهيالإ جإ تحديد خطوط 

تو يالله مهام ا  وحدة أو م لحة داخ  المؤسسة  بما يعزز اليعالية جإ التسيير السلطة والمسؤولية  و

 وي من حسن الأداو.

 المعروف بـ "مي ا ترين أرزيو"( التاب  لمؤسسة سوناطرا   GL3Zيعد مرا  تميي  ال از الطبيعإ 

نتاجية سنوية ( واحدا  من أهم المنشآر ال ناعية جإ الجزائر بطاقة مLQS جرع نشاط التميي  والي   

 مليون طن من ال از الطبيعإ المسا . 4.7ت   ملل 
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 : الهيكل التنظيمي للمركب01الشكل رقم 

 عرض نتائج الدراسة وتحليلها ومناقشتها

 المحور الاول :  مفهوم التكوين

 عرض النتائج

 1النموذج 

 ة وطبيعةمردوديالمهنية  ويعتبره  روري ا لارتباط  بالير  المبحوا أن التاوين يساهم جإ رج  الاياوة 

 العم .

دائرة المعلومار 

 والتسيير 

دائرة الاش ا  

 الجديدة 
دائرة النظاجة والامن 

 والبيئة 

 الم لحة القانونية 
 الدائرة المالية 

 الدائرة التقنية 

المديرية اليرعية 

 للمستحدمين 

المديرية اليرعية 

 للاست لا  

دائرة الوسائ  

 العامة 

الدائرة الادارية 

 والاجتماعية 

دائرة 

الموارد 

 البشرية 

م لحة 

علاقار 

 العم  

دائرة 

 ال يانة 

دائرة 

 التموين 

دائرة 

 الانتاج 
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 2النموذج 

ورت  ر   ريعتبر المبحوا التاوين وسيلة لااتسا  المعلومار والمعارف المستجدة جإ مجا  العم   وي

 جإ ظ  التطور التانولوجإ ومتطلبار العم  الحديخة.

 

 3النموذج 

خ  م  دااتسا  الخبرار والمعارف  ويؤاد  رورت  لأن العييهم المبحوا التاوين علل أن  وسيلة لا

 مرا  ال از يتطل  الحيطة والحذر ومواابة المستجدار.

 4النموذج 

ر  جد ا    روتر  المبحوخة أن التاوين وسيلة لااتسا  الخبرة المهنية وجهم ا  ما هو جديد  وتؤاد أن

 للاستيادة من التقنيار الحديخة.

 5النموذج 

  لأن   رور بحوخة التاوين وسيلة لااتسا  المزيد من المعارف جإ المجا  المهنإ  وتر  أن تعتبر الم

 يجع  العام  أاخر احتراج ا جإ أداو عمل .

 6النموذج 

لواار والس يعرف المبحوا التاوين بعن  وسيلة لتنمية المعارف ورج  الاياوة وتحسين الأداو الوظييإ

 المهارار.المهنية  ويراه  روري ا لتطوير 

 7النموذج 

 السلواإ وظييإ ير  المبحوا أن التاوين المهنإ وسيلة لتنمية المعارف ورج  الاياوة وتحسين الأداو الو

 ويؤاد  رورت  من أج  تطوير المهارار وتحسين مردودية العام .

 أوجه الاختلاف

ز علل هم راها ملي ؛ جبع تختلف ت ورار المبحوخين لميهوم التاوين باختلاف الزاوية التإ ينظرون من

لأداو سين اتنمية المعارف  وبع هم الآخر راز علل ااتسا  الخبرة المهنية  بينما ربط  آخرون بـ تح

 ستجدار.ة المالوظييإ والسلو  المهنإ  جإ حين شدد بع هم علل علاقت  بـ التانولوجيا الحديخة وموااب

 أوجه التشابه

 لمعارفاعن ر أساسإ جإ الحياة المهنية  وأن  وسيلة لتطوير تتي  جمي  النماذج علل أن التاوين 

 را .والمهارار والخبرار  اما أجم  المبحوخون علل  رورت  بالنظر ملل طبيعة العم  داخ  الم
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 التحليل

 ره وسيلةاعتبابيبين هذا المحور أن التاوين يحت  ماانة مرازية جإ تمخلار المبحوخين  حيا ي نظر ملي  

لل اقهم عالمعارف والخبرار والمهارار المهنية  وليس مجرد مجراو مدار  شالإ. اما أن اتيلتحسين 

  رورت  يعاس وجود وعإ جماعإ بعهمية التاوين اآلية للتعهي  المستمر داخ  المؤسسة.

  أن تإ ترومن الناحية السوسيولوجية  يمان تيسير هذه النتائج جإ  وو نظرية الرأسما  البشر   ال

 يلة لرج ن اوسوين استخمار جإ الإنسان يرج  من اياوت  ومنتاجيت . جالمبحوخون ينظرون ملل التاويالتا

التإ  لوظييية ربة اقيمة العام  المهنية وتحسين مردوده داخ  المؤسسة. اما يمان ربط هذه النتائج بـ المقا

 يت .يم واستمرار جعالتعتبر التاوين أحد الآليار التإ ت من تايف الأجراد م  متطلبار التنظ

ا أن التاوين لم يعد ي يهم جقط اوسيلة لااتسا  معارف تقنية   الله قيمة   أ ببوتاشف هذه المعطيار أي  

قيقة دتنظيمية مرتبطة بالاحتراجية والتايف م  متطلبار العم  الحديا  وخا ة جإ بيئة  ناعية 

ين يعاس مبحوخ   جإن ميهوم التاوين لد  التستوج  الحذر والان باط ومسايرة المستجدار التقنية. وعلي

ا بنيوي ا جإ الحياة المهنية  نظيمية.والت تحولا  من النظرة التقليدية ملل نظرة حديخة تعتبره عن ر 

 

 GL3المحور الثاني : واقع التكوين داخل مركب 

 عرض النتائج

 1النموذج 

 مية  امااليو ا   وأن  يتماشل م  مهامهاأادر المبحوخة أنها استيادر من التاوين منذ التحاقها بالمر

 يجم  بين الجانبين التطبيقإ والنظر .

 

 2النموذج 

دار لمستجأاد المبحوا أن  استياد من التاوين منذ التحاق  بالمرا   وأن  يساعده علل الإحاطة با

 الحا لة جإ ميدان العم   ويجم  بين الجان  النظر  والتطبيقإ.

 

 3النموذج 

ا بشأجا  المبح مهام م  م  الا  ااوا بعن  استياد من التاوين  لان  أشار ملل أن التاوين لا يتطاب  دائم 

 اليومية  رلام وجود جان  نظر  مدعم بالممارسة.



 

72 
 

 

 4النموذج 

هام   الممأادر المبحوخة أنها استيادر من التاوين وااتسبر مهارار جديدة  لانها تر  أن انسجام  

 جقط  م  مي  وا الله ملل الجان  التطبيقإ. اليومية يتحق  أحيان ا

 5النموذج 

ا من التاوين  وأن  يتماشل م  مهامها بشا  يومإ  ا م  بين ما يج رحر المبحوخة بعنها استيادر اخير 

 النظر  والتطبيقإ.

 

 6النموذج 

بيعة طية وأاد المبحوا استيادت  من التاوين  وير  أن انسجام  م  المهام اليومية ياون حس  الوظي

 الدورة التاوينية.

 

 7النموذج 

ار ا بالحاجرتبط  أاد المبحوا أن  استياد من التاوين  وير  أن  يتماشل م  المهام اليومية عندما ياون م

 اليعلية للعم   م  ح ور البعد التطبيقإ ملل جان  النظر .

 

 أوجه الاختلاف

ل بشا  يتماش المهام اليومية؛ جهنا  من ير  أن تختلف مجابار المبحوخين جإ درجة انسجام التاوين م  

نوع  وا الله ودائم م  العم   وهنا  من ير  أن هذا الانسجام يتحق  جقط جإ بعض الحالار أو حس 

 الوظيية والدورة التاوينية.

 

 أوجه التشابه

ل عظمهم عل  متييتتي  ألال  النماذج علل أن المبحوخين استيادوا من التاوين منذ التحاقهم بالمرا   اما 

 أن التاوين اليعا  هو الذ  يجم  بين الجانبين النظر  والتطبيقإ.

 

 التحليل
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ه عتماداياشف هذا المحور أن التاوين حا ر جعلي ا جإ واق  العم  داخ  المرا   وهو ما يد  علل 

ر ملل ؤسسة تشيالمب اوسيلة للإدماج المهنإ والتنظيمإ. جاستيادة المبحوخين من التاوين منذ بداية التحاقهم

ا من المسار المهنإ الطبيعإ للعام   وآلية من آليار التايف م  ا  .المهنية لبيئةأن التاوين أ بالله جزو 

 لاومةملاير أن اختلاف الآراو حو  مد  انسجام التاوين م  المهام اليومية يعاس وجود تياور جإ 

وده  رد وجعالية التاوين لا ترتبط بمجالبرامج التاوينية حس  المنا   والتخ  ار. وهذا يعنإ أن ج

 .ب  بمد  ارتباط  بالواق  المهنإ اليومإ للعام   ومد  استجابت  للحاجار اليعلية للعم 

ا ز  حيومن منظور سوسيولوجإ  يمان جهم هذه النتيجة جإ  وو نظرية النس  الاجتماعإ عند بارسون

إ انية التالإنس اما يمان ربطها بـ مدرسة العلاقاريؤد  التاوين وظيية التايف والإدماج داخ  المؤسسة. 

 ية.ارية رسمار مدتؤاد أن جعالية التنظيم ترتبط بمد  مراعاة حاجار العام  الحقيقية وليس جقط بوجود آلي

إ جناج  اما أن ترايز المبحوخين علل  رورة الجم  بين النظر  والتطبيقإ يد  علل أن التاوين ال

ارف ملل المع لا يقت ر علل نق  المعرجة المجردة  ب  يساعد العام  علل تحوي  نظرهم هو التاوين الذ 

  ممارسة مهنية داخ  واق  العم . وياتسإ هذا الأمر أهمية خا ة جإ مؤسسة  ناعية مخ  مرا

GL3مإ.  حيا لا تايإ المعرجة النظرية وحدها  ب  لا بد من تجسيدها عملي ا جإ الأداو اليو 

 

 : أثر التكوين على أداء الموظفينالمحور الثالث 

 عرض النتائج

 1النموذج 

تحامها تها وأادر المبحوخة أن التاوين حسن أداوها  وساعدها جإ تقلي  الأخطاو والحوادا  ورج  اياو

 جإ أداو المهام.

 

 2النموذج 

وعية نحس   أو الله المبحوا أن التاوين حسن أداوه  خا ة جإ الجوان  التقنية  اما ساهم جإ رج  أدائ 

 التاوين.

 

 3النموذج 
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ام  جإ   وتحأاد المبحوا أن التاوين ساعده علل تحسين الأداو وتقلي  الأخطاو والحوادا  ورج  اياوت

 أداو المهام.

 

 4النموذج 

إ تقلي  حيد جتر  المبحوخة أن التاوين أخر ميجابي ا علل أدائها ورج  اياوتها  لان  ليس العام  الو

 الأخطاو.

 

 5النموذج 

حر أاخر ا أ بأادر المبحوخة أن التاوين جعلها أاخر تمان ا جإ مهامها  وساهم جإ تقلي  الأخطاو لأنه

ا جعالا  جإ م لحتها. ا وعقلانية  اما جعلها ع و   ترايز 

 

 6النموذج 

 دةر جديير  المبحوا أن التاوين حسن أداوه وساهم جإ تقلي  الأخطاو  اما مان  من ااتسا  تقنيا

 ساعدت  علل ربالله الوقر ورج  الاياوة.

 

 7النموذج 

 لتحام جإوة وااد المبحوا أن التاوين أد  ملل تحسن جإ الأداو  وساهم جإ تقلي  الأخطاو  ورج  الاياأ

 أداو المهام.

 

 أوجه الاختلاف

شا  داو بتختلف النماذج جإ درجة التعايد علل أخر التاوين؛ جبعض المبحوخين رازوا علل تحسين الأ

و أديدة عام  وبع هم شدد علل تقلي  الأخطاو والحوادا  بينما ربط آخرون أخره بااتسا  تقنيار ج

 باون  مرتبط ا بنوعية التاوين.

 

 أوجه التشابه
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ا ميجابي ا علل الأداو المهنإ  وأن  يساهم جإ  حسين اياوة وتج  الرتتي  جمي  النماذج علل أن للتاوين أخر 

 ام.التحام جإ أداو المه

 

 التحليل

ا أساسي ا جإ تحسين الأداو اليرد  للموظيين  سو  حيا رج  او منيبين هذا المحور أن التاوين يؤد  دور 

إ ن يسهم جلتاوياالاياوة أو تعزيز التحام جإ المهام أو تقلي  الأخطاو. اما أن بعض الإجابار أظهرر أن 

 .تنمية الخقة بالنيس المهنية والعقلانية جإ أداو العم 

ادة ا جإ معم أي   ومن الناحية السوسيولوجية  يد  ذل  علل أن التاوين لا يمنالله معرجة تقنية جقط  ب  يساه

درة علل اخر قتشاي  علاقة العام  بعمل  علل أساس أاخر احتراج ا وان باط ا. جالعام  المتاون ي بالله أ

ا جإ تنييذها  وأق  عر ة للخطع أو الت رف  .العيو  جهم المهام  وأاخر تحام 

تاجية ين منويمان تيسير هذه النتائج من خلا  نظرية الرأسما  البشر   مذ من التاوين يؤد  ملل تحس

ة ن الاياوجع  مالعام  من خلا  رج  مستواه المهنإ. اما يمان ربطها بـ نظرية التنظيم العقلانإ التإ ت

جديدة   قنيارتيسهم جإ ماسا  العام   والان باط والدقة عنا ر أساسية جإ العم  الحديا. جالتاوين هنا

 وتحسين سلوا  المهنإ  وترشيد أدائ  داخ  المؤسسة.

ا  خا اعية بيئة  ن  ة جإاما أن الإشارة ملل تقلي  الأخطاو والحوادا تمنالله هذا المحور بعد ا وقائي ا مهم 

ا  ب  هو أتتسم بالحساسية والدقة. وهذا يد  علل أن التاوين ليس جقط أداة لتحسين الأداو سلامة آلية لل ي  

إ عد تنظيمبملل  المهنية و بط المخاطر. ومن هذا المنطل   جإن أخر التاوين يتجاوز البعد اليرد  التقنإ

 .أوس  يتمخ  جإ ترسيخ خقاجة الان باط والوقاية والاحتراف داخ  المرا 

 

 المحور الرابع :التكوين وفعالية المركب

 عرض النتائج

 1النموذج 

 ين أطو .التاو المبحوخة أن التاوين يساهم جإ تحسين جعالية ومنتاجية المرا   وتقتر  أن تاون مدةتر  

 

 2النموذج 

 .لتاوينيةامج اير  المبحوا أن التاوين يحسن جعالية المرا   ويقتر  تجديد المناهج وتحسين نوعية البر
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 3النموذج 

ن لتاويتر  مشرا  العما  جإ تحديد مو وعار اأاد المبحوا أن التاوين يرج  جعالية المرا   ويق

 وربطها بحاجاتهم الحقيقية.

 

 4النموذج 

ن حس  لتاويتر  المبحوخة أن التاوين يحسن أداو الأجراد وبالتالإ جعالية المؤسسة  وتقتر  تجديد ا

 الحاجار م  الترايز علل الجان  التطبيقإ.

 

 5النموذج 

ا اخلي  د  محسوس جإ تحسين جعالية المرا   وتقتر  أن ياون أادر المبحوخة أن التاوين يساهم بشا

 ومتماشي ا م  الأعما  اليومية.

 

 6النموذج 

دور  ر حس ير  المبحوا أن التاوين أداة جعالة لتحسين اليعالية والإنتاجية  ويقتر  تخ يص الدورا

 ا  عام  واياوت  م  مراعاة الجان  السلواإ.

 

 7النموذج 

حاجار بطها بالتاوين يحسن اليعالية والإنتاجية  ويدعو ملل تنوي  برامج التاوين ورأاد المبحوا أن 

 الوظائف والتخ  ار.

 

 أوجه الاختلاف

دد علل شم من تختلف اقتراحار المبحوخين لتحسين برامج التاوين؛ جمنهم من راز علل مطالة المدة  ومنه

جإ  لعما اوين بالحاجار اليومية  أو مشرا  تحسين النوعية  وآخرون دعوا ملل التخ ص  أو ربط التا

 تحديد مو وعات .
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 أوجه التشابه

ن ا علل أ مني   تتي  جمي  النماذج علل أن التاوين يساهم جإ تحسين جعالية المرا  ومنتاجيت   اما تتي 

 تطوير التاوين  رورة من أج  تحقي  نتائج أج  .

 

 التحليل

إ رج  جساسإ ملي  جقط اوسيلة لتحسين أداو اليرد  ب  اعام  أ ياشف هذا المحور أن التاوين لا ي نظر

 مبحوخين د  الجعالية المؤسسة ومنتاجيتها. اما أن تنوع الاقتراحار المقدمة يد  علل وجود وعإ نقد  ل

ومة م  الملاحيا لم ياتيوا بتخمين التاوين  ب  طالبوا بتطويره من حيا المدة والمحتو  والمنهجية و

  .حاجار العم

لرأسما  اا جإ ومن الناحية السوسيولوجية  يبرز هذا المحور أن التاوين أ بالله ي يهم باعتباره استخمار  

ه باعتبار تاوينالبشر  وآلية لتحسين الأداو الجماعإ والتنظيمإ داخ  المؤسسة. جالعام  لا ينظر ملل ال

ا بمردودية المؤسسة وجعالية المرا را  ود مد  اا . وهذا يعاس وجمنيعة جردية جقط  ب  يربط  أي  

 مهنإ وتنظيمإ للعلاقة بين تعهي  الموارد البشرية وتحقي  الأهداف الإنتاجية.

سن   وأ  تحاملا  اما يمان تيسير هذه النتائج جإ  وو المقاربة النسقية  حيا من المؤسسة ت عد نسق ا متا

لل ملدعوة االمؤسسة اا . اذل   جإن جإ مستو  العام  ينعاس علل مستو  الجماعة المهنية وعلل أداو 

ة ؤاد أهميلتإ تمشرا  العما  جإ تحديد الحاجار التاوينية تتقاط  م  المقاربار الحديخة جإ التسيير  ا

 المشاراة والتشخيص الواقعإ للاحتياجار المهنية.

علل  درت قا وعلي   جإن التاوين  جإ نظر المبحوخين  لا ياتس  أهميت  جقط من حيا وجوده  ب  من حي

ا  محدخ ا  ومرتبط ا ب العم   حاجارتحقي  نتائج ملموسة جإ الإنتاجية واليعالية  شرط أن ياون منظم 

 الواقعية.

 

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية

 تمهيد

تعد عملية التاوين من المرتازار الأساسية جإ تسيير الموارد البشرية داخ  المؤسسار الحديخة  خا ة 

ال ناعية التإ تتطل  مستو  عالي ا من الاياوة والان باط والقدرة علل التايف م   جإ المؤسسار

المستجدار التقنية والتنظيمية. وانطلاق ا من هذا المعطل  سعر الدراسة الحالية ملل الاشف عن دور 
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  بسوناطرا   وذل  من خلا  تحلي GL3التاوين جإ رج  أداو وجعالية الموظيين بمرا  تميي  ال از 

 مقابلار أجرير م  سبعة مبحوخين.

 نواق  التاوي وقد تم تنظيم عرض النتائج وتحليلها وج  أربعة محاور أساسية تمخلر جإ: ميهوم التاوين 

 التقسيم الله هذاداخ  المرا   أخر التاوين علل أداو الموظيين  خم علاقة التاوين بيعالية المرا . ويسم

ائهم لل أدعوين  ومد  ح وره جإ واقعهم المهنإ  وطبيعة تعخيره بيهم أعم  لاييية تمخ  العما  للتا

 اليرد  والجماعإ.

 انطلقر الدراسة من الير ية القائلة بعن:

 GL3ل از "يساهم التاوين بشا  ميجابإ وجعسا  جإ الرج  من أداو وجعالية الموظيين بمرا  تميي  ا

جودة ولعم  اة البرامج التاوينية لاحتياجار بسوناطرا   لاير أن درجة هذا التعخير تتحدد بمد  ملاوم

 تنييذها."

درجة بحققر توبالرجوع ملل نتائج المقابلار السب  وتحليلها حس  المحاور  يتبين أن هذه الير ية قد 

 ابيرة.

 جقد أظهرر مجابار المبحوخين أن التاوين ي نظر ملي  اعام  أساسإ جإ:

 تنمية المعارف المهنية 

 الخبرار تطوير المهارار و

 تحسين الأداو الوظييإ 

 رج  الاياوة والتحام جإ المهام 

 تقلي  الأخطاو والحوادا 

 تحسين جعالية المرا  ومنتاجيت .

أداو  إ رج وهذا ما يؤاد الش  الأو  من الير ية  أ  أن التاوين يسهم جعلا  بشا  ميجابإ وجعسا  ج

 وجعالية الموظيين داخ  المرا .

   يتياورر  بير جإ المقاب  أن هذا الأخر ليس مطلق ا ولا متجانس ا جإ جمي  الحالالاير أن النتائج اش

 حس  مجموعة من العوام   من أهمها:

 مد  ارتباط التاوين بالمهام اليومية 

 طبيعة المن   الذ  يش ل  العام  

 نوعية البرامج التاوينية 
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 التوازن بين الجان  النظر  والتطبيقإ 

 محتو  التاوين للحاجار المهنية اليعلية.درجة ملاومة 

   ملاومةة بمدوهذا ما يدعم الش  الخانإ من الير ية  والذ  يييد بعن درجة تعخير التاوين تبقل مرتبط

جود أخر وجقط  البرامج التاوينية لاحتياجار العم  وجودة تنييذها. وعلي   جإن نتائج الدراسة لا تؤاد

   جي .ي طب   أن جعاليت  تبقل مشروطة بالسيا  التنظيمإ والمهنإ الذ ميجابإ للتاوين  ب  تؤاد اذل

اوين اومن الناحية النظرية  تنسجم هذه النتيجة م  نظرية الرأسما  البشر  التإ تجع  من التا  ستخمار 

ا  اما تنسجم م  المقاربة الوظييية التإ تنظر ملل التاوين باعتباره آلية للتايف مان و ندماج والا منتج 

رتبط لمهنية مارامج استقرار التنظيم. اما يمان ربطها بـ مدرسة العلاقار الإنسانية التإ تؤاد أن نجا  الب

 بمد  استجابتها لحاجار الأجراد الواقعية داخ  بيئة العم .

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية ونظريات سوسيولوجيا العمل والتنظيم

 ا  تميي ن بمردانية المنجزة حو  دور التاوين جإ رج  أداو وجعالية الموظييت ظهر نتائج الدراسة المي

 و اآليةأبسوناطرا  أن التاوين لم يعد ي نظر ملي  داخ  المؤسسة اإجراو مدار  خانو   GL3ال از 

ا هنإ عظرجية مرتبطة ببعض المناسبار المهنية  ب  أ بالله يمخ  جإ وعإ المبحوخين وجإ واقعهم الم ن ر 

 لمت يرارم  ا وي ا جإ سيرورة العم   وآلية أساسية من آليار بناو الاياوة المهنية  و مان التايفبني

 ة من مستخلالتقنية والتنظيمية  وتحقي  اليعالية اليردية والجماعية. ومن خلا  تحلي  المعطيار ال

س جإ ن  يلاملأسة  ام  والمؤسالمقابلار السب   يتبين أن التاوين يحت  موقع ا مرازي ا جإ العلاقة بين الع

اج الوقر نيس  مستو  المعارف  ومستو  المهارار  ومستو  السلواار المهنية  ومستو  الاندم

ة ة الو ييلقراوالتنظيمإ  ومستو  الإنتاجية واليعالية. وعلي   جإن مناقشة هذه النتائج تقت إ تجاوز ا

لتنظيم  م  واعها جإ مطار نظريار سوسيولوجيا العالبسيطة  والانتقا  ملل قراوة سوسيولوجية معمقة ت 

 بما يسمالله بيهم الدلالار الاامنة وراو ت ورار المبحوخين ومواقيهم وتقييماتهم للتاوين.

انطلقر الدراسة من جر ية ميادها أن التاوين يساهم بشا  ميجابإ وجعا  جإ الرج  من أداو وجعالية 

لتعخير تبقل مرتبطة بمد  ملاومة البرامج التاوينية   لاير أن درجة هذا اGL3الموظيين بمرا  

لاحتياجار العم  وجودة تنييذها. وبالعودة ملل النتائج المتح   عليها  يت الله أن هذه الير ية قد تعادر 

ا لأن مجاباتهم  بدرجة ابيرة  ليس جقط لأن ألال  المبحوخين أجمعوا علل الأخر الإيجابإ للتاوين  ب  أي  

ذات  أن هذا الأخر لا يتحق  ب ورة مياانياية أو موحدة  ومنما يرتبط بجملة من الشروط اشير جإ الوقر 

التنظيمية والمهنية  جإ مقدمتها علاقة التاوين بالمهام اليومية  وطبيعة المن    ونوعية البرامج  ومد  
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نإ م  الحاجار التوازن بين البعد النظر  والبعد التطبيقإ  ج لا  عن  رورة تاييف المحتو  التاوي

 الواقعية للعم .

 

تإ يالاار الإ ال جإذا بدأنا بالمحور الأو  المرتبط بميهوم التاوين  نلاحظ أن المبحوخين ومن اختليوا ج

يرورة س  هو باستعملوها  ملا أنهم اتيقوا  مني ا علل أن التاوين ليس مجرد ااتسا  لمعلومار جديدة  

يإ  ب  الوظي وتطوير المهارار  وااتسا  الخبرار  وتحسين الأداومهنية متااملة تشم  تنمية المعارف  

سيلة ووحتل ترشيد السلو  المهنإ. جبع هم ربط  مباشرة برج  الاياوة والمردودية  وبع هم رآه 

سيلة ولااتسا  المعارف المستجدة ومسايرة التطورار التانولوجية  جإ حين شدد آخرون علل اون  

س  وينما بوالقدرة علل التعام  الحذر م  طبيعة العم  داخ  مرا  ال از   لااتسا  الخبرة المهنية

ا تحسين الأداو السلواإ والوظييإ. وياشف هذا التنوع جإ التعر ن أييار بع هم دلالت  لتشم  أي  

ا مراب ا   جإي  المعرجلتقإ يالتاوين  جإ تمخ  المبحوخين  لا يختز  جإ ب عد واحد  ب  ي يهم بو ي  ميهوم 

لا   ا  ظرة العمن جإ بالتقنإ  والمهار  بالتنظيمإ  واليرد  بالمؤسساتإ. وهذا التمخ  يعاس جإ العم  تحوس

لل عية تؤشر تنظيمملل التاوين؛ مذ لم يعد يمخ  لديهم مجراو  ميرو  ا من الإدارة  ب  أ بالله قيمة مهنية و

 الاحتراجية والجاهزية المهنية.

أن ما  إ تر ير هذه النتيجة انطلاق ا من نظرية الرأسما  البشر  التومن الناحية النظرية  يمان تيس

ا يرج  من قيمت  جإ سو  ال يزيد عم  ويمتلا  اليرد من معارف ومهارار وخبرار يشا  رأسمالا  منتج 

  جهم لأداوامن منتاجيت  داخ  المؤسسة. جحين يربط المبحوخون التاوين بالاياوة والمردودية وتحسين 

ت  عبر ن قيمشا   منإ عن مدرااهم أن العام  لا يظ  خابر القيمة المهنية  ب  يمان الرج  ميعبرون ب

ا  أاخر شة جإ الاستخمار جإ تاوين . ومن هذا المنظور  ي بالله التاوين آلية لإعادة منتاج القوة العامل

لاير أن  جدد.رجإ متاياوة وجعالية  وي دو الموظف  ليس جقط منيذ ا للمهام  ب  حاملا  لر يد مهنإ ومع

ن لأوجإ  أهمية هذه النتيجة لا تقف عند حدود بعدها الاقت اد   ب  تتجاوزها ملل بعدها السوسيول

ا يتم  ب  العام  هنا يعإ ذات  بو يها قابلة للتطوير  ويعإ العم  لا باعتباره مجرد وظيية خابتة طل  سار 

ا   .لمؤسسةاعلل تشا  خقاجة مهنية حديخة داخ  التعلم المستمر. وهذا الوعإ جإ حد ذات  يعد مؤشر 

 

وتتعاد هذه اليارة أي  ا من خلا  المقاربة الوظييية  التإ تر  أن ا  مؤسسة اجتماعية أو تنظيمية تؤد  

وظائف  رورية لاستمرار النس  وتحقي  توازن . جالتاوين  جإ هذا السيا   يؤد  وظيية وا حة تتمخ  
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وا من التايف م  الأدوار الموالة مليهم  والانسجام م  متطلبار البناو جإ تعهي  الأجراد حتل يتمان

التنظيمإ للمؤسسة. من اتيا  المبحوخين علل  رورة التاوين لا يعاس جقط موقي ا ميجابي ا تجاه   ب  يشير 

اذل  ملل وعيهم ال منإ بوظييت  جإ  مان الاستقرار المهنإ والتنظيمإ. جالمؤسسة ال ناعية  خا ة 

إ قطاع حساس اقطاع تميي  ال از  لا يمانها أن تعتمد علل عما  ياتيون بما ااتسبوه من معارف أولية ج

قب  الالتحا  بالعم   لأن طبيعة العم  تتطور  والتقنيار تت ير  ومعايير السلامة تتجدد  ومن خم جإن بقاو 

ا جإ اياوار أجراده. وبه ذا المعنل  جإن التاوين يمخ  أحد الشروط النس  التنظيمإ جعالا  يتطل  تجدد ا دائم 

 الوظييية لاستمرار النس  المهنإ والتنظيمإ داخ  المرا .

ا ة حين خيبر  جاما يمان ربط المعطيار المتعلقة بميهوم التاوين بـ نظرية التنظيم العقلانإ عند مااس 

  الحديخة مؤسسة  الوظييإ. جالربط المبحوخون التاوين بتحسين الأداو  والان باط  والاحتراجية  والسلو

 الوسائ  محد  جإ الت ور الييبر   تقوم علل العقلنة والتخ ص والاياوة واحترام القواعد  والتاوين هو

ة  رجة تقنيقط معجالأساسية التإ تسمالله بترسيخ هذه المبادئ عملي ا. جالعام  الذ  يخ   للتاوين لا ياتس  

وايف يربط  ويتعلم ايف يؤد  مهام  وج  قواعد ومجراوار دقيقة ب  يتشر  أي  ا منط  العم  المنظم  

 ة السلو عقلن بين اليع  المهنإ والمعايير الرسمية للمؤسسة. وعلي   يمان القو  من التاوين يساهم جإ

او م والإجراليه المهنإ  وجإ تحوي  الأداو من ممارسة قائمة علل التجربة العيوية ملل ممارسة قائمة علل

 باط.والان 

 

ج اشير أن ألال    جإن النتائGL3أما مذا انتقلنا ملل المحور الخانإ المتعل  بواق  التاوين داخ  مرا  

اة جإ الحي علي االمبحوخين استيادوا من التاوين منذ التحاقهم بالمرا   وهو ما يييد أن التاوين حا ر ج

و سياسة أنظر   أن التاوين ليس مجرد مبدأالمهنية للمؤسسة. وهذه النتيجة ذار دلالة مهمة  لأنها تعنإ 

يم إ تقيجمعلنة  ب  ممارسة جعلية معتمدة داخ  التنظيم. لاير أن هذا الح ور لا يل إ وجود تياور 

و و  م  اشل بالمبحوخين لدرجة انسجام التاوين م  مهامهم اليومية؛ جبينما أاد بع هم أن التاوين يتم

ا  أو أن  يختلف باختلاطبيعة المهام  أشار آخرون ملل أن ه دورة ظيية والف الوذا الانسجام لا يتحق  دائم 

نظر  ين الالتاوينية. اما لاحظر النتائج اتياق ا شب  عام علل أن التاوين اليعا  هو الذ  يجم  ب

 إ الواق رس  جوالتطبيقإ  وهو ما يعاس حاجة العام  ملل تاوين يمان  من الربط بين ما يتعلم  وما يما

 مإ للعم .اليو



 

82 
 

  لأن ظيميةومن منظور سوسيولوجإ  تاشف هذه النتائج أن التاوين يؤد  وظيية التنشئة المهنية والتن

ب  يحتاج  جي   العام  الجديد لا يدخ  المؤسسة مزود ا با  ما يحتاج  من اياوار ليهم العم  والاندماج

ج  بقواعد العم   ومتطلبار المن    وأنم قاجة    وخاط السلو  المهنإ المقبوملل مسار تدريجإ يعرس

ا يتجاوز نق  المعرجة ملل عملية مدماج اجتماعإ وتنظي   ع  العاممإ تجالمؤسسة. جالتاوين هنا يؤد  دور 

ا جعلي ا جإ الجماعة المهنية. لاير أن اختلاف المبحوخين جإ تقييم ملاومة التاوين   اليومية لمهاملع و 

لتنظيم سمإ واسوسيولوجيا التنظيم  وهإ وجود تمايز بين التنظيم الرياشف عن مسعلة بال ة الأهمية جإ 

يعلإ تنظيم الما الاليعلإ. جالتنظيم الرسمإ يتمخ  جإ البرامج والسياسار والدورار التإ ت عها الإدارة  أ

 ين   عيرمستويجيتجسد جإ ما يعيش  العما  يومي ا داخ  مواق  العم . والما اتسعر اليجوة بين هذين ال

مجابار  م بعضجعالية التاوين  لأن  ي بالله أق  الت اق ا بالحاجار الواقعية للعام . ومن هنا  يمان جه

لحقيقية العم  االمبحوخين التإ تشير ملل أن التاوين لا ياون مييد ا بالاام  ملا عندما يرتبط بحاجار 

 وبخ و يار الوظيية.

 

ا مناسب ا لتيسير هذه النتائج   وجإ هذا السيا   تقدم مدرسة العلاقار الإنسانية عالية ؤاد أن جتنها لأمطار 

ا بدرجة مراعاته اجار ا للحالتنظيم لا تتوقف علل القواعد والهياا  الرسمية وحدها  ب  تتعخر أي  

م   ر يتجاو وجيهاتالواقعية للأجراد  ولتجاربهم المهنية اليومية  ولشعورهم بعن ما يتلقون  من برامج أو 

 و يؤادونأقعية  اليعلية. جحين يشدد المبحوخون علل أهمية ربط التاوين بالحاجار المهنية الوامشالاتهم 

ة  لمدرسا رورة أن ياون تطبيقي ا وليس نظري ا جقط  جإنهم يعبرون عن مطل  أساسإ تؤاد علي  هذه 

ر  ورار وتوهو أن الإنسان داخ  التنظيم ليس مجرد منيذ مياانياإ  ب  جاع  اجتماعإ ل  احتياجا

عر   حين يشم   بوتقييمار ينب إ أخذها بعين الاعتبار. وعلي   جإن جعالية التاوين لا تتحق  بمجرد تنظي

 العام  أن  معنإ ب   وأن  يستجي  لما يواجه  جعلي ا داخ  بيئة العم .

 

سيولوجيا اما أن اتيا  المبحوخين علل أهمية الجم  بين النظر  والتطبيقإ يمان قراوت  جإ  وو سو

العم  ال ناعإ  التإ تؤاد أن المهارة المهنية لا تنتج من التعليم النظر  وحده  ب  من التياع  بين 

المعرجة الماتسبة  والخبرة الميدانية  والممارسة اليومية. جيإ بيئة  ناعية معقدة وحساسة ابيئة مرا  

GL3نيار  ب  يج  أن تتحو  هذه المعرجة ملل   لا تايإ المعرجة النظرية حو  العم  أو السلامة أو التق

ممارسة  وملل ردود جع  مهنية  وملل مهارة عملية قابلة للتوظيف اليور  جإ الميدان. ولذل  جإن مطالبة 
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العما  بتقوية الجان  التطبيقإ لا تعبر جقط عن تي ي  بيدالاوجإ  ب  تعاس وعي ا ببنية العم  ال ناعإ 

 رجة واليع   ب  يربط بينهما ب ورة ع وية.نيس   الذ  لا يي   بين المع

 

ن أجلإ  وعند الانتقا  ملل المحور الخالا المرتبط بعخر التاوين علل أداو الموظيين  يت الله بشا 

ا جإ تحسين أدائهم المهنإ. جقد  لال  ادر أأالمبحوخين ينظرون ملل التاوين باعتباره عاملا  مباشر 

من  دحوأحيان ا ال ياوة  وتحسين التحام جإ المهام  وتقلي  الأخطاو الإجابار أن التاوين ساهم جإ رج  الا

ا و او ية جإ أدعقلانالحوادا  اما أن  أتا  لبع هم ااتسا  تقنيار جديدة وربالله الوقر وجعلهم أاخر ترايز 

ا شالي ا أو م ا   ا جقط  بعنوي  العم . وهذه النتيجة تؤاد أن أخر التاوين لم يان جإ نظر المبحوخين أخر  أخر 

 ملموس ا يمس جودة الإنجاز اليومإ  ونوعية الأداو  ودرجة التحام جإ المهمة المهنية.

 

لعام  الاقة عومن منظور سوسيولوجيا العم   جإن هذا المعطل يييد بعن التاوين يساهم جإ معادة تشاي  

ا اخر وعي  أي بالله  التاوين  لأن بعمل . جالعام  المتاون لا يعم  بالطريقة نيسها التإ اان يعم  بها قب  

ائ  من الوس اسن ابمتطلبار المهمة  وأاخر مدراا ا للمخاطر  وأاخر قدرة علل  بط سلوا  المهنإ  وأاخر تم

ر جديدة علوماوالمعارف التإ تسمالله ل  بالإنجاز الدقي  والمنظم. وهذا يعنإ أن التاوين لا ي يف جقط م

ا م  متطلباتهملل العام   ب  يعيد بناو موقع  داخ  تنظيمية.قنية والا الت  عملية العم   ويجعل  أاخر انسجام 

 

ن تاوي وتت الله هنا مرة أخر  مرازية نظرية الرأسما  البشر   لأن النتائج تؤاد أن الاستخمار جإ

  لل العامني  عالعام  ينعاس علل مردوديت  واياوت  وسرعت  ودقة أدائ . اما أن هذا الأخر لا يعود بال

 ة هذاده  ب  ينعاس أي  ا علل المؤسسة من خلا  تقليص الأخطاو وتحسين الجودة. لاير أن أهميوح

ا ببعد آخر هو البعد الوقائإ. جالإ ة المتارر شارةالمحور لا تقت ر علل الجان  الإنتاجإ  ب  تت   أي  

هإ ة  والمهني ملل تقلي  الأخطاو والحوادا تد  علل أن التاوين يؤد  وظيية تتعل  ب بط المخاطر

يهوم وظيية ذار أهمية ق و  جإ مؤسسة  ناعية تنشط جإ مجا  ال از. وهنا يمان الاستيادة من م

اذل   ي رس ال بط الاجتماعإ والتنظيمإ ليهم هذه النتائج  مذ من التاوين لا ينق  المعارف جقط  ب 

ام احتر ويوج  العام  نحو قواعد السلو  المهنإ الآمن  ويرسخ قيم الحيطة والانتباه والان باط 

 الإجراوار وتياد  الت رجار العيوية أو لاير المحسوبة.
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ا يسمالله بربط ا  ج مجدد النتائاما أن تعايد بعض المبحوخين علل أن التاوين جعلهم أاخر عقلانية وترايز 

الله   ب  ي بهاملمابت ور مااس جيبر للعقلنة داخ  التنظيم الحديا. جالعام  لا ياتيإ بعد التاوين بتنييذ 

إ  جرائأاخر قدرة علل التياير المنظم  واتخاذ القرار وج  معايير ومعارف  واحترام التسلس  الإ

ن  يحسوالتعام  م  العم  امنظومة منظمة لا امجا  للت رف الارتجالإ. ومن هنا  جإن التاوين لا

ا بناو ما يمان تسميت  ب من  طأ  ذل  النم هنية ـ العقلانية المالأداو من الناحية التقنية جقط  ب  يدعم أي  

ة بالذار ينوهذه العقلا اليع  الذ  يستند ملل المعرجة الدقيقة  والان باط  وحسا  النتائج  والتقيد بالقواعد.

 تشا  أحد شروط العم  ال ناعإ الحديا.

 

هوم بمي تعل ويمان توسي  هذا التحلي  أاخر من خلا  توظيف بعض أجاار بيير بورديو  لا سيما ما ي

 بقل مجردلا ت الرأسما  الخقاجإ. جالمعارف والمهارار والخبرار التإ ياتسبها العام  من خلا  التاوين

و ن أدامماتسبار تقنية معزولة  ب  تتحو  ملل ر يد مهنإ يرج  من ماانت  داخ  المؤسسة  ويمان  

ا  لتاويناومسؤولي . وبذل  ي بالله دوره بخقة أابر  ويمنح  نوع ا من الشرعية المهنية أمام زملائ   م در 

لعام  ظرة اخقاجإ ينعاس علل الأداو  وعلل التموق  داخ  الحق  المهنإ  وعلل ن-لتراام رأسما  مهنإ

    ب  يشملعام املل ذات  المهنية. وهذا البعد مهم  لأن  يظهر أن أخر التاوين لا يقت ر علل ما ينجزه 

ا ايف ير  نيس  داخ  العم     وايف ي نظر ملي  من قب  الآخرين.أي  

 

 يرد  مللو  الأما المحور الراب   المتعل  بعلاقة التاوين بيعالية المرا   جيمخ  انتقالا  من المست

 ن جعاليةتحسي المستو  الجماعإ والتنظيمإ. جقد اتيقر ألال  مجابار المبحوخين علل أن التاوين يسهم جإ

يت   ن نوعاحار متعددة من أج  تطويره  مخ  مطالة مدت   وتحسيالمرا  ومنتاجيت   م  تقديمهم اقتر

س  وتجديد مناهج   وربط  بالحاجار اليعلية  ومشرا  العما  جإ تحديد مو وعات   وتخ ي   ح

نظرون ين لا الوظائف والتخ  ار  والترايز علل الجان  التطبيقإ. وتد  هذه النتائج علل أن المبحوخي

ا بقدرة المؤسسة علل تحسيملل التاوين امنيعة شخ ن  ية تخص العام  وحده  ب  يربطون  أي  

ة أدائ  ن جودمردوديتها وجعاليتها. وهذا يعاس وجود وعإ مهنإ وتنظيمإ متقدم  لأن العام  هنا يدر  أ

واردها معهي  تاليرد  ترتبط بجودة الأداو الجماعإ  وأن جعالية المؤسسة ليسر معطل مستقلا  عن نوعية 

 ية.البشر
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إ جأ  تحسن ا  وومن منظور المقاربة النسقية  يمان جهم هذه النتيجة علل أن المؤسسة تمخ  نسق ا مترابط  

ي   الير أحد ماونات  ينعاس علل بقية الماونار. جإذا تحسنر اياوة العام   انعاس ذل  علل مستو 

علل  من خموسيرورة الإنتاج   وعلل جودة التنسي   وعلل احترام الوقر  وعلل الحد من الأخطاو  وعلل

   ب  معزو جعالية المرا  اا . وعلي   جإن التاوين جإ هذا السيا  لا يمخ  مجرد وسيلة لتحسين جرد

ليسر  المسعلة ين أنآلية لتقوية النس  التنظيمإ بعامل . من انتقا  أخر التاوين من العام  ملل المؤسسة يب

 إ تتشا  من خلال  اليعالية المؤسسية.مجرد تعلم جرد   ب  مسار جماعإ وتنظيم

 

ديهم. هنإ لماما أن تعدد الاقتراحار التإ قدمها المبحوخون لتطوير التاوين ياشف عن وجود وعإ نقد  

 إ أنهم لاا يعنمجهم لم ياتيوا بالإشادة بعهمية التاوين  ب  قدموا ت ورار عملية حو  سب  تحسين   وهو 

يدانية رجة مسلبيين  ب  اياعلين اجتماعيين يمتلاون خبرة عملية ومع يتمو عون داخ  المؤسسة امتلقين

أن  نها تؤادم  لأتسمالله لهم بتقييم البرامج الرسمية. وهذه النتيجة ذار أهمية خا ة جإ سوسيولوجيا التنظي

ا   مية للعماليو المعرجة التنظيمية لا تنتج جقط جإ مستو  الإدارة العليا  ب  أي  ا جإ مستو  الممارسة

ر بالحاجا تاوينالذين يحتاون مباشرة بواق  العم  وبحدوده وماراهات . ومن هنا  جإن دعوتهم ملل ربط ال

م علل إ تقواليومية  أو مشرااهم جإ تحديد مو وعات   تتقاط  م  المقاربار الحديخة جإ التنظيم الت

 نية للياعلين.المشاراة  والتشخيص التشاراإ للاحتياجار  والاعتراف بالخبرة الميدا

 

ئف متعددة يؤد  وظا GL3وعلل هذا الأساس  جإن النتائج العامة للدراسة تؤاد أن التاوين داخ  مرا  

الرج  والأداو  تحسينلومتداخلة. جهو  أولا   أداة لتنمية المعارف والخبرار والمهارار  وهو  خاني ا  وسيلة 

لسلامة اجة التقلي  الأخطاو والحوادا وترسيخ خق من الاياوة والتحام جإ المهام  وهو  خالخ ا  آلية

عية ية الجماليعالاوالان باط  وهو  رابع ا  أداة للإدماج المهنإ والتنظيمإ  وهو  خامس ا  راجعة لتحسين 

لا  رابة والإنتاجية المؤسسية. وهذه الوظائف مجتمعة تجع  التاوين ظاهرة تنظيمية وسوسيولوجية م

 قنإ  رف.يمان جهمها من منظور ت

 

ومن خم  جإن مناقشة نتائج الدراسة جإ  وو الير ية ونظريار سوسيولوجيا العم  تي إ ملل استنتاج 

آلية سوسيومهنية واستراتيجية لتطوير المورد  GL3أساسإ مياده أن التاوين يشا  داخ  مرا  

الوظائف لا تتحق  ب ورة  البشر   ومعادة منتاج النظام المهنإ  و مان اليعالية التنظيمية. لاير أن هذه
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آلية  ب  تبقل رهينة بجملة من الشروط  أبرزها ملاومة البرامج للحاجار اليعلية  وارتباطها بالممارسة 

اليومية  وتحقيقها للتوازن بين النظر  والتطبيقإ  وجودة تنييذها  ومدماج البعد السلواإ والتنظيمإ ملل 

ا من رؤية جان  البعد التقنإ. وبهذا المعنل  جإن ا لتاوين لا يحق  جعاليت  الق و  ملا حين ياون جزو 

تنظيمية شاملة تعتبر الإنسان محور العملية الإنتاجية  وتتعام  مع  باعتباره رأسمالا  بشري ا  وجاعلا  

ا جإ نس  تنظيمإ يحتاج باستمرار ملل التعهي  والمواابة والتحديا.  اجتماعي ا  وع و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدراسة:توصيات 

جإ  وو النتائج التإ تو لر  مليها من خلا  هذه الدراسة  والتإ بينر أن التاوين يساهم بشا  ميجابإ 

جإ تحسين أداو الموظيين ورج  جعالية المؤسسة  م  بقاو هذا الأخر مرتبط ا بمد  ملاومة البرامج 

التإ أر  أنها من شعنها تعزيز  التاوينية لاحتياجار العم  وجودة تنييذها  أقتر  جملة من التو يار

 بسوناطرا . GL3Zجعالية التاوين داخ  مرا  تميي  ال از 
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دورار اد الأولا   أو إ ب رورة ربط البرامج التاوينية بالحاجار اليعلية للعم   وذل  من خلا  معد

تاون  التاوين عاليةالتاوينية انطلاق ا من متطلبار المنا   والمهام اليومية التإ يؤديها الموظيون  لأن ج

ا م  الواق  المهنإ المباشر للعام .  أابر عندما ياون منسجم 

د تحدي خاني ا  أر   رورة مجراو تشخيص دور  ودقي  للاحتياجار التاوينية لد  العما   حتل يتم

 .يةوجعال ر دقةالنقائص المهنية والمعرجية والمهارية بشا  مو وعإ  بما يسمالله ببناو برامج تاوينية أاخ

 نية  لأنلتاويخالخ ا  أو إ بتحقي  التوازن بين الجان  النظر  والجان  التطبيقإ جإ مختلف البرامج ا

ا علل   باعتباره مؤسسة  ناعية وتقنية  تيرض أن ياون التاوين قاGL3Zطبيعة العم  داخ  مرا   ئم 

 التطبي  العملإ ملل جان  المعارف النظرية.

ويار يص البرامج التاوينية حس  طبيعة الوظائف والتخ  ار والمسترابع ا  أؤاد علل أهمية تخ 

 عام .المهنية  لأن درجة تعخير التاوين تختلف باختلاف المن   ونوعية المهام التإ يش لها ال

يمية التنظخامس ا  أو إ بتحيين محتو  البرامج التاوينية باستمرار حتل تواا  التحولار التقنية و

 ها المؤسسة  خا ة جإ قطاع  ناعإ سري  التطور.والمهنية التإ تعرج

  لأن ويات سادس ا  أر  أهمية مشرا  العما  والمسؤولين المباشرين جإ تحديد مو وعار التاوين وأول

عالية ج  من ذل  يسمالله بإعداد برامج أاخر ارتباط ا بواق  العم  اليومإ  ويعاس منطق ا تشاراي ا يرج

 التاوين.

ا سابع ا  أو إ  لعم  اطبيعة لبتعزيز التاوين جإ مجالار السلامة المهنية والوقاية من الأخطار  نظر 

 لحوادا.او واداخ  مرا  تميي  ال از  ولما بينت  نتائج الدراسة من أن التاوين يسهم جإ تقلي  الأخط

  لأن تقطعةمخامن ا  أر   رورة اعتماد التاوين المستمر والدور  بد  الاقت ار علل دورار ظرجية أو 

رار المهاالتاوين المستمر ينسجم م  متطلبار العم  ال ناعإ الحديا  ويساعد علل تحديا المعارف و

 بشا  منتظم.

لسلواية ان  اتاسع ا  أو إ بعدم ح ر التاوين جإ الجوان  التقنية جقط  ب  توسي  مجالات  لتشم  الجو

 لية.التوا   داخ  المؤسسة وتحم  المسؤووالتنظيمية  مخ  الان باط المهنإ والعم  الجماعإ و
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ا  أؤاد علل  رورة تقييم أخر التاوين ب ورة دورية بعد انتهاو الدورار التاوينية لا  خ  من عاشر 

 متابعة مد  انعااس  علل الأداو اليعلإ للعما  وعلل مستو  الأخطاو وجودة الإنجاز.

 ير منة الما أمان ذل   لأن  ياون جإ اخحاد  عشر  أو إ بتعزيز التاوين الداخلإ داخ  المؤسس

شالار بالم الحالار أاخر قرب ا من خ و يار العم  اليعلإ داخ  المرا  وأاخر قدرة علل ربط التاوين

 اليومية التإ يواجهها العما  أخناو أداو مهامهم.

ة  من وينيلتاخانإ عشر  أر   رورة الاهتمام بجودة التعطير البيدالاوجإ والمحتو  العلمإ للدورار ا

 خلا  اختيار مؤطرين ذو  اياوة وخبرة  واعتماد طرائ  تاوين حديخة وتياعلية.

 صعوبات الدراسة

  را  تمييين بمأخناو منجاز هذه الدراسة الميدانية حو  دور التاوين جإ الرج  من أداو وجعالية الموظي

ة معينة عراقي  التإ أخرر بدرجبسوناطرا   واجهتنإ مجموعة من ال عوبار وال GL3Zال از الطبيعإ 

 علل سير البحا  ومن أبرزها ما يلإ:

ب   عوبة الح و  علل بعض المعلومار والمعطيار المتعلقة ببرامج التاوين داخ  المؤسسة  بس

 نإ.طبيعة المؤسسة ال ناعية وحساسية بعض البيانار المرتبطة بالتسيير الداخلإ والعم  المه

 علومارالدراسة الميدانية  خا ة جإ ظ  تعدد مراح  البحا من جم  الم ي  الوقر المخ ص لإنجاز 

 وتحلي  المقابلار و يالاة الجوان  النظرية والمنهجية.

خ  م  دا عوبة التنسي  م  بعض الموظيين لإجراو المقابلار  نتيجة   ط العم  واختلاف أوقار الع

 خين.المرا   مما تطل  وقت ا وجهد ا أابر للو و  ملل المبحو

ر محدودية عدد الدراسار السوسيولوجية المتخ  ة التإ تناولر مو وع التاوين داخ  المؤسسا

دراسة وع الال ناعية الجزائرية  الأمر الذ  جع  عملية البحا عن مراج  دقيقة ومرتبطة مباشرة بمو 

 أاخر  عوبة.

   حيا اان بعض الموظيين وجود تياور جإ مجابار المبحوخين من حيا طريقة التعبير ودرجة التياع

يقدمون مجابار مخت رة  بينما اان آخرون أاخر تي يلا   مما استدعل مجهود ا م اجي ا جإ التحلي  

 والتيسير.
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لأداو اعلل   عوبة الربط بين الجان  النظر  والواق  الميدانإ  خا ة جيما يتعل  بقياس أخر التاوين

ا لتداخ  عدة عوام  تنظيم  ية ومهنية أخر  تؤخر علل أداو الموظيين.بشا  دقي   نظر 

محاولة ولار  مواجهة بعض ال عوبار المنهجية المتعلقة بتحلي  المعطيار الاييية المستخل ة من المقاب

 ت نييها وربطها بعهداف الدراسة وتساؤلاتها بطريقة علمية ومنظمة.

  م العمالمراج  المتاحة  وتنظيورلام هذه ال عوبار  جقد حاولر  تجاوزها من خلا  الاعتماد علل 

 الميدانإ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

اجقد بيسنر  GL3Z  جإ ختام هذا الي    تو لر  من خلا  الدراسة الميدانية المنجزة بمرا  تميي  ال از

المعطيار الميدانية أن التاوين لا ي نظر ملي  من طرف المبحوخين بو ي  مجراو  مداري ا شالي ا  ومنما 

باره وسيلة مهنية وتنظيمية تساهم جإ تنمية المعارف  وتطوير المهارار  وااتسا  الخبرار  باعت

 .وتحسين التحام جإ المهام  وتقلي  الأخطاو  وتعزيز السلو  المهنإ المن بط داخ  بيئة العم  ال ناعية
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ا علل وعإ ال مؤسسة بعهمية اما أظهرر نتائج المقابلار أن ح ور التاوين داخ  المرا  ي عد مؤشر 

الاستخمار جإ المورد البشر   لاير أن جعاليت  تبقل مرتبطة بمد  ملاومة البرامج التاوينية للحاجار 

اليعلية للعم   وبمد  التوازن بين الجانبين النظر  والتطبيقإ  وبجودة التنييذ والمتابعة. وهو ما يعنإ أن 

ا دقيق ا  وتشخي  ا واقعي ا للاحتياجار  وتاييي ا التاوين لا يحق  أهداج  ب ورة آلية  ب  يتطل  تخطيط  

ا م  طبيعة الوظائف والتخ  ار والمت يرار المهنية  .مستمر 

ومن خلا  مناقشة النتائج جإ  وو الير ية  تبين لإ أن التاوين يسهم جعلا  بشا  ميجابإ جإ الرج  من 

ر تختلف باختلاف نوعية البرامج   لاير أن درجة هذا الأخGL3Z أداو وجعالية الموظيين داخ  مرا 

التاوينية  وطبيعة المن    ومد  ارتباط التاوين بالمهام اليومية للعام . اما تعاد لإ أن التاوين لا 

يقت ر أخره علل الجان  التقنإ جقط  ب  يمتد ملل الجوان  السلواية والتنظيمية  من خلا  ترسيخ خقاجة 

 .  والاندماج المهنإ داخ  المؤسسةالان باط  والوقاية  والعم  العقلانإ

يمخ  آلية استراتيجية لتعهي  الموارد البشرية  GL3Z وبناو  علل ما سب   أستنتج أن التاوين داخ  مرا 

وتحسين مردودها  ووسيلة جعالة لربط تطوير العام  بتحسين أداو المؤسسة اا . ومن خم  جإن العناية 

لتنييذ والتقويم تبقل شرط ا أساسي ا ل مان جعاليت   وتحقي  بالتاوين من حيا التشخيص والتخطيط وا

ا عالي ا من الاياوة  الأهداف المهنية والتنظيمية المرجوة  خا ة جإ مؤسسة  ناعية حساسة تتطل  قدر 

 والدقة و الانظباط.
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 خاتمة:

ا عوبناو علل ذل   يمان القو  من الدراسة لم تخبر جقط  حة الير ية الأساسية  ب  اشير أي ن عم    

د   ب  يعيجحس  الدور الذ  يلعب  التاوين جإ المؤسسة ال ناعية الحديخة. جهو لا يطور المهارة التقنية

نية  المه داخ  الجماعة تشاي  علاقة العام  بالعم   ويعزز ان باط  ووعي  المهنإ  ويقو  اندماج 

 تعام  م إن الويحسن مساهمت  جإ الأداو الجماعإ  ويرج  جعالية المؤسسة جإ نهاية المطاف. ومن هنا  ج

ا استراتيجي ا جإ الرأسما  البشر  GL3التاوين داخ  مرا     وآلية ينب إ أن يتم بو ي  استخمار 

 نشاط مدار  تاميلإ.سوسيولوجية لتنظيم العم  و بط  وتحديخ   وليس مجرد 

ا  تاشف هذه الدراسة أن التاوين داخ  مرا  تميي  ال از  ختزال  جإ بسوناطرا  لا يمان ا GL3ختام 

مخ  جإ ينية  ب  التق اون  نشاط ا مداري ا أو مجراو  تنظيمي ا يهدف جقط ملل تزويد العما  بجملة من المعارف

ا ببناو المورد الجوهره عملية سوسيومهنية واستراتيجية متااملة ت تطوير وبشر  رتبط ارتباط ا مباشر 

حة جإ ة وا قدرات  المهنية والسلواية والتنظيمية. جقد أظهرر نتائج الدراسة أن التاوين يسهم ب ور

إ جالتحام  ة عللالرج  من أداو وجعالية الموظيين  من خلا  تحسين مستو  الاياوة المهنية  وتنمية القدر

م اجة ملل  ساسة قليص الأخطاو المهنية والحوادا المرتبطة بطبيعة العم  ال ناعإ الحالمهام التقنية  وت

 تعزيز رو  المسؤولية والان باط والاندماج داخ  التنظيم المهنإ للمؤسسة.

 حولاراما بينر الدراسة أن المبحوخين ينظرون ملل التاوين باعتباره  رورة حتمية لمواابة الت

مسار اية الالتإ يعرجها قطاع المحروقار  وليس مجرد مرحلة ظرجية مرتبطة ببدالتانولوجية والتقنية 

ا بعهمية التعلم المستمر جإ تحقي  الاستقرار ا دودية ورج  مر لمهنإالمهنإ. وهذا يعاس وعي ا مهني ا متقدم 

رية ل استمرالظة عالمؤسسة. ومن هذا المنطل   يظهر التاوين اآلية لإعادة منتاج الاياوة المهنية والمحاج

ة ر العاليلمخاطاليعالية التنظيمية داخ  المؤسسة ال ناعية الحديخة  خا ة جإ بيئة عم  تتسم بالدقة وا

 والتطور التقنإ المتسارع.

وجإ البعد السوسيولوجإ  يت الله أن التاوين يؤد  وظيية تتجاوز الجان  التقنإ ملل المساهمة جإ بناو 

وترسيخ قيم العم  الجماعإ  وتعزيز التوا   المهنإ  وتوحيد الت ورار الخقاجة التنظيمية للمؤسسة  

المهنية بين العما . جهو يشا  وسيلة لإدماج العام  داخ  النس  التنظيمإ للمؤسسة  ويعم  علل خل  

نوع من التوازن بين متطلبار المؤسسة وطموحار العام  المهنية  بما يساهم جإ تحقي  الاستقرار 
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شعور بالانتماو المهنإ. اما أن التاوين يعاس اهتمام المؤسسة بالعن ر البشر  باعتباره الوظييإ وال

 رأس الما  الحقيقإ القادر علل تحقي  الاستمرارية والتناجسية.

ا أن جعالية التاوين تبقل مرتبطة بعدة شروط أساسية  أهمها  اج  د  توملاير أن الدراسة أبرزر أي  

ل الواق  لقائم عليقإ احتياجار المهنية اليعلية للعما   ومد  اعتماد التاوين التطبالبرامج التاوينية م  الا

  داو داخلل الأعالميدانإ  م اجة ملل  رورة التقييم المستمر لنتائج البرامج التاوينية ومد  انعااسها 

العم   بيعةط  مواق  العم . جالما اان التاوين مبني ا علل تشخيص دقي  للحاجار المهنية  ومتايي ا م

 ال ناعإ  الما زادر قدرت  علل تحقي  الأهداف المرجوة من .

ا ا GL3وعلي   يمان القو  من التاوين داخ  مرا  تميي  ال از  ستراتيجي ا جإ بسوناطرا  يمخ  استخمار 

اسية زة أسالرأسما  البشر   وأداة جعالة لتحسين الأداو والرج  من جعالية المؤسسة  اما يشا  راي

ية. ومن لطاقوالمواجهة التحديار التقنية والتنظيمية التإ تير ها التحولار الحديخة جإ قطاع ال ناعة 

ل تطوير ها علخم  جإن نجا  المؤسسة جإ تحقي  أهداجها الإنتاجية والتنظيمية يبقل مرتبط ا بمد  قدرت

در و  قان مورد بشر  افسياسار تاوينية مستمرة  شاملة  ومرتبطة بالواق  المهنإ  بما ي من تاوي

 علل التايف  والإبداع  وتحقي  الجودة واليعالية داخ  المؤسسة ال ناعية الحديخة.
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