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 حمد الله العلي القدیر على نعمھ التي لا تعد ولا تحصى،نقبل كل شيء 
بر على انجاز ھذا العمل والص بالإرادةا وأمدن اشكره على أن وفقننو

  .المتواضع

 و مة للعالمین سیدنا محمد وعلى آلھسلم على المبعوث رحنصلي ونو
  .الدینصحبھ الطیبین الطاھرین ومن تبعھم بإحسان إلى یوم 

ة دكتوروالتقدیر العمیق  إلى ال ینتقدم بجزیل الشكر و الامتنان العظیمنو
بالتوجیھ و النصح إلى ما یخدم  نابخل علیّ تي لم تال ة المشرف

  غایة البحث طوال المدة اللازمة لذلك؛

الشركة الوطنیة للنقل بالسكك تقدم بالشكر كذلك إلى عمال وإطارات نو 
في إنجاز الجانب التطبیقي  نادھم ومساعدتھم لجھعلى  -تبسة–الحدیدیة 

  .من البحث

كما نشكر كل من ساعدنا من قریب أو من بعید و لو بكلمة أو دعوة 
  .صالحة

  

  

  
 



  

  

  

 

 يمـــــــــــــــــــــــمن الرحـــــــــه الرحــــــــــالل م ـــــــــــبس

  24الآية  سراءالإ) اواخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي أرحمهما كما ربياني صغير( 

  ه�ا ال��� ال���اضع إلىأه�� 

  أبي الع���و  أمي الغال�ة

  إلى �ل أف�اد عائل�ي

  وأص�قائيكل زملائي 

  كل الأسات�ة ال��ام

  إلى �ل م� م� ل�ا ی� الع�ن م� ق��� أو �ع�� ول� ��ل�ة ���ة

  إلى �ل م��ي العل� وال�ع�فة

  إلى �ل م� ذ��ه قل�ي و ل� ���ه قل�ي 

  إلى �ل ه�لاء ج��عا أه�� ث��ة ه�ا الع�ل ال���اضع
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  //  اتــــــــــالمحتویفھرس 

  //  داولــــــــــالج فھرس

  //  الــــــــــالأشك فھرس
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 أ 
 

 :مــقـدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــةال

التغیرات المعرفیة والتكنولوجیة  تعد تنمیة الموارد البشریة من أھم العملیات التي تجعل المورد البشري یواكب

والمنافسات ، حیث یعد التكوین أحد العملیات  الحاصلة في العالم ، وتمكن المؤسسة من مواجھة التحدیات

یحتل التكوین مكانة الصدارة في أولویات عدد كبیر من دول  لتنمیة الموارد البشریة وجوھرھا، كماالجزئیة 

السواء، باعتباره أحد السبل المھمة لتكوین جھاز إداري كفؤ، وسد العجز  العالم المتقدمة والنامیة على

 صرنا الحاضرنوعیة الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة، حیث یعتبر التكوین في ع والقصور في

البشریة، لذا تزاید  رتباط مباشر بتنمیة المواردإموضوعا أساسیا من موضوعات الإدارة نظرا لما لھ من 

تحسین قدراتھم ومعارفھم، و من ثمة  أجل من الاھتمام بالتكوین وأصبحت الحاجة ملحة للموظفین للقیام بھ

الیب المختلفة والمتجددة عن طبیعة الأعمال والأس فالھدف من التكوین ھو تزوید المتكونین بالمعلومات

وقدراتھم، ومحاولة تغییر سلوكھم واتجاھھم بشكل إیجابي، وبالتالي  الموكولة لھم وتحسین وتطویر مھاراتھم

 .رفع مستوى أدائھم

المؤسسة والمجتمع،  یعتبر التكوین أھم عامل للنھوض بالعنصر البشري ومقیاسا لمدى تدرج الفرد داخل

الجدیدة ومن أھمھا الثقافة الرقمیة  لرفع التحدي ومسایرة التقدم التكنولوجي وتعمیم الثقافات المھنیةوخیارا 

تتمكن المؤسسة من تنمیة  حتىوسھولة في تقییم أداءھم وذلك عبر الرفع من كفاءة الموظفین ومھاراتھم 

وظفین تمكنھم من تحسین أخرى منح فرص للم مردودھا والمحافظة على جودة خدماتھا من جھة، ومن جھة

للترقیات المھنیة والاجتماعیة، من أجل الوصول إلى المستوى المرغوب  مستواھم العلمي والمھني مما یؤھلھم

التكوین  أداء الموظفین ومن بینھا قییم، لذا نجد المؤسسة تولي اھتماما بالغا بعناصر تنتاجیة والإ من الاستقرار

ومختصین في  ذوي خبرة إطارات ومسیرینخاصة وتنفیذھا من طرف بوضع برامج  كل، وذعمل أثناء ال

  .المرجوة وذوي مھارات عالیة مجال التكوین حتى یتسنى الحصول على موظفین لھم الصفات الایجابیة

ومن ھذا المنطلق تسعى  .دور التكوین في تقییم أداء العاملینوعلى ھذا الأساس جاءت ھذه الدراسة لتطرح 

المعارف والمھارات  ھمسابكلإ أداء موظفیھا وتقییم إلى تحسین دیة الإقتصاا المؤسسة المؤسسات ولاسیم

 .اللازمة

، بفعل تأثیر العولمة خاصة SNTFكما أن التطورات التي تعیشھا المؤسسة الجزائریة للنقل بالسكك الحدیدیة 

إستراتیجیة التنمیة البشریة التي تبنى في العشریتین الآخیرتین من القرن الماضي، إستدعت إعادة النظر في 

المتواصل والتجدید باستمرار، بما یھیئ  على إكتساب المعارف والمھارات وتحسینھا من منظور التكوین

نشوء مؤسسات ذات كفاءة تستمد قوتھا من العنصر البشري خاصة العامل القادر على الإبداع والإبتكار، 

والتطور في ظل الإقتصاد الجدید الذي یرتكز على المعرفة  والذي من شأنھ أن یرسي دعائم التقدم

 .التكنولوجیة الجدیدة



 ب 
 

ستشمل على مقدمة  وبناءا على ما سبق فإن ھذه الدراسة تناولت ھذا الموضوع من خلال خطة البحث التي

 :وخاتمة، حیثأربعة فصول و

 .إشكالیة الدراسة وإطارھا المـــفاھیميیحتوي الفصل الأول على 

 .الإطار النظري للتـكوین إلى في الفصل الثاني سیتم التعرضأما 

  .أساسیات حـــــــــول تقییم أداء العاملیــــــــــنو فیما یخص الفصل الثالث سیتم التطرق إلى 

 .وتحلیل نتائج الدراسةالإجراءات المنھجیة سیتم التعرض إلى أما الفصل الرابع 

 



 

  

   ولالف�ل الأ 

  إش�ال�ة ال�راسة و��ارها ال�فا���ي

  



 

17 
 

  الدراسة وإطارھا المفاھیميإشكالیة                                                            ولالفصل الأ

  

 مقدمة -1

 فرضیات الدراسة -2

 أھمیة الدراسة -3

 ختیارالموضوعإأسباب  -4

 أھداف الدراسة  -5

 صعوبات الدراسة -6

 تعریف المفاھیم  -7

  الدراسات السابقة -8

  

  

  

  

  

  

  

  



 

18 
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 :مقدمة -1

ونموھا وكبر حجمھا وفتح فروع لھا ھنا وھناك وجودة إن المتتبع لتاریخ المؤسسات الناجحة عبر أنحاء العالم، 

إلى تھا ومسیرین جمعوا بین الكفاءة وحسن القیادة إلى أن وصلوا بمؤسسا ، من أن یجد ورائھا عمالاتھامنتجا

و یفرضھ من قیود وأخطار  الشھرة والنجاح، بالرغم مما یعرفھ المحیط من تقلبات مستمرة ومفاجآت وما

 .یداتتھد

ولكن مع ،ففي ظل الاقتصاد الاشتراكي اعتقد مسیرونا أن نقطة البدایة في المؤسسة ھي رأس المال المادي 

دخولنا في اقتصاد السوق تبین أنرأس المادي یحتاج إلى رأس مال بشري یعمل على تدبیره بأحسن الطرق 

  .   وضرورة الاھتمام والتركیز أكثر على ضرورة إدارة الموارد البشریة

عتبر المؤشر المحدد والممیز للمؤسسة الناجحة لذا وجب التركیزعلیھ والاھتمام بھ،كما أن التنمیة الاقتصادیة ی 

  .سلیم للموارد والطاقات البشریة لا تقوم إلا بتخطیط وتنظیم

حیط فاستقرار التنظیم وبقاؤه ونجاحھ یعود إلى قدرتھ على التكیف مع المتغیرات التي تطرأ على تفاعلھ مع الم

الحاجات التي تدعو إلیھا عملیات التغییر، خاصة بالنسبة إلى كل مكون  والتركیز على العنصر البشري، وتلبیة

المحیطة بھ من جھة، وتكامل مكوناتھ من  ن واحد، تكییفھ مع البیئةبآمن مكوناتھ وبذلك یحقق التنظیم وظیفتین 

  . جھة أخرى

مع اختلاف  لتي تساھم في حفظ النظام وتوازنھ بداخل المؤسسةا) الضوابط(وبتالي ھناك جملة من الآلیات 

  .، وبذلك التكوین یحقق ھاتھ المعادلةبھا الزمن والمراحل التي یمر

فالتكوین یعتبر من الموضوعات التي تحظى باھتمام كبیر في الفكر الإداري والفكر التنظیمي،على اعتبار أن 

ومكانتھ بالمؤسسة من جھة، وذلك من خلال تحلیل وتقییم قدراتھ وبوضعھ  ھذا الأخیر كمتغیر یرتبط بالعامل

المستویات الفعالیة المطلوبة في  الفنیة والعلمیة والعملیة والسلوكیة، للتأكد من أن ھذه القدرات كافیة لتحقیق

عملھ، كما ترتبط من جھة أخرى بما یحققھ للمؤسسة من زیادة نسبة الأرباح و والإنتاجیة والتوسع في 

 .لأنشطةا

إن التكوین یؤثر على المورد البشري المحرك الأساسي لعمل المنظمات وباعتباره جزءا لا یمكن تجاھلھ أو 
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فالمورد البشري یمثل المصدر ، إغفالھ في العملیة التنظیمیة والإنتاجیة للمؤسسة مھما كانت وظیفتھا أو أھدافھا 

، امتلاكھا الموارد الطبیعیة أو المالیة أو التكنولوجیة فحسب  لمجرد الحقیقي لخلق القدرة التنافسیة في المؤسسة

  .بقدرة أدائیة عالیة على توفیر نوعیات خاصة من الموارد البشریة تتمتع تھابل یستند في المقام الأول على قدر

فالمؤسسة الجزائریة كغیرھا من مؤسسات العالم، لیست بمعزل عن كل ھذه التطورات وعلى ھذا الأساس 

یة والتنظیمیة فرضتھا علیھا التحولات الاقتصادیة العالمیة، لالتغییرات الھیك وأنھا شھدت مجموعة من خاصة

ا لمنھج اقتصاد السوق ، مما أدى إلى إحداث تغییر في طریقة تسییر ھوأیضا التحولات التي عرفتھا بعد تبنی

ة الموارد البشریة على وجھ الخصوص الرأسمالیة الذي یتضمن تنظیم وتنمی مؤسساتھا باعتماد نظام المؤسسة

وباعتبار ،ین وھذا ما ینتج عن تطبیق نظام تقییم أداء العاملینلالعام ، ویكون ھذا بتحسین وزیادة قدرة أداء

  .المؤسسة الجزائریة للنقل بالسكك الحدیدیة من أبرز المؤسسات على الصعید المحلي

 :فإن الدراسة الراھنة تثیر إشكالیة بحثیة مفادھا 

  الحدیدیة؟ الأداء لدى عاملي المؤسسة الوطنیة للنقل بالسكك تقییمالتكوین في  یساھم ھل

 :فرضیات الدراسة -2

 للنقل الشركة الوطنیة اخترنا ولقد میدانیة بدراسة القیام إلى الضرورة تقتضي ،الدراسة إشكالیة على للإجابة

 :في وتتمثل المشكلة لحل احتمالا تمثل أولیة فرضیات وضع منا تتطلب وقد، الحدیدیة بالسكك

 یساھم التكوین أثناء العمل في رفع كفاءة العاملین :الأولى الفرضیة. 

 تساھم الأسالیب المطبقة في التكوین في تقییم أداء العاملین :الثانیة الفرضیة. 
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  :ھمـــــــــــــیة الدراســـــــــــــــةأ -3

دارة الموارد البشریة في المؤسسة ألا وھي إتكمن أھمیة الدراسة في التعرف على وظیفة أساسیة من وظائف 

دائھا خصوصا والتي تساھم بفعالیة في تحقیق أھداف الشركة وتحسین أدائھا والاطلاع أوظیفة التكوین وكیفیة 

كنتیجة حتمیة لواقع النظام الاقتصادي  البرامج الخاصة بتقییم أداء العاملین بالنظر إلیھ على كیفیة وضع

 تتم متابعتھ ومراقبتھ أثناء تكوینھ وتقییمھ لكي  الذي یجب أن الجزائري وكإستجابة للنظرة الحدیثة للعامل

  .داريیتطور وفق المنظور العالمي في مجال التطور العلمي والاقتصادي والإ

  :ختیارالموضوعإأسباب  -4

  :أسباب ذاتیة/ أ

داء العاملین أكثر من غیره من المواضیع الأخرى أالشخصي بموضوع دور التكوین في تقییم  ناھتمامإ -

 .لجزائریةالشخصیة في الاطلاع ومعرفة موقع ھذه العملیة ضمن سیاسات المؤسسة انا ورغبت

أھم  والمتمثل في علم اجتماع التنظیم والعمل، خاصة وأن العملیة التكوینیة تعتبر من بین ناطبیعة اختصاص -

 .موضوعات ھذا التخصص

 ختیارھذا النوع منإإلى  نافي الوقت نفسھ أدت ب ینوموظف ةبلط ناالصفة المزدوجة والمتمثلة في كون -

المجال  ھتمامات وطموحات الموظفین في ھذاإلاحظ عن قرب نعیش ون االصفة الثانیة تجعلن ىالمواضیع، ولعل

 .داخل المؤسسة

 امعیة والسعي وراء الكشف عن بعض الجوانب المساھمة في تحسین أداءدافع الانتماء إلى المؤسسة الج -

 .الموظف ونموه واستقراره بالمؤسسة

 :أسباب موضوعیة/ ب

 بالمؤسسة الانتاجیة مسایرة للتغیرات والتطورات في المجال محاولة التعرف على كیفیة تقییم أداء العاملین -

 .الاقتصادي
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 الموضوعات التي یمكن دراستھا میدانیا، حیث من خلال تطبیق بعض یعد تقییم أداء العاملین واحد من -

الإجراءات المنھجیة وبعض أدوات جمع البیانات یمكن الإجابة عن التساؤلات التي تحتاج إلى توضیح،وبالتالي 

راتھم وبالتالي یسھل على الإدارة تحسین قدالعاملین  أداء تقییمفي  یساھم فیھ التكوین یمكن معرفة الدور الذي

 .وكفاءتھم 

الوقوف على مدى التقدم في تطبیق برامج التكوین في تقییم أداء العاملین، والتعامل مع الواقع التنظیمي ومن  -

في تقییم أداء  والأسالیب المطبقة فیھ برامج التكویندور المنطلق تزایدت الرغبة في محاولة التعرف على  ھذا

  .وعلاقتھا بأداء العمالوالعملیة  لناحیة النظریةمن االعاملین 

 :ھداف الدراسةأ -5

نھدف من خلال بحثنا ھذا إلى التعرف على دورالتكوین في تقییم أداء العاملین المطبق في المؤسسة الجزائریة 

كنظام وتحلیلھ والتعرف على نقاط القوة و الضعف فیھ و فھم مكوناتھ وتحدید أفضل الطرق لتقییم أداء العاملین 

من أجل تعظیم مكاسبھ سواء بالنسبة للمؤسسة أو  ھو كیفیة الاستفادة من تطبیقات الجزائریةفي المؤسسة 

النظام خاصة بالنسبة للعاملین، ووضع نظرة إیجابیة نحوه و تبدید تخوفھم  العاملین و توضیح أھمیة تطبیق ھذا

  .و إنزال العقوبات بھمھذا النظام یعد موجھ لكشف أخطائھم  منھ ذلك أنھم یظنون في أغلب الأحیان أن

 :صعوبات الدراسة  -6

من البدیھي أن یواجھ الباحث صعوبات في سعیھ لإتمام مشروعھ، ومن بین الصعوبات التي واجھتنا في 

 :دراستنا

التحفظ والحذر الذي واجھناه من بعض المسؤولین، فكثیرا ما كنا نطلب بعض المعلومات والبیانات اللازمة  -

 .ذه المعلومات رغم أھمیتھا بالنسبة لنا ورغم بساطتھاھعن مدنا فیمتنعون للبحث،

  .المفاھیم المتعددة لتقییم الأداء، وتداخلھا مما یصعب الوصول إلى إطار نظري دقیق وخاص بھ-
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عدم الإتصال ببعض العاملین بالمؤسسة نظرا للوقت المتأخر الذي یعملون فیھ خاصة فئة الإناث كذلك  -

لون فیھا تكون عشوائیة والذي لا یسمح بتحدید الوقت المناسب لتوزیع الإستمارات وإجراء الأوقات التي یعم

  .مقابلات معھم ھذا راجع للنظام الداخلي للمؤسسة

  :تعریف المفاھیم -7

ویحدد الخلفیة النظریة و المنھجیة التي  تھایشكل الإطار المفاھیمي المسار الذي یحدد مضمون الدراسة وتوجھا

وسنحاول ، نھایتھا  المعطیات النظریة و المیدانیة من بدایة الدراسة حتى تساعد الباحث وتوجھھ في تعاملھ مع

دراساتنا الراھنة و المتمثلة في  في ھذه الدراسة توضیح معنى ودلالة وحدود المفاھیم التي نستخدمھا في

 نتقل بعدھا لتحدیدھا إجرائیا بعد عرض مختلف التعاریف التي تناولت ھذه المفاھیملن. الأداء، التكوین 

و التركیز على التي لھا ارتباط وثیق بموضوع الدراسة و  ھاتقاء و الاختلاف بینمن حیث نقاط الال، ومناقشتھا 

 .1الواقع العلمي

 :التكوین -7-1

وخاصة ، ما ینفق فیھ یعتبر استثمارا في الموارد البشریة لأن ، یمثل التكوین أھمیة كبیرة بالنسبة للمؤسسات 

وتبرز ،و التكنولوجیة التي تؤثر بدرجة كبیرة على أھداف المؤسسة  في ظل التغیرات الاقتصادیة و الاجتماعیة

فتظھر في عدة أشكال  أما بالنسبة للمؤسسة، الأھمیة بالنسبة للفرد في أنھ وسیلة لزیادة المعارف و المھارات 

  . كانخفاض معدلات حوادث العمل وتحسین الجودة المنتوج

تحتاج كل مؤسسة إلى امتلاك ید العاملة على الدرجة العالیة من الخبرة و المھارة حتى تتمكن من الحفاظ على 

ومن ھنا تبرز ضرورة التكوین كنشاط أساسي یتم من خلالھ ، جھة أخرى  مكانتھا من جھة وتحقیق أھدافھا من

 2.في المھارات و اكتساب أخرى جدیدة حسب ما یتطلبھ تطورالعمل سد النقص

وقد اختلفت وجھات النظر الباحثین حول عملیة التكوین فمنھم من یرى أنھ عملیة تكوین المھارات و المعارف 

                                                           
 .9ص ،1990،الجزائر،دیوان المطبوعات الجامعیة ،تقویم العملیة التكوینیة في الجامعة :محمد مقداد ،لحسن وعبد االله 1

  .15ص،  2007، الاردن ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ، التدریب الإداري المعاصر : حسن أحمد الطعاني 2
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ل عملیة فعالة في تحسین أداء العامل ، ومنھم من یراه عملیة تعلم ، فلك ومنھم من یعرفھ على أنھ، المختلفة 

  : منھم مفھوم الخاص و سنحاول أن نتناول مجموعة من ھذه المفاھیم

التكوین عبارة عن نوع من العملیات التي تقود الفرد إلى ممارسة نشاط مھني كما أنھ  :Maillart تعریف

 ". عبارة عن نتائج ھذه العملیات

ظریة فحسب إنھ یتابع الفرد من أي أن التكوین لا یھدف إلى إكساب الفرد جملة من المھارات و المعارف الن

  .1إنھ إذن عملیة مستمرة ومتواصلة، لنشاطھ  خلال النتائج الملموسة أثناء تأدیتھ

في نفس السیاق أن التكوین عبارة عن مجموعة من النشاطات التي تستھدف silviomontarelte "ویضیف 

 2."تزوید المتكون بالمعارف والكفاءات المھنیة المناسبة

 . التكوین عملیة تعلیم و تعلمفإذا إن 

ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات و المعارف التي تكسبھ مھارة أداء " أما التعریف الثاني

مما یزید من كفاءتھ في أداء عملھ الحالي أو ، خبرات و المھارات ومعارف  لدیھ من العمل أو تنمیة وتطویر ما

 3."على في المستقبلأداء أعمال ذات المستوى أ

كما تطور معارف قبلیة  وجاء ھذا التعریف لیوضح أن عملیة التكوین ھي تزوید العمال بمعارف جدیدة

 .معا وتستھدف مستوى الأداء الحالي و المستقبلي

التكوین عبارة عن نظام متكامل یضم مجموعة من المدخلات و العملیات و المخرجات و : "  التعریف الثالث

 .تغذیة عكسیة

 : مایلي وجاء ھذا التعریف لیظھر أن عملیة التكوین عبارة عن نظام لدیھ مكوناتھ الخاصة ومتمثلة في

و ، ورغباتھم  ،طاقاتھم كوینمعلومات عن الأفراد الذین سیتم ت:تتمثل في عدة أشكال منھا  :المدخلات -1

 . إتجاھاتھم و أنماط سلوكھم

 . وھي كافة الموارد الغیر البشریة من أموال ومعدات وتجھیزات ومواد :مدخلات مادیة  _

                                                           
  89ص،2007،الجزائر,البلیدة ,كلیة العلوم اقتصادیة جامعة سعد دحلب ,رسالة ماجستیر,دور التدریب في تحقیق میزة التنافسیة : حدة قربة 1
    ، الجزائر ، بن عكنون،دیوان المطبوعات الجامعیة ,الترشید الاقتصادي للطاقات الانتاجیة في المؤسسة الجزائریة  : احمد طرطار 2

  .88ص 2001

 .13ص 2003 ,مصر  ,الاسكندریة  ,دار الجامعیة للنشر والتوزیع  ,إدارة الموارد البشریة  : محمد سعید أنور سلطان3 
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الھیكل ، سیاستھا ، أھدافھا ،وتطورھا ، تاریخھا ، وتشمل البیانات الخاصة بالمؤسسة  :مدخلات معنویة_

 . اط الضعفنقاط القوة ونق، التنظیمي 

  .لیات التي تتم من أجل إنتاج الخدمات التكوینیةاوتعبر عن جمیع الأنشطة و الفع :العملیات 2 .

 "1ھي معلومات مرتدة للنشاطات التكوینیة من أجل التحسین وزیادة فعالیتھا بإستمرار :تغذیة العكسیة 3 .

دف إلى إحداث تغیرات محددة سلوكیة تھ ،محورھا الفرد في مجملھ،ھو عملیة منظمة : وھوتعریف أخروھناك 

الفرد والعمل الذي یؤدیھ والمؤسسة التي یعمل  یتطلبھا،وفنیة وذھنیة لمقابلة إحتیاجات محددة حالیة أو مستقبلیة 

  2". فیھا

  : ویعتبر ھذا التعریف من أفضل التعاریف التي وردت في التكوین وذلك للإعتبارات التالیة

   وھذا لأنھ نشاط یقوم على أساس التخطیط والتنظیم، أوضح ھذا التعریف أن التكوین عملیة منظمة . 

  فالأول ، أوضح التعریف أن التكوین محوره الأساسي ھو الفرد وھذا یمكن أن نفرق بین التكوین والتعلیم

 . فیھتم بموضوع التكوین أما الثاني،یھتم بالفرد نفسھ 

 إذا أن التكوین ،تكوین یجب أن یكون لھ ھدف محدد وواضح ، تكوین كعملیة ھادفة فالأوضح التعریف أن ال

 .ذاتھ وسیلة ولیس غایة في حد

 : تندرج ضمن ثلاث مجموعات ترتبط بثلاث مستویات نھایمكن القول أ، وبقراءة ومقارنة التعاریف المذكورة 

المعرفي من خلال تزوید المتكون بالمعارف  حیث أن التكوین یھدف إلى تنمیة المستوى:المستوى المعرفي _

 . المطلوبة و الإھتمام بالمكتسب المعرفي وإعداد كفاءات

فھناك من یركز على ضرورة امتلاك المھارات وتنمیتھا من أجل الرفع من مستوى :المستوى المھاراتي  _

 . الأداء

د بالمعارف و المھارات بل یتعدى إلى إذ إن عملیة التكوین لا یقتصر دورھا على تزوی :المستوى السلوكي _

وبناءا على ما تقدم تعتمد الدراسة الراھنة على تحدید مفھوم التكوین وبعد الإلمام بالعدید من  سلوك الفرد

  : التعریفات یمكن أن نصوغ مفھوما التكوین إجرائیا

                                                           
  .15ص،2007،، الاردن ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ، التدریب الإداري المعاصر : حسن أحمد الطعاني 1
  .89ص، المرجع نفسھ: حدة قربة2
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المؤسسة لإكساب العامل أو الفرد بھا  التكوین ھو عبارة عن عملیة منظمة ومستمرة تقوم :التعریف الإجرائي _

والإنسانیة اللازمة وتفعیلھا بالشكل الذي یتلاءم مع طموحاتھ وإمكانیتھ ودفعھ إلى  القدرات و المھارات الفنیة

  .1تھااحتیاجا أداء عمل فعال یضمن استمرار المؤسسة وتطورھا في ظل

 :علاقة بالتكوین ونحدد الفرق بینھم سوف نطرح مفاھیم لھا، ومن خلال ما تم طرحھ من تعاریف للتكوین 

 :التكوین و التدریب) أ

  :ماعدا  ئیو التدریب في ش، لا یختلف مفھوم مصطلحین التكوین

وكلمة ، التكوین یعني كل أوجھ التعلم التي تلقاھا الفرد من قیم و مھارات و ثقافات وأفكار ومعلومات عامة "

ولذلك ، طاق المھنة المعینة باعتبار ارتباطھا بالجانب العلمي التدریب یسري مفھومھا على التعلم أیضا في ن

 2."الواقعیة فإن التدریب وھو الأكثر استخداما من قبل القطاع الإنتاجي بصورة العامة فمن ناحیة

 :التعلیم و التكوین) ب

وھو ، التطبیق المعرفة التكوین ھو "غالبا ما یثار الكثیر من الخلط بین المفھومین إلا أن الفرق یبرز في أن 

أما التعلیم فھو على العكس ، یمكن الأفراد بإلمام و الوعي بالقواعد والإجراءات الموجھة و المرشدة لسلوكھم 

تعلم مجموعات من الحركات أو  یعمل على إرساء العملیات و الأسالیب للتفكیر المنطقي السلیم و لیس مجرد

  .عرفة وتفسیرھافالتعلیم فھو الم، الخطوات المتتابعة 

 :التنمیة الإداریة )ج

ھي استثمار یتمثل في مختلف الجھود و الإمكانیات التي توفرھا المنظمات للعملیات المستمرة لإعداد المدیر "

تحقیق أھداف المنظمة بفاعلیة من خلال توسعة قدراتھ على مواجھة  وتجھیز لإدارة مرؤوسیھ و المساھمة في

  3"و المستقبل المھام المعقدة في الحاضر

  

                                                           
  .90ص، المرجع نفسھ: حدة قربة1

  43ص2000 ,,الاردن  ,عمان  ,دار وائل للنشر  ,المفاھیم و الاسس و التطبیقات  ,التنمیة الاداریة :موسى اللوزي 2 
  29ص2003/2002 , جامعة الجزائر,كلیة العلوم اقتصادیة ,رسالة الماجستیر ,دور التكوین في رفع الانتاجیة المؤسسة  :كمال طاطي 3
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 :إعادة التكوین )د

كما أن ھذه العملیة تستھدف أحیانا ترقیة الأفراد أو ضرورة ، تحدث عند إنتقال الفرد إلى الوظیفة الجدیدة 

 .أدخلت على طرق وأسالیب العمل لفنیات وتقنیات جدیدة نھمإتقا

  :التأھیل )ه

على مباشرة عملھم الأصلي أو الأداء  راتھمإستعادة قد یتمثل في الخدمات المھنیة تقدم للعاجزین لتمكینھم من"

فالتأھیل إذا یدور حول تحقیق عملیة التأقلم و التكیف "حالاتھم الصحیة و النفسیة أیة أعمال أخرى تتناسب مع

  1. مع الأخرین في العمل

 :الأداء -7-2

 من معاجم اللغة یتضح إن الأداء مصدر الفعل أدى ویقال أدى الشيء أوصلھ :المعنى اللغوي -

 .وأدى الشيء وقام بھ، أدى الأمانة : والاسم الأداء 

 2.للأمانة من فلان بالمد) أدى: ( والأداء 

 : لقد تعددت التعاریف لمفھـوم الأداء نذكر منھا:  المعنى الاصطلاحي-

 "أو عمل ما اسند إلى شخص أو مجموعة للقیام بھالأداء ھو تنفیذ أوامر أو واجب "

  .3"بأنھ الناتج الذي یحققھ العامل عند قیامھ بأي عمل من الأعمال في المؤسسة"الأداء  ھانیزكما یعرف 

ویشیر مفھوم الأداء ، المؤسسة بھا  أعمالھ ومسؤولیات التي تكلفھ قدرة العامل على أداء: كما یعرف الأداء بأنھ

المحددة للسلوك وفي المقابل  النتائج المحددة للسلوك وبالتالي فإن الأداء الایجابي ھو النتائج المرغوبةكذلك إلى 

  "فإن الأداء السلبي ھو النتائج الغیر مرغوبة المحددة للسلوك ویعبر عن الأداء أحیانا بالفعالیة والكفاءة

الأساسي للحكم على فاعلیة الأفراد یمثل المقیاس :" فالأداء  أندرو وسیزوقي ومارك جي والاسأما 

  زیادة على ذلك یمكن أن ، القوة والضعف في الأفراد والجماعات ویستخدم لنقاط... والجماعات والمنظمات 

                                                           
  .6ص 2004/2003 ,جامعة الجزائر,فرع التسییر  ,رسالة ماجستیر  ,أسس التدریب وتقییم فعالیتھ في مؤسسات صناعیة  :برقي حسن 1
 105-106ص3 , 1999,العدد ",دراسات السابقة في البحث العلمي  ,"أسس المنھجیة في العلوم الاجتماعیة ,براھیم التھامي 2
  3 _33.ص2001, ,الجزائر ,دیوان المطبوعات الجامعیة ,ي وطرق إعداد البحوث مناھج البحث العلم:عمار بوحوش 3



 

27 
 

  الدراسة وإطارھا المفاھیميإشكالیة                                                            ولالفصل الأ

  

تركیبة المنظمة لتصمیم  ولأجراء تغیرات، تصلح تقییمات الأداء كأساس للحوافز والعقاب والتغییر والتطویر

 "1. الوظائف

اعتبار :"س تحدید المفھومین سیؤدي في الواقع إلى عدة أخطاء وأول ھذه الأخطاء ھو وان الوقوع في لب

وھذا یقود إلى وضع ، المفھومین مفھوما واحدا یؤدي إلى اعتبارمواصفات السلوك ھي نفسھا مواصفات الأداء 

ھو  والخطأ الثاني، وھكذا تكون نتیجة تطبیق المعاییر غیرواقعیة ، معاییر السلوك باعتبارھا معاییر الأداء 

 . فرض معاییر الأداء على الفعالیات بدلا من حصیلة ھذه الفعالیات

إن الأداء یشیر إلى تحقیق وإتمام المھام المكونة لوظیفة الفرد وھو یعكس الكیفیة التي یحققھا الفرد متطلبات 

أما الأداء فانھ یقاس ، الطاقة المبذولة فالجھد یشیر إلى ، والجھد المبذول  وینبغي التمییز بین الأداء، الوظیفة 

  ."على أساس النتائج التي یحققھا الفرد

ھو الأثر الصافي لجھود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمھام والذي بالتالي یشیر " كما یعتبر الأداء

 2"لوظیفة الفرد إلى درجة تحقیق وإتمام المھام المكونة

 :التعریف الإجرائي

لال ما تطرقنا إلیھ من التعاریف یمكننا أن نقول أن الأداء ما ھو إلا نتیجة لتداخل ثلاث عناصر مكونة ومن خ

فإذا من خلال التعریف یمكن أن نقول أن الأداء وھو .الدور و القیام بالمھام  لجھد الفرد وھي القدرات وإدراك

عضلیا أو فكریا من اجل إتمام مھام  انذلك النشاط أو المھارة أو الجھد المبذول من طرف الفرد سواء ك

الوظیفیة الموكلة لھ حیث ھذا السلوك تغییرا بكفاءة أو فعالیة یحقق من خلالھ الأھداف المسطرة من قبل 

  .المنظمة

  

  

                                                           
 270ص2002 , ,امارات  ,ابو ظبي  ,مكتبة بریر  ,ادارة منظمات العامة  :صام الدین امین ابو علفة ع1
  219ص2003, ,ط.إسكندریة د ,دار الجامعة الجدیدة  ,السلوك التنظیمي  :محمد سعید انور سلطان 2
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 :الدراسات السابقة -8

تساعده في  نھاأي باحث في علم الاجتماع، وذلك أ بھا مإن للدراسات السابقة من الأھمیة ما یكفي لكي یھت

توفیرالكثیر من المعلومات ابتدءا من الإطار النظري مرورا بمنھج الدراسة وقوفا عند أھم ومختلف الصعوبات 

یمكن لنتائج الدراسات  والتي تمكن الباحث من الاستفادة منھا في جمیع مراحل بحثھ، كما ضتھالتي اعتر

باختبار تلك النتائج في مجالات زمكانیة مغایرة وتشكل في السابقة أن تكون كمنطلقات حقیقیة لدراسات أخرى، 

  .تراكما في المعرفة العلمیة تفید البحث العلمي عموما مجموعھا

والتي سبقت دراستنا، وإن وجب التنویھ في ھذا الصدد إلى  بھةھذا سنحاول التطرق لبعض الدراسات المشا

طلاعاتنا وإمكانیاتنا ومن بین أھم إالسوسیولوجیة في ھذا الموضوع وھذا حسب  ندرة البحوث والدراسات

  :الدراسات السابقة

 ة الأولىالدراس:  

بجامعة  تنظیم وعمل، نوقشت: ھي عبارة عن مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في علم الاجتماع تخصص 

أثناء الخدمة ودوره في تحسین اداء التكوین " وكانت حول 2014ـ ،2013محمد خیضر، بسكرة وذلك سنة 

للباحث بوقطف محمود، تحت ". دراسة میدانیة بجامعة عباس لغرور ــ خنشلة : الموظفین بالمؤسسة الجامعیة

 .إشراف الاستاذة عرعور، ملیكة

منھج دراسة الحالة ، تھدف ھذه الدراسة إلى معرفة دور التكوین  –تم  إستخدام المنھج الوصفي التحلیلي 

ناء الخدمة في تطویر قدرات وسلوك الموظف بالمؤسسة الجامعیة ، والتعرف على مدى تطبیق المؤسسة أث

الجامعیة لبرامج التكوین أثناء الخدمة واعتمادھا علیھ في تحسین أداء الموظفین ، الكشف عن دور المؤسسة 

ك في زیادة أداء الموظفین، الجامعیة في توجیھ وتنظیم الدورات التكوینیة أثناء الخدمة ومعرفة دور ذل

والكشف عن مدى تأثیر برامج التكوین والمكونین على نجاح عملیة التكوین أثناء الخدمة ، والتعرف على 

  : علاقة التكوین أثناء الخدمة بتحسین صورة المؤسسة بالمجتمع وتوصلت ھذه الدراسة إلى النتائج التالیة 
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داء موظفي المؤسسة الجامعیة الجزائریة ، ویساھم في تطویر قدرات یساھم التكوین أثناء الخدمة في تحسین أ

وسلوك الموظف بالمؤسسة الجامعیة الجزائریة ، ویؤثر المكون على نجاح عملیة تكوین الموظف أثناء 

الخدمة بالمؤسسة الجامعیة الجزائریة، و أن برامج التكوین تؤثر على نجاح عملیة التكوین الموظف أثناء 

ھمة التكوین أثناء الخدمة في تحقیق أھداف الموظف والمؤسسة لمؤسسة الجزائریة  ، ومدى مساة باالخدم

  .الجزائریة

  الثانیةالدراسة :  

إشكالیة تقییم الأداء في السلوك التنظیمي وعلاقتھ بتوجیھ و تطویر المسار الوظیفي : دراسة تحت عنوان 

، و ھي عبارة عن رسالة لنیل  -حاسي مسعود -الإنتاج دراسة میدانیة بمؤسسة سونطراك قسم –للإطارات 

جامعة الجزائر، و ھي من إعداد الطالبة  –قسم علم الاجتماع –و العمل  شھادة ماجستیر في علم اجتماع التنظیم

 1999-2001. الفترة الزمنیة التي غطتھا ھذه الدراسة فھي ثلاث سنوات أي بین الفترة حرایریة عتیقة ، أما

ذه الدراسة حول دراسة نظام تقییم أداء العاملین في مؤسسة سونطراك ، و ھونظام یعتمد على و تتلخص ھ

معرفة الدور الذي یلعبھ ھذا  و محاولة1997طریقة الإدارة بالأھداف ، شرعت المؤسسة في تطبیقھ منذ سنة ،

قسم الإنتاج بالمؤسسة ،  النظام في توجیھ المسار الوظیفي للإطارات التي تخضع لعملیة التقییم وھي إطارات

عدم وجود ھیكل أو جھة مكلفة بالتنسیق و متابعة سیرورة : ھذه الدراسة ھي  بھا ومن أھم النتائج التي خرجت

  . SAP یطلق علیھ أو ما ،العمل بنظام تقییم الأداء



 

  

  �انيالف�ل ال              
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  :مقدمة الفصل

تعد عملیة التكوین من أھم المقومات البشریة التي تعتمدھا المؤسسة في بناء جھاز قادر في الحاضر 

والمستقبل على مواجھة الضغوطات والتحدیات الإنسانیة، التقنیة والإداریة التي ترتبط مباشرة بالفرد 

 . كونھ إنسان من جھة، والمحرك الأساسي لتطویر وتنمیة المؤسسة من جھة أخرى

بحیث أصبح المورد البشري من أھم موارد المؤسسة، فیتوقف نجاح ھذه الأخیرة على مدى توفیرھا 

لعمال أكفاء ومتكونین ومتحمسین للعمل بجدیة، ومن الضروري أن تقوم المؤسسة بتصمیم برامج 

 .لتوجیھ وتكوین العمال والاھتمام بتطویر كفاءاتھم باستمرار

ھا المؤسسات ھو مشكل تموین الموارد البشریة والتي تعتبر وظیفة ومن أھم المشاكل التي تعاني من

حساسة ومھمة في تمكین المؤسسة من مسایرة المتطلبات الداخلیة والآفاق المستقبلیة،باعتبار التكوین 

وسیلة فعالة في خدمة مصالح المؤسسة،وحتى یؤدي المورد البشري وظائفھ كاملة بالمستوى المطلوب 

 .المؤسسة من أھدافوفقا لما تحدده 

 :لھذا سنتطرق من خلال ھذا الفصل إلى العناصر الرئیسیة التالیة

 مدخل مفاھیمي حول التكوین -1

  أساسیات عن التكوین -2

  مراحل عملیة التكوین -3
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I-مدخل مفاھیمي حول التكوین:  

الموارد البشریة وتنمیتھم من خلال یعد التكوین الإجراء المنظم الذي یتم من خلالھ تطویر وتحسین أداء 

 .إكسابھم مھارات ومعارف جدیدة،بما ینعكس ایجابیا على تطویر أداء المؤسسة بجوانبھا وأنشطتھا المختلفة

وھذا استجابة لمستجدات ومتطلبات مناصب العمل،وقد یكون التكوین الوسیلة الوحیدة التي تعتمدھا المؤسسة 

  .لتنمیة العاملین بھا 

  :مفھوم التكوین- 1-1

یعتبر التكوین عملیة تمارسھ المؤسسة بھدف تحسین أداء الفرد في الوظیفة، وھو وسیلة تطویر وتنمیة 

لھذا سوف نتطرق من  العاملین، ولعظم المكانة التي یحتلھا التكوین من حیث الأھمیة فقد تباینت التعاریف،

 .فھوم التكوین عن مفاھیم أخرىخلال ھذا العنصر إلى تعریف التكوین وأسبابھ،وتفرقة م

  :تعریف التكوین  - 1-1-1

لقد تعددت التعاریف حول التكوین ، وكل منھا یتناول عملیة التكوین من وجھات نظر مختلفة، یمكن أن نذكر 

 :منھا مایلي 

ھو كافة الجھود المخططة والمنفذة لتمنیة قدرات ومعارف ومھارات العاملین بالمؤسسة " :التعریف الأول 

على اختلاف مستویاتھم وتخصصاتھم وترشید سلوكھم، بما یعظم من فاعلیة أداءھم وتحقیق أھداف 

 .1"المؤسسة

التكوین ھو مجموعة من النشاطات التعلم المبرمجة بھدف إكساب الفرد والجماعات ": التعریف الثاني

عي ،المھني من جھة وتحقیق المعارف والمھارات والإتجاھات التي تساعدھم على التكیف مع المحیط الإجتما

  . 2"فعالیة التنظیم الذي ینتمون إلیھ من جھة أخرى

ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكسبھ مھارة أداء  " :التعریف الثالث

أعمال ذات العمل أو تنمیة وتطویر ما لدیھ من خبرات ومھارات ومعارف، مما یزید من كفاءتھ في آداء 

 .3"مستوى أعلى في المستقبل

زیادة وتطویر المھارات  أنھ النشاط المنظم والمبني على أسس علمیة والخاص بإكساب أو " :التعریف الرابع

والمعارف لدى الأفراد العاملین وتعمیق معرفتھم بأھداف المؤسسة وتوجیھ سلوكھم باتجاه رفع كفاءتھم في أداء 

 .4"الأعمال المكلفین بھا

ھو برنامج مخطط لھ أھمیة في المؤسسات ویھتم بإحداث تغییر دائم ومرتبط  :التعریف الخامس

  .1"بالمعارف،المواقف وسلوكیات العمال

                                                           
   163- 261ص مصر، ص ،إدارة الموارد البشریة، كلیة التجارة  :صلاح الدین محمد عبد الباقي  - 1
  .37ص ،2010الإستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،التكوین : عبد الكریم بوحفص - 2
  .15ص.2007التدریب الاداري المعاصر،دار المسیرة للنشر والتوزیع،عمان، : عانيحسن احمد الط - 3
  .100ص .2011والتوزیع،عمان،الإتجاھات الحدیثة في الموارد البشریة ،دار الیازوري للنشر : طاھر محمود الكلالده - 4
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عملیة منظمة مستمرة محورھا الفرد في مجملھ،تھدف :"من خلال كل ھذه التعاریف نستخلص أن التكوین ھو 

وذھنیة،لمقابلة احتیاجات محددة حالیة أو مستقبلیة ،یتطلبھا الفرد إلى احداث تغییرات محددة ،سلوكیة وفنیة 

 ."والعمل الذي یؤدیھ والمؤسسة التي یعمل بھا

  :أسباب التكوین -2- 1-1

  :تعود ضرورة اللجوء إلى التكوین لعدة أسباب أھمھا

 التكنولوجیة ، وتتمثل في مختلف التغیرات التي تقع في المحیط الخارجي كالتطورات:التطورات الخارجیة 

  .الخ..الإجتماعیة ،الثقافیة،والاقتصادیة،

وقد زادت حدة المنافسة نظرا للتطورات في الأنظمة الإقتصادیة، العولمة :المنافسة الداخلیة والخارجیة

  .والتكتلات الإقتصادیة

المنتجات والخدمات نظرا لتطور احتیاجاتھم ورغباتھم ومیولھم إلى تحقیق الجودة في  :متطلبات العملاء تغیر

  .2المعروضة

  :بالإضافة إلى الأسباب التالیة

  .یساعد التكوین في زیادة كفاءة وفعالیة المدیرین من خلال برامج التطویر والتحسین التي تقدمھا لھم-

إن الحفاظ على العملیة الإداریة یكون من خلال الأفراد العاملین فیھا وھذا یتحقق من خلال عملیة -

ونھا تزید من رضا العاملین عن العمل الذي یقومون بھ، وتؤمن فرصا متساویة للعاملین في التكوین،لك

  .المؤسسة من خلال تطویرھم وتأھیلھم للمواقع الوظیفیة

  .3طبیعة الإعداد العلمي السابق لشغل معظم وظائف الإدارة تستلزم الإھتمام ببرامج التنمیة الإداریة -

  :عن مفاھیم أخرى تفرقة مفھوم التكوین  - 1-1-3

بعد تحدید مفھوم التكوین من خلال التعاریف السابقة، نقوم بمقارنتھا ببعض المفاھیم المشابھة لھ والتي تدخل 

  .    في میدان التكوین

ذات المصدر اللاتیني،لغویا یعني إعطاء  formerاشتقت كلمة تكوین من فعل كون  :التدریب_التكوین *

المفھوم في اللغة الانجلیزیة مفھوم الذي ترجمھ مختلف العلماء والباحثون العرب الشیئ شكلا، ویقابلھ ھذا 

ولا بد من الإشارة  ,formationبمفھوم التدریب،لأن اللغة الإنجلیزیة لا تستخدم المفھوم الفرنسي للتكوین 

ة في المشرق في ھذا الشأن أن التشریع الجزائري یستخدم مصطلح التكوین خلافا لكلمة التدریب المتداول

  .4العربي

                                                                                                                                                                                                             
  .135،ص2010معاصر،دار الفكر الجامعي،مصر، مدخل:إدارة الموارد البشریة: تعلیب محمد عبد العلیم صابر،خالد عبد المجید - 1

  .99،ص2004دیولن المطبوعات الجامعیة،الجزائر، إدارة الموارد البشریة،:  حمداوي وسیلة2 -
  .224،ص2010رد البشریة، زمزم ناشرون وموزعون،عمان،موالا محمد أحمد عبد النبي،إدارة - 3
  .166ص ،2،1990ط رابح تركي،أصول التربیة والتعلیم،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، - 4
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ھناك فرق بین التكوین والتعلیم ،فالتكوین ھو عملیة تعلیم سلسلة من السلوك المبرمج  :التعلیم_التكوین*

للفرد،بحیث یقوم بھ بشكل مستمر وروتیني ،أما التعلیم یھدف إلى منح الفرد جملة من المعارف والمعلومات 

  .التعلیمیة والتفسیریة تمكنھ من حل المشكلات التي یمكن أن یواجھھا

  : 1ق بین التكوین والتعلیم من خلال الجدول التاليیمكن إیضاح الفر

  الفرق بین التكوین والتعلیم ):01(الجدول رقم

ص ، 2011، الجزائر، مكتبة المجمع العربي للنشر والتوزیع ، إدارة الموارد البشریة، كورتل فرید.نوري منیر: لمصدرا

233.  

فالتكوین عبارة عن تلقي دروس نظریة وتطبیقیة داخل  ھناك فرق بین التكوین والتمھین، :التمھین_التكوین

المؤسسة التكوینیة ،أما التمھین فھو عكس ذلك تماما ،بحیث یحصل التكوین داخل مؤسسة غیر تكوینیة ویكون 

التكوین تطبیقا مئة بالمئة ،أما الجانب النظري فإنھ یخصص یوم في الأسبوع یلتحق بھ المتربص لتكملة الجانب 

 .2دیھالتطبیقي ل

  :أھمیة وأھداف التكوین - 1-2

یعتبر التكوین من الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة ،ولھ أھمیة كبیرة في المؤسسة فھو یھدف إلى 

 تزوید الأفراد بمجموعة من المعلومات والمھارات التي تؤدي إلى زیادة معدلات أداء الأفراد في العمل ،

   .ى أھمیة التكوین ثم أھدافھوسنتطرق من خلال ھذا العنصر إل

  

  

  

  

                                                           
فرع  یستیر،مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل رسالة الماج تكوین الموارد البشریة على تعزیز القدرة التنافسیة للمنشأة الإقتصادیة، أثر: قدورعلي - 1

  .30،ص2012تسییر الموارد البشریة،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة منتوري،
2  - www.staralgeria.net, 14/03/2019,15:30 
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  : أھمیة التكوین - 1-2-1

الإجتماعیة والتكنولوجیة، وتتمثل ھذه الأھمیة فیما  و للتكوین أھمیة كبیرة خاصة في ظل التغیرات الإقتصادیة

  : 1یلي

  :تظھر فیما یلي :بالنسبة للمؤسسة/ أ

المھارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفھم  زیادة الإنتاجیة والأداء التنظیمي ، إذ أن إكساب العاملین -

  .د المادیة المستخدمة في الإنتاجیساعدھم في تنفیذ المھام الموكلة إلیھم بكفاءة وتقلیص الوقت الضائع والموار

  .یساھم التكوین في خلق الإتجاھات الإیجابیة لدى العاملین نحو العمل والمؤسسة -

لمؤسسة ،وبذلك یرتفع أداء العاملین عن طریق معرفتھم لما ترید یؤدي إلى توضیح السیاسیات العامة ل -

  .المؤسسة منھم من أھداف

  .یؤدي إلى ترشید القرارات الإداریة وتطویر أسالیب وأسس ومھارات القیادة الإداریة  -

  .یساعد في تجدید المعلومات وتحدیثھا بما یتوافق مع المتغیرات المختلفة في البیئة -

وبذلك یؤدي إلى تطویر أسالیب التفاعل بین  الداخلیة، والإستشارات قاعدة فاعلة للإتصالات یساھم في بناء

  .2الأفراد العاملین وبینھم والإدارة

  :تتمثل فیما یلي  :بالنسبة للعمال / ب

  .مساعدتھم في تحسین فھمھم للمؤسسة وتوضیح أدوارھم فیھا  -

  .مساعدتھم في حل مشاكلھم في العمل  -

  .وینمي الدافعیة نحو الأداء ویخلق فرصا للنمو والتطور لدى العاملین یطور  -

  .3یقلل من الأخطار المھنیة على الأفراد العاملین -

  :وتتمثل فیما یلي  :تطویر العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسةبالنسبة /ج

  .تطویر أسالیب التفاعل الإجتماعي بین الأفراد -

  .لقبول التكیف مع المتغیرات الحاصلة تطویر إمكانیات الأفراد  -

  .توثیق العلاقة بین الإدارة والأفراد العاملین بھا  -

  .تساھم في تنمیة وتطویر عملیة التوجھ الذاتي لخدمة المؤسسة -

  :أھداف التكوین  - 1-2-2

مقدرتھم على یتمثل الھدف الأساسي للتكوین في إزالة جوانب الضعف في أداء وسلوك الأفراد الناتجة من عدم 

الأداء والسلوك وفق المستوى المرغوب فیھ من قبل إدارة المؤسسة ،ولتحقیق ھذا الھدف یتطلب الأمر وجود 

  .أھداف فرعیة أخرى یتم وضعھا على ضوء الإحتیاجات التكوینیة

                                                           
  .188_187،ص2006، عمان ، 2مدخل إستراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، ط : سھیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة - 1
  .115،ص2000دارة الموارد البشریة،دار الصفاء للنشر والتوزیع،عمان ، : نظمي شحادة وآخرون  - 2
  .314_313، ص2003إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار قندیل للنشر والتوزیع،عمان ،: محمد الصیرفي  - 3
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  :ومن أھم ھذه الأھداف مایلي 

  .إكساب الفرد مھارات ومعلومات وخبرات تنقصھ -

  .ا واتجاھات سلوكیة جدیدة لصالح العملإكساب الفرد أنماط -

  .تحسین وصقل المھارات والقدرات الموجودة لدى الفرد  -

  .زیادة درجة انتماء العاملین لمؤسساتھم وذلك من خلال دمج كل منھما في قالب واحد -

  :ما یليھذا ویمكن تصنیف أھداف التكوین إلى ثلاث مجموعات أساسیة في ضوء النشاطات التي یتم تحقیقھا ك

  : أھداف تكوینیة عادیة/أ

وھي خاصة بتلك البرامج الروتینیة مثل برامج التعریف بالمؤسسة وكذا واجبات الأفراد في وظائفھم والشروط 

  . 1الخ...العامة للخدمة 

وھذا النوع من التكوین لا یحتاج إلى جھد او إبداع من قبل مصمم البرامج وترتكز الأھداف العادیة على 

وأرقام واقعیة من تاریخ المؤسسة ، وتعكس الحجم الفعلي لفئة الافراد المطلوب تكوینھم ، وتأتي مؤشرات 

أھمیة ھذه الأھداف في قاعدة ھرم الأھداف التي یسعى التكوین إلى تحقیقھا ، حیث أن أھمیتھا تقتصر على 

  .تحقیقھا إستمراریة وبقاء المؤسسة في حدود أنماط الأداء المقررة

  :تكوینیة لحل المشكلات أھداف / ب

وھنا یتم إعداد برامج تكوینیة تسعى إلى حل المشكلات التي تواجھ الافراد في المؤسسة وتحاول الكشف عن 

تخلیص المؤسسة من المشكلات  المعوقات والانحرافات التي تعوق الأداء ، وبالتالي تھدف ھذه البرامج إلى

،ومن ثم فإن ھذه النوعیة من الأھداف تعلوا الأھداف الروتینیة في  التي تعوق الأداء وتسبب الإنحرافات الفعلیة

  .الأھمیة

  : أھداف تكوینیة إبتكاریة/ ج

وھنا یتم إعداد برامج تسعى إلى إضافة أنواع من السلوك والأسالیب الجدیدة لتحسین نوعیة الإنتاج، وھي 

مستویات أعلى من الكفاءة والفاعلیة، تختلف عن أھداف حل المشكلات في أنھا تسعى إلى نقل المؤسسة إلى 

  : ومن ثم تحتل تلك الأھداف قمة الھیكل التنظیمي للأھداف والذي یوضحھ الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .306 -  307ص ص  مرجع سبق ذكره، محمد الصیرفي، - 1
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  .الأھداف التكوینیة): 1(الشكل رقم

  

  .314محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره،ص:المصدر

  :مبادئ التكوین  - 1-3

إن لممارسة أي نشاط تكویني ولنجاح وفعالیة التكوین لابد من مراعاة عدة مبادئ، فإذا ما التزمت بھا الإدارة 

  : فإنھا سوف تضمن الأثر الإیجابي والفعال والمستھدف من التكوین وھذه المبادئ ھي

  :التكوین نشاط مستمر  - 1-3-1

ولھ للمستویات الوظیفیة المختلفة ، ومن زاویة تكرار حیث یعتبر التكوین نشاطا رئیسیا مستمرا من منطلق شم

  .1حدوثھ على مدى الحیاة الوظیفیة للفرد من مناسبات متعددة

  :التكوین نظام متكامل  - 1-3-2

حیث یعتبر التكوین نظاما متكامل یتكون من أجزاء وعناصر متداخلة تقوم بینھا علاقات تبادلیة من أجل آداء 

  .محصلتھا النھائیة رفع الكفایة الإنتاجیة للعاملین  مجموعة من الوظائف تكون

  :مبدأ التدرج  - 1-3-3

حیث یجب أن یتدرج التكوین في تقدیم المادة التكوینیة ، مبتدئا بالمعلومات والمعارف الأساسیة، ثم تندرج منھا 

 .2إلى مشاكل التطبیق البسیط والتقلیدي ، حتى تعالج أولا ثم تتطور إلى أعقد المشاكل

  : التكوین نشاط متغیر ومتجدد - 1-3-4

  :في  وذلك من حیث كونھ یتعامل مع مجموعة من العناصر التي تتمیز بالحركة ، وتتمثل

  .عرضة للتغییر في عاداتھ وسلوكیاتھ ومستوى مھاراتھ  المتكون وھو -

  .وأھداف المؤسسة الوظائف التي یشغلھا المتكون وھي عرضة للتغییر كنتیجة للتغیر في نظم وسیاسات -

                                                           
 .308سبق ذكره،ص مرجع : محمد الصیرفي - 1
 .257،ص2007الإتجاھات المعاصرة ، مجموعة النیل العربیة،مصر،: مدحت محمد أبو نصر،إدارة وتنمیة الموارد البشریة  - 2
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  .المتكونون وھم یتغیرون كلما تغیرت الأوضاع الفنیة والإداریة بالمؤسسة -

  :التكوین عملیة إداریة  - 1-3-5

  :حیث یتوافر في التكوین مقومات العمل الإداري الكفء والتي تتمثل في 

  .وضوح الاھداف والسیاسات  -

  . توافر الموارد المادیة والخبرات -

 الخبرات التخصصیة في مجالات تحدید الإحتیاجات التكوینیة وتصمیم البرامج وتنفیذھا ، واختیارتوافر  -

  .الاسالیب والمساعدات التكوینیة ، ومتابعة وتقییم فعالیة التكوین 

  : الواقعیة - 1-3-6

مستویاتھم ومعارفھم فالتكوین لابد أن یكون واقعیا، بمعنى أن یلبي الإحتیاجات الفعلیة للمتكونین، ویتناسب مع 

  .1وقدراتھم
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II - أساسیات عن التكوین:  

للتكوین عدة أنواع تختلف باختلاف نشاطھ وأھدافھ واحتیاجاتھ،وذلك حسب نوع الوظائف والأمكنة وحسب 

مرحلة التوظیف، كما یوضح ھذا المبحث مجالات التكوین، وأھم شروطھ الفعالة التي یسعى من خلالھا إلى 

  .تغییر سلوكیات الأفراد، وفي الأخیر سنتعرض إلى أھم المشاكل التي یعالجھا التكوین

  :أنواع التكوین - 2-1

ھناك عدة أنواع من التكوین الذي یعتمد علیھ في المؤسسات،حیث یصنف حسب عدة أسس، فنجد تكوین حسب 

  :1التالي یوضح أنواع التكوینمرحلة التوظیف وكذا بحسب نوع الوظائف، واخیرا بحسب المكان، والجدول 

  :حسب یمكن تقسیم أنواع التكوین 

  :أنواع التكوین ):02(الجدول رقم 

  

  مرحلة التوظیف

  

  نوع الوظائف

  

  المكان

 .توجیھ الموظف الجدید -1

 .التكوین أثناء العمل -2

التكوین بغرض تجدید  -3

 .المعرفة  والمھارة

 .التكوین بغرض الترقیة -4

  .التكوین للتھیئة للمعاش -5

 .التكوین المھني والفني -1

 .التكوین التخصصي -2

  .التكوین الإداري -3

 .داخل المؤسسة -1

 .خارج المؤسسة -2

  .في معاھد خاصة -

  .في معاھد حكومیة -

  .114،ص 1998من النظریة إلى التطبیق، دار الفكر العربي، مصر،: أمین ساعاتي، إدارة الموارد البشریة: المصدر

  : التكوین حسب مرحلة التوظیف - 2-1-1

  :إلى یمكن تقسیم التكوین حسب مرحلة التوظیف

یحتاج الموظف الجدید إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمھ إلى عملھ الجدید،  :توجیھ الموظف الجدید* 

ھ واتجاھاتھ وتؤثر المعلومات التي یحصل علیھا الموظف الجدید في الأیام والأسابیع الأولى من عملھ على أدائ

  .النفسیة لسنوات عدیدة قادمة

وتھدف برامج تقدیم الموظفین الجدد للعمل إلى العدید من الأھداف، منھا على سبیل المثال خلق اتجاھات نفسیة 

  .طبیة عن المشروع، وتھیئة الموظفین الجدد للعمل، وتكوینھم على كیفیة أداء العمل

تقدیم الموظف الجدید للعمل، فالبعض یعتمد على أسلوب وتختلف المشروعات في طریقة تصمیم برامج 

المحاضرات والبعض یعتمد على مقابلات المشرفین المباشرین لھؤلاء الموظفین،والبعض الآخر یعتمد على 

                                                           
  .114، ص 1998مصر،من النظریة إلى التطبیق، دار الفكر العربي، : أمین ساعاتي، إدارة الموارد البشریة -1
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وغیرھا من الطرق، أھم البیانات والمعلومات التي تجمع ھذه  كتیبات مطبوعة بھا كل المعلومات الھامة،

  : لموظف الجدید ھي كالآتيالطرق على توفیرھا ل

  .الخ...معلومات عامة عن المشروع مثل تاریخھ، أنواع المنتجات، التنظیم الإداري للمشروع -

  .ساعات العمل ونظام الحضور والإنصراف -

  .الأجور والإستحقاقات والعلاوات -

  .الإجازات العادیة والمرضیة والطارئة وإجراءاتھا -

  .والسلامةقواعد الأمن الصناعي  -

  .موقع المشروع والإدارات والأقسام -

  .التأمینات الإجتماعیة والمعاشات وأنظمة العلاج -

  .الترقیات والحوافز -

  .أسماء المشرفین والزملاء والمرؤوسین -

  : التكوین أثناء العمل* 

ى تزویده بكل جدید وھو التكوین الذي یحصل علیھ الفرد من رؤسائھ او في العمل لدیھم خبرة أكبر، ویھدف إل

من المعلومات والمھارات في العمل الذي یمارسھ، ویوفره لھ الإرشاد اللازم إلى كیفیة القیام بھ بطریقة 

صحیحة، ویعد ھذا النوع من التكوین من أفضل نظم التكوین انتشارا وفاعلیة لأنھ یضع المتكون بالجو الفعلي 

 .للعمل

  : رةالتكوین بغرض تجدید المعرفة والمھا* 

حینما تتقادم معارف ومھارات الافراد، وعلى الأخص حینما یكون ھناك أسالیب عمل وتكنولوجیا وأنظمة 

جدیدة، یلزم الأمر تقدیم التكوین المناسب لذلك، وعلى سبیل المثال حینما تدخل نظم المعلومات الحدیثة وأنظمة 

وحفظ المستندات، یحتاج شاغلوا ھذه الأعمال الكمبیوتر في أعمال المشتریات والحسابات والأجور المبیعات 

  .إلى معارف ومھارات جدیدة تمكنھم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحدیثة

  : التكوین بغرض الترقیة* 

ویھدف ھذا التكوین إلى تحسین إمكانیات الموظف بغیة تحضیره لتولي وظائف إداریة أعلى، وھذا النوع من 

كونین للتفھم والإلمام بالأبعاد المختلفة لوظائفھم الإداریة سواء كانت الحالیة أو التكوین یتیح الفرصة للمت

 .1المستقبلیة وإعداد المتكون لتحمل مسؤولیات أكبر في المستقبل

  : التكوین للتھیئة للمعاش* 

على البحث عن في المؤسسات الراقیة، یتم تھیئة العاملین من كبار السن، إلى الخروج على المعاش، یتم تكوینھ 

طرق جدیدة للعمل أو طرق للإستمتاع بالحیاة، والبحث عن اھتمامات أخرى غیر الوظیفة، والسیطرة على 

  .غوط والتوترات الخاصة بالخروج على المعاشضال
                                                           

1
  .115ص ،المرجع السابق،أمين سا�اتي 
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  :التكوین حسب نوع الوظائف - 2-1-2

  : یمكن تقسیم أنواع التكوین حسب نوع الوظائف إلى 

  : التكوین المھني والفني* 

تتم ھذه التكوینات في محددات وظیفیة بعینھا عادة ما تقدم داخل مكان العمل وخلال ساعات العمل عن طریق 

معلمین أو مشرفین متخصصین، ویساعد ھذا النوع من التكوین على أداء المھام بدرجة عالیة من الجودة، 

 .ویفضل دمجھ بامتحان یعطى شھادة أو مؤھل

  : التكوین التخصصي* 

معارف ومھارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنیة والمھنیة، وتشمل عادة الأعمال المحاسبیة، ویتضمن 

والمشتریات، والمبیعات وھندسة الإنتاج، وھندسة الصیانة، والمعارف والمھارات ھنا تركز كثیرا على 

متابعتھا واتخاذ القرار الإجراءات الروتینیة، وإنما تركز على حل المشاكل، وتصمیم الأنظمة والتخطیط لھا و

  . فیھا

  :التكوین الإداري* 

یشمل ھذا النوع من التكوین زیادة المھارات الإداریة لدى الفرد من تحلیل المشاكل واتخاذ القرارات الإداریة،  

وزیادة القدرة على التفكیر، كما یشمل بالإضافة إلى ذلك المھارات الإتصالیة والقیادة والإشراف والتحفیز 

  .والتخطیط والتنظیم

  :التكوین حسب المكان - 2-1-3

  : تكوین حسب المكان إلى ما یليیقسم ال

  : التكوین داخل المؤسسة* 

ویتمیز التكوین الداخلي بمیزة أساسیة وھي أن التكوین یتم وفق تخطیط الإدارة، وتحت رقابتھا، ومن ھنا 

تصبح العملیة التكوینیة جزءا لا یتجزأ من الخطة العامة للمؤسسة، كما یمكن أن تقوم المؤسسة بتوظیف 

البشریة والمادیة المتوفرة لدیھا لتحقیق أھداف التكوین، ولا یترتب على التكوین نفقات إضافیة مثل الإمكانیات 

  .نفقات استئجار القاعات، ومكافأة المكونین

لكن لا یخلو التكوین الداخلي من بعض السلبیات، منھا انحساره في محیط عمل المؤسسة، وفي حدود تجارب 

  1.یوجد احتمال للتوصل إلى أفكار وخبرات جدیدة ومتنوعة العاملین وخبراتھم، ومن ثم لا

  

  

  

  

                                                           
1
  .118- 116ص ، ص  ین ساعاتي، مرجع سبق ذكرهأم 
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  :ن خارج المؤسسةالتكو* 

یتمیز ھذا النوع من التكوین بكونھ یتیح آفاق لتبادل الخبرات، واكتساب المھارات، حیث یلتقي الأفراد بوجھات 

فیھ خبرات عشرات من  نظر متعددة، ینتمون إلى خلفیات مختلفة، وتصبح عملیة التكوین بذلك مكانا تتركز

المتكونین، فضلا عن أن مراكز ومؤسسات التكوین الخارجیة تكون في معظم الأحیان مجھزة بإمكانیات، 

  .ووسائل وتجھیزات قد لا تتوفر داخل المؤسسة الواحدة المعنیة

التكوین، ومن ولكن لا یخلو التكوین الخارجي من بعض السلبیات، ومنھا انعدام أو ضعف رقابة المؤسسة على 

ثم یصعب تقییم نتائج التكوین بصورة موضوعیة، إذ تعتمد المؤسسة في التقییم على التقاریر التي یعدھا 

المتكونین بعد انتھاء التكوین، والتي لا تخلوا من التحیز وعدم الدقة، وتتحمل المؤسسة نفقات إضافیة في 

  .لداخليالتكوین الخارجي، أكثر من التي تتحملھا في التكوین ا

كما أن اختلاف مستویات المتكونین وخلفیاتھم قد یعیق الإنسجام المطلوب بینھم، ومن ثم یصعب تحقیق 

  .الإستفادة من تجارب الآخرین الأھداف المرجوة من تبادل الخبرات، و

  :يویمكن الإستعانة في التكوین الخارجي إما بمعاھد خاصة أو بالإلتحاق بالبرامج الحكومیة وھي كما یل

  :معاھد التكوین الخاصة/ أ

على أي شركة تسعى إلى التكوین الخارجي بواسطة مكاتب أو معاھد تكوین خاصة ان تضمن جدیة التكوین 

  .فیھا، وأن تفحص سوق التكوین ، وأن تقوم بتقییم مثل ھذه المكاتب والمعاھد الخاصة

  : برامج حكومیة/ ب

لك من خلال منظمات الخدمة المدنیة في الدولة، أو من خلال الغرف تقوم الدولة أحیانا بدعم برامج التكوین، وذ

. مجالات تھتم بھا الدولةالصناعیة والتجاریة، وھي عادة برامج تركز على رفع المھارات والمعارف في 

  :وھناك من یضیف الأنواع التالیة

  : التكوین وفق نوعیة الفرد - 2-1-4

  : وھذا النوع من المتكونین یأخذ بعدین أساسیین ھما

  : التكوین الفردي* 

ویمثل ھذا النوع من التكوین تطویر المھارات والقدرات الفردیة والتي غالبا ما تتعلق بالافراد الذین یتم ترقیتھم 

  1.لمراكز إداریة أو فنیة عالیة، ولھذا فإنھ یقتصر على الأفراد المعنیین بذلك

  : ین الجماعيالتكو* 

وھذا النوع من التكوین یعتمد الأسلوب الجماعي في التكوین، إذ غالبا ما تلتحق مجموعة من الأفراد المراد 

تكوینھم جماعیا في مراكز تكوینیة متخصصة لغرض تطویر مھاراتھم في أحد المجالات التي یعملون بھا، 

من الإداریین على إستخدام أجھزة  كمجموعة من الفنیین على استخدام الآلات والأجھزة الجدیدة، أو مجموعة

                                                           
1
 119 أمین ساعاتي ، مرجع سبق ذكره، ص 
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الحاسوب أو التقنیات الحدیثة في العمل، وھكذا فإن ھذا النوع التكویني یقوم على تكوین على جماعات ولیس 

  1.أفراد

  : مجالات التكوین - 2-2

لدى  للتكوین مجالات یمكن حصرھا في نطاقین اثنین، النطاق الأول بالنسبة للعامل كتنمیة المعرفة والمعلومات

  .المتكون وغیرھا، أما النطاق الثاني بالنسبة للمؤسسة، وھذا ما سنتناولھ في ھذا العنصر

  :بالنسبة للعامل - 2-2-1

 : حیث أن التكوین یعمل على تنمیة نواحي عدیدة للفرد وذلك من خلال

  : وذلك في :تنمیة المعرفة والمعلومات لدى المتكون/ أ

  .وأھدافھامعرفة تنظیم المؤسسة وسیاستھا  -

  .إكساب معلومات عن منتجات المؤسسة وأسواقھا -

  .إكساب معلومات عن إجراءات وتنظیم العمل في المؤسسة -

  .إكساب معلومات عن خطط المؤسسة ومشاكل تنفیذھا -

  .2المعرفة بالوظائف الإداریة الأساسیة وأسالیب القیادة والإشراف -

  : یثمن ح :تنمیة المھارات والقدرات للمتكون/ب

  .المھارات اللازمة لأداء العملیات الفنیة المختلفة  -

  .الخ ...المھارات القیادیة والإداریة في التنظیم والتخطیط  -

  .القدرة على تحلیل المشاكل -

  .القدرة عل اتخاذ القرارات -

  .3القدرة على تنظیم العمل والإستفادة من الوقت -

  :من خلال:تنمیة الإتجاھات للمتكون/ ج

  . تنمیة الرغبة في الدافع للعمل -

  .تنمیة الاتجاه إلى التعاون مع رؤساء والزملاء -

  .تنمیة الشعور بالمسؤولیة -

  .تنمیة الشعور بأھمیة التفوق والتمیز في العمل -

  : إكساب الخبرة/ د

وانما ھي نتاج حیث یختلف ھذا المجال عن المجالات السابقة، كما انھ لا یمكن تعلمھا داخل قاعة التكوین، 

  .الممارسة والتطبیق العلمي للمعرفة والمھارة والأسلوب في عدة مواقف مختلفة خلال فترة زمنیة طویلة
                                                           

1
  .119-120،  أمین ساعاتي ، مرجع سبق ذكره، ص 
 .143، ص 2009، 2للنشر والتوزیع ، عمان طخضیر كاضم حمود ویاسین كاسب الخرشة ، إدارة الموارد البشریة ، دار المسیرة  - 2
ة بوبكر ھشام ، إستراتیجیة التكوین ومتطلبات الشغل ، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل رسالة الماجستیر، تخصص تنمیة الموارد البشریة، كلی - 3

 .55_54،ص 2007/2006العلوم الإنسانیة والإجتماعیة ،جامعة منتوري قسنطینة،
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  :ة للمؤسسةببالنس - 2-2-2

  :وتكمن مجالات التكوین بالنسبة للمؤسسة من خلال

  .تفادي وتجنب شكاوى العمال عن صعوبة العمل أو عدم ملائمتھ لھم -

  .قادرین على شغل المناصب القیادیة على مختلف مستویات العمل داخل المؤسسةإعداد أفراد  -

التأقلم مع التغیرات في نظم العمل وأسالیبھ والتطور التكنولوجي، وذلك من خلال مواكبة تطورات العصر  -

  .1ومسایرة النمو الإقتصادي

  :شروط التكوین الفعال - 2-3

یقصد بالتكوین الفعال، ذلك النشاط او الإجراء المخطط والمنظم والمتواصل، الذي یسعى إلى تغییر سلوكات 

الأفراد ووجھات نظرھم، لذا یجب أن تتوفر عدد من الشروط في أي نوع من أنواع التكوین لجعلھ فعالا، ومن 

  : أھمھا ما یلي

  .داء والسلوك والتفكیر الأفضلأن یكون التكوین قائما على أساس تغییر أسلوب الأ -

  . أن یكون التكوین قائما على أساس احتیاجات العمل والفرد من المھارات والقدرات -

  .أن یتم تطبیق ماتم تعلمھ عن التكوین وان یكون ھناك نظام حوافز لذلك -

  .إیجاد الظروف المناسبة التي تمكن الموظف من تطبیق ما تعلمھ في التكوین -

  .للتكوین على انھ نشاط مستمر أن ینظر -

  .متابعة المتكونین بعد عودتھم إلى عملھم لیتمكنوا من تطبیق التكوین -

  .أن یكون التكوین متطور في مادتھ وأسلوبھ وأن یتم دعم ذلك من الإدارة -

  .تكوین الرؤساء یجب أن یوجھ تكوینھم على حل المشكلات واتخاذ القرارات -

  : وھناك من یضیف الشروط التالیة

  : الإعتبار المالي* 

ترتبط التكالیف بالأسالیب التكوینیة المتبعة من اجل تحقیق الأھداف ذاتھا، فالتكالیف ترتبط بالوقت الذي ینفقھ 

المكون في تكوین الأفراد اما التكوین خارج العمل یشمل النقل، وأجور المكون، والمتكونین، ومن الممكن 

ذ بالإعتبار المنح المالیة للمساعدة في تقلیل تكالیف التكوین، لذا نلاحظ بأننا سنحتاج إلى میزانیة متعلقة الأخ

  .2بالتكوین
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  : الإعتبار الزمني* 

یعد الإعتبار الزمني من الأمور المھمة، لأن تكوین الموظفین لمھمة جدیدة أو مركز جدید یحتاج إلى وقت، 

التكوین في أقل وقت ممكن، ویفضل تحدید الوقت، وفق حدود زمنیة لكمیة الوقت التي ومن الأفضل أن یتم 

یمكن للمتكونین فیھا التوقف عن وظائفھم لغرض التكوین، مع اختیار أسالیب تكوینیة یحتاج تنفیذھا وقتا 

  .معقولا

  : الإختیار الجید للمكونین* 

یعد الإختیار الجید للمكونین من المتطلبات الأساسیة لكي یحقق التكوین أھدافھ، ویمكن أن یشمل خیار 

  : المتكونین

  .مكونین من داخل المؤسسة -

  .مستشارین تكوینیین من خارج المؤسسة -

  .ھیئات متخصصة بالتكوین -

  .المدیرین ورؤساء الأقسام -

  .الزملاء المتمیزین في العمل -

أن یكون التكون داخلي أو خارجي لمواجھة متطلبات التكوین المختلفة، وسواء استعملھا المكونین  ویمكن

الداخلیین او الخارجیین، لابد ان یكونوا ھم أنفسھم قد حصلوا على التكوین المخصص لتلبیة المھام المطلوبة 

  .منھم

  : الإختیار المناسب لمكان التكوین* 

العملیة التكوینیة لھ دور كبیر في إنجاح العملیة، بحیث یكون ھناك تصمیم مناسب إن المكان المناسب لتنفیذ 

لغرفة التكوین، بحیث یكون بإمكان الجمیع المشاھدة والسماع بالشكل المطلوب، وھناك بعض الأسالیب 

  .1ناسبةالتكوینیة تتطلب غرفا خاصة لتنفیذھا، تتوفر فیھا سبل الراحة من حیث التھویة ودرجة الحرارة الم

  : تجھیز مكان التكوین بالمستلزمات التكوینیة الحدیثة* 

إن تنفیذ الأسالیب التكوینیة بفعالیة، تتطلب أمكنة خاصة، وتجھیزات معینة ملائمة من حیث الأثاث مثل آلات 

 عرض الأفلام والصور والشاشة الملحقة بھا إلى الفیدیو بكل مستلزماتھ، وحواسیب من أجل التطبیق، ووجود

  .مركز مصادر تعلم معد إعدادا جیدا بحیث یوفر قاعدة معلوماتیة جیدة للمتكونین

  : الإختیار العلمي للمتكونین وفق الحاجات التكوینیة* 

بحیث یكون ملائما للأشخاص المتكونین، وفق دراسة تحدید الحاجات التكوینیة، مع الأخذ بعین الإعتبار لدى 

  :اختیار المتكونین الأمور الآتیة

  .عدد المتكونین -

  .المستوى التربوي العام لھؤلاء المتكونین -
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  . مؤھلات المتكونین الوظیفیة -

  .وظائفھم الحالیة -

  .مع مراعاة الأسالیب التكوینیة التي تختلف باختلاف طبیعة المتكونین

  : المشاكل التي یعالجھا التكوین - 2-4

التي یمكن أن تواجھھا أي مؤسسة، والتي یتسبب فیھا أداء یعتبر التكوین وسیلة لمعالجة المثیر من المشاكل 

  .العاملین، وفیما یلي أھم المشاكل التي قد تعاني منھا وتواجھھا المؤسسة

  :مشاكل الخلل في تأھیل العاملین بالأعداد المطلوبة - 2-4-1

الأسباب، كالحاجة ونعني ھنا سد حاجة المؤسسة لأفراد بتأھیل ومھارات معینة، وھذا یحصل لأي سبب من 

لمھارات جدیدة نظرا لتغیرات تكنولوجیة أو لأن عدد من الوظائف الجدیدة استحدثت بسبب التوسع او التغیر 

  .التكنولوجي أو غیره

مسؤولیاتھم، وكذلك الأشخاص المرشحین للترقیة  اكما أن الموظفین الجدد ھم بحاجة إلى تأھیل قبل أن یستلمو

  .إلى مناصب شغل جدیدة، فھم كذلك بحاجة إلى تأھیل حتى یتمكنوا من تحمل مسؤولیاتھم الجدیدة

  : مشاكل تقصیر المشرفین والمدرسین في أداء أعمالھم - 2-4-2

قت الكافي لأداء مھام أخرى مھمة، ویرجع ھذا لإنشغالھم بتعلیم وتوجیھ العاملین لدیھم والذي لا یترك لھم الو

  .والذي یمكن معالجتھ بالتكوین قصد التقلیل من حاجاتھم لتوجیھات المشرفین

كما قد یكون السبب في ذلك عدم امتلاكھم للمھارات الضروریة لأداء أعمالھم، والذي یمكن معالجتھ بتكوینھم 

  .لإكتساب ھذه المھارات

  :تكالیف العمل مشاكل تدني الإنتاج وارتفاع - 2-4-3

تعاني المؤسسة من عدة مشاكل وقد لا تكون في نوعیة المواد الأولیة أو طریقة تصمیم وتوزیعھ، بل یرجع  فقد

السبب إلى نقص مھارات ومعارف وخبرات العاملین بھا، مما یتطلب تكوین ھؤلاء الأفراد لمعالجة ھذا 

  1.دیھمالضعف، وبالتالي تزداد إنتاجیتھم وتقل تكالیف العمل ل
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III_التكوین مراحل عملیة:  

إن التكوین أحد الأنشطة الھامة التي تؤدیھا إدارة الموارد البشریة وتخصص لھا مبالغ مالیة كبیرة، ولھا الكثیر 

من الوقت والجھد والأمر یستدعي أن تسیر عملیة التكوین وفق خطوات ومراحل علمیة وسلیمة والتي تبدأ 

  .التكوینیة ثم تصمیم وتنفیذ البرنامج التكویني، وفي الأخیر تأتي مرحلة المتابعة والتقییمبتحدید الإحتیاجات 

  :تحدید الإحتیاجات التكوینیة - 3-1

یعد التكوین نشاط منظم ومخطط، ولكي یحقق البرنامج التكویني أھدافھ یجب أن یكون وفق خطة تمثل سیره 

الإحتیاجات التكوینیة أحد العناصر الھامة في خطط التكوین، وھذا سیتم من بدایتھ إلى نھایتھ، ویعتبر تحدید 

  .1التطرق إلیھ من خلال ھذا العنصر

  : تعریف تحدید الإحتیاجات التكوینیة - 3-1-1

یعرف الإحتیاج التكویني بأنھ ظاھرة تعكس وجود قصور في آداء الفرد الحالي أو المتوقع نتیجة نقص في 

  :والإتجاھات ، والحاجة إلى التكوین قد تنشأ نتیجة أسباب منأھمھاالمعارف والمھارات 

  .إدخال تكنولوجیا حدیثة -

  .تتائج تقییم برامج التكوین السابق تنفیذھا -

  .تنقلات وترقیات العاملین -

  .تعیین عمالة جدیدة -

  .2استحداث وظائف جدیدة -

القصور في الأداء البشري التي یمكن معالجتھا ویجب التأكید على أن الإحتیاج التكویني یتمثل في نواحي 

بالتكوین، ولا یدخل ضمن نطاق الإحتیاجات التكوینیة، تلك المشاكل الناتجة عن القصور في الإمكانیات 

  .المتاحة، انخفاض مستویات الأجور، تقادم الآلات والمعدات والتي لا یمكن معالجتھا بالتكوین

  :وینیةطرق تحدید الإحتیاجات التك - 3-1-2

في إطار تحدید الإحتیاجات التكوینیة للمؤسسة، بإمكاننا الإشارة إلى أن الإحتیاجات التكوینیة لا تخرج عن 

  :ثلاث مستویات

  .مستوى المؤسسة* 

  .مستوى الوظیفة* 

  .مستوى الفرد* 
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  : تحلیل الإحتیاجات على مستوى المؤسسة* 

المؤسسة ویساھم في تحقیق أھدافھا بكفاءة عالیة، لذلك لا بد من لما كان التكوین مرتبط بالسیاسات الأخرى في 

قیام إدارة الموارد البشریة بإجراء تحلیل لأھداف المؤسسة ومواردھا وخططھا والمراحل الزمنیة لبلوغ تلك 

  .في بلوغ تلك الأھداف) البشریة والمادیة(الأھداف ومدى فعالیة الموارد المتاحة

د تحلیل المتغیرات السابقة الإستعانة بعدة مؤشرات كمعدلات الإنتاجیة، وتكلفة وبإمكان الإدارة وھي بصد

الخ ، حیث تلقى ھذه المؤشرات ضوءا على ...العمل، والغیاب والتأخیر، ودوران العمل ومعنویة العاملین

ت ومواقع احتیاجات التكوین، كما أن ھذا النوع من التحلیل یساعد في تحدید الإطار العام لمحتوى واتجاھا

  .1التكوین

  :تحلیل العملیات أو الوظائف * 

یھدف ھذا النوع من التحلیل إلى دراسة الوظائف والأعمال التي یقوم بھا العاملون ، ویتصف ھذا النوع من 

التحلیل على دراسة الوظیفة نفسھا، ویبین أبعادھا واختصاصاتھا وعلاقتھا بالأعمال الأخرى ، فتجمع معلومات 

  .وواجباتھا ومسؤولیاتھا ، والظروف المحیطة بھا ، والشروط والمؤھلات المطلوبة لآدائھا بنجاح عن الوظیفة

 وتحلیل العمل الذي یمكن الإعتماد علیھ في ھذه الحالة ھو تلك ذلك الذي یمكن عن طریق الحصول على

 یجب أن یكون علیھامعلومات نظامیة مرتبة، سواء عن الوظائف الحالیة أو المستقبلیة،بھدف تحدید ما 

  .لموظفا

  :تحلیل الإحتیاجات على مستوى الفرد * 

تنصب عملیة التحلیل ھنا على الموظف ولیس على العمل حیث تقوم الإدارة بتحلیل الفرد، فتدرس قدراتھ 

  .الحالیة والقدرات والمھارات الجدیدة التي یمكنھ تعلمھا واستیعابھا وتطبیقھا في عملھ الحالي والمستقبلي 

التكوینة في أي من المستویات الثلاثة، سواء كانت آنیة أو مستقبلیة ، یمكن استخدام عدة  ولتقدیر الإحتیاجات

  .2أسالیب لجمع المعلومات والتي من بینھا المقابلة، الإستبیان، الملاحظة، وتقاریر العمل وتقاریر تقویم الأداء

  وینتج عنھا تحدید الإحتیاجات التكوینیة، وترتبط ھذه المستویات الثلاثة من التحلیل ببعضھا، 

  :ویمكن توضیح ذلك في الشكل التالي
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  :1طرق تحدید الإحتیاجات التكوینیة): 2(الشكل رقم 

  

  

  :خطوات تحدید الإحتیاجات التكوینیة - 3-1-3

  : وتتمثل خطوات تحدید الإحتیاجات التكوینیة فیما یلي

  :المؤسسةوصف الأعمال التي تحتاجھا / أ

إن تحلیل وتوصیف الأعمال یمد الإدارة بمعلومات عن طبیعة الوظائف والأعمال التي سوف تحتاجھا 

المؤسسة، خلال فترة الخطة وبالتالي یسھل حصول الإدارة على تلك الوظائف والأعمال، والمھارات 

  .عمالوالمؤھلات التي ینبغي أن تتوفر في الأفراد الذین سیعھد إلیھم أداء تلك الأ

وینبغي في ھذا المجال التأكد على حقیقتین ھما أن الوصف یعد للوظائف والأعمال التي تتوقع الإدارة ضرورة 

وجودھا والوظائف الحاضرة، بمعنى أن التوصیف لا یقتصر على الوظائف الموجودة حالیا، ولكنھ یمتد لیشمل 

  .یدةالوظائف الجدیدة المقترح إنشاؤھا في السنة التكوینیة الجد

فقد تقتصر المؤسسة مثلا لإدارة الحسابات الخاصة بالتكالیف مثلا، ولكن من المقرر إنشاء ھذه الإدارة في 

السنة التكوینیة القادمة، لذلك فإن التوصیف ینبغي أن یشمل الوظائف المقترحة وذلك بتوفر معلومات أو 

ي یتم مثل ذلك التوصیف، ولذلك فإن التوصیف تقدیرات أن خطة العمل الكلیة للمؤسسة في الفترة التخطیطیة لك

لابد أن یتصرف إلى أنواع الأعمال والوظائف المستقبلیة التي تقتضي زیادة حجم العمل المتوقع توفرھا إلى 

  .جانب الوظائف الحاضرة
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  1:حصر الموارد المتاحة للمؤسسة من القوى العاملة/ ب

لكافة الأفراد العاملین بالمؤسسة، وبیان اختصاصاتھم والخطوة الثانیة ھي إجراء حصر شامل ودقیق 

ومستویات المھارة وسنوات الخبرة التي یتمیزون بھا، ویخدم ذلك الحصر وظیفة أساسیة ھي بیان إجمالي 

الموارد البشریة المتاحة للمؤسسة والتي یمكن استخدامھ في ملئ الوظائف والاعمال المختلفة التي سیحتاجھا 

سنة التكوینیة القادمة، ولا یقتصر الحصر على بیان عدد العاملین فحسب، بل إن مثل ذلك لا العامل خلال ال

  .2یكفي وحده لإعداد خطة التكوین وتقییم مستویات آدائھم في وظائفھم من ناحیة أخرى

  :لذلك تتوافر لدى المؤسسة البیانات التالیة

  .عدد العاملین* 

  .مؤھلاتھم وخبراتھم* 

  .ئمة كل فرد لنوع العمل المسند إلیھ ومدى نجاحھ في أداء ذلك العملتقییم مدى ملا* 

وإن الإدارة تحتاج إلى معرفة ملائمة الفرد للوظیفة التي یشغلھا حالیا، من حیث نجاحھ في أداء واجبات 

  .الوظیفة بالطریقة التي تحددھا الإدارة أیضا

وین تأخذ بعین الإعتبار سیاسات الإدارة بالنسبة ومما تجدر الإشارة إلیھ ھو أن المؤسسة وھي تعد خطة التك

  .للأفراد وخاصة سیاسات الإختیار والتعیین والترقیة والتقاعد

فقد تلجأ الإدارة لسد النقص بتعیین أفراد من خارج المؤسسة، وبذلك لن تحسب للتكوین وھي تستحضر  -

  .زمھا التكوینخططھا التكوینیة، كما قد تبحث عن ھؤلاء الأفراد داخلھا وھنا یل

كما تعمد للتخطیط لترقیة العاملین وذلك بتحدید الاعمال المحتمل أن یرقى إلیھا الأشخاص خلال فترة عملھم  -

في المؤسسة،وبذلك یأخذ ھذا الإعتبار عند رسم سیاسات التكوین بإعداد الفرد للوظیفة المحتمل الترقیة إلیھا 

من المشكلة المتكررة في كثیر من الإدارات والتي تبرز عند موعد  قبل ذلك بفترة كافیة، وبذلك تتلخص الإدارة

  .ترقیة الفرد إلى وظیفة أخرى، ولكنھ لم یكن قد أعد الفرد للقیام بواجبات تلك الوظیفة من قبل

وأخیرا فإن سیاسات التقاعد والسن المحدد للتقاعد قانونا تؤثر في سیاسات التخطیط للتكوین، إذ أن الإدارة  -

تستطیع أن تتنبأ بالفترة التي یحتمل أن یبقى فیھا الفرد بالمؤسسة، وبالتالي تتمكن الإدارة من ترشیح من سیخلفھ 

  .عند التقاعد والعمل على تكوینھ مقدما على اعباء تلك الوظیفة

  :مقارنة نتائج الخطوتین السابقتین/ج

والخطوة التالیة ھي عقد مقارنة بین نتائج عملیة توصیف الأعمال من ناحیة وعملیة حصر الموارد البشریة من 

جھة أخرى ، وقیمة تلك المقارنة من الناحیة التكوینیة ھي أنھا تساعد على تحدید احتیاجات التكوین بأنواع 

ھذا من ناحیة، ومن ناحیة أخرى فإن  الوظائف اللازمة ومواصفات الأشخاص اللازمین لشغل تلك الوظائف

عملیات الحصر توفر للإدارة البیانات بأعداد ومواصفات الأفراد الحالیین ومدى ملائمة كل فرد للعمل القائم 
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بھ، وبالمقارنة بین تلك المعلومات یمكن للإدارة حصر كافة الوظائف ومؤھلات ومواصفات الأفراد اللازمین 

  .أعبائھا واحتیاجات المؤسسة لھا ین من یشغلھا نظرا لتغییرلھا، وتلك تتطلب إعادة تكو

إن الإحتیاجات التكوینیة ھي عبارة عن المھارات والمعارف والإتجاھات والمیول التي یتطلبھا الأفراد 

لمساعدتھم عل حل بعض المشكلات وتجنب خلق مشكلات جدیدة، إن نجاح التكوین في حل مشاكل المؤسسة 

المشاكل، فإذا كانت تلك المشاكل ناتجة عن أسباب إنسانیة تتعلق بفشل شخص على وجھ  یتوقف على نوع تلك

  .الأكمل أو قصوره في آداء ذلك العمل، كان من الممكن علاج تلك المشكلة

  :تصمیم البرنامج التكویني - 3-2

التكوین من حیث تتضمن مرحلة تصمیم أو تخطیط برامج التكوین صیاغة الأھداف التكوینیة،وتصمیم أنشطة 

تحدید محتوى التكوین،ونوعھ، ومكانھ، أسلوب التكوین المناسب لمستوى وطبیعة الأفراد المطلوب تكوینھم، 

  .وكذلك تحدید میزانیة التكوین

  :تحدید أھداف البرنامج التكویني - 3-2-1

إحداثھ من تغییر في یسعى البرنامج التكویني إلى تحقیق مجموعة من الأھداف وتوضیح ھذه الأخیرة ما یراد 

  . 1مستوى آداء الأفراد،ویجب عمل تحلیل لإحتیاجات التكوین عند الموظفین قبل البدء بعملیة التكوین

فالإحتیاجات  ویجب أن تتبع عملیة التكوین تحدید أھداف البرنامج التكویني أساسا من الإحتیاجات التكوینیة،

  :على سؤالین ھماالتكوینیة یتم جمعھا وحصرھا وتحدیدھا للإجابة 

  ما المطلوب من تكوینھم؟ -

  مانوع التكوین ومستواه اللازم لكل منھم؟ -

وبعد توافر العملیات الكافیة عن الإحتیاجات التكوینیة وتحدید أھداف الخطة، بناءا علیھا یمكن وضع خطة تنفیذ 

  .لازمة لتلبیة ھذه الحاجیات

  :ویجب أن تشمل ھذه الخطة مایلي

  .د المطلوب تكوینھاتحدید الأعدا -

  .تحدید أنواع التكوین المطلوب ومستواه والمدة الزمنیة للخطة -

  :تحدید المادة التكوینیة - 3-2-2

یقصد بھا مجموعة المعلومات أو المفاھیم أو الحقائق أو الأمثلة أو النماذج العملیة التي تشرح وتوضح 

مع المستوى العلمي والعملي للمتكونین، كما یجب موضوعا معینا حیث یجب إخراج ھذه المادة بشكل یتناسب 

مراعاة المظھر الخارجي والإستعانة بالرسوم والأشكال الإیضاحیة كلما أمكن ذلك، كما یجب أن یكون ھناك 

  .تتابعا منطقیا في عرض تلك الموضوعات بحیث یتكامل الأثر المطلوب من الوحدات التكوینیة
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  :ي المادة التكوینیة لأي برنامج تكویني الشروط التالیةوبصفة عامة فإنھ یجب أن تتوافر ف

  .أن تثیر رغبة المتكون للتعلم والمعرفة -

  .تقدیم مكونات المادة العلمیة في أسلوب التكوین الملائم بطبیعة كل مكون -

  .1تقسیم المادة العلمیة إلى أھداف إجرائیة من معلومات ومھارات وسلوك -

لصلة بالبرنامج التكویني مع الأخذ الإعتبار أھداف البرنامج التكویني والإحتیاجات أن تكون المادة وثیقة ا -

  .المطلوب سدھا ونوع المتكونین ووظائفھم والمشكلات التي تواجھھم في مؤسساتھم

  :إختیار الوسائل التكوینیة - 3-2-3

أي أنھا تلك المعدات یقصد بالوسیلة ذلك الوسیط الذي یستخدمھ المكون في عرضھ لموضوعھ التكویني ، 

والمستلزمات التي تساھم في نقل المادة العلمیة وتوصیل المفاھیم والمعاني ، ویطلق علیھا إسم المساعدات 

التكوینیة، وتتنوع ھذه الوسائل إبتداءا من استخدام الطباشیر والقلم واللوح التقلیدي، وانتھاءا بالمؤتمر 

  .التلفزیوني

  :الوسیلة المناسبة یتوقف على عدة اعتبارات منھا وفي حقیقة الأمر فإن اختیار

  .الإعتبارات العلمیة والمتمثلة في ثمن الوسیلة وبساطة تصمیمھا وعدد المتكونین ومدى البرنامج -

الإعتبارات المتعلقة بمحتوى المادة التكوینیة ، حیث أن الكثیر من الوسائل التكوینیة قد لا تنطبق مع محتوى  -

  .وتسلسل معلوماتھا المادة العلمیة

  .الإعتبارات المتعلقة بالمكون مثل مدى مقدرة المكون على استعمال تلك الوسیلة -

  :تحدید مدة البرنامج التكویني الزمنیة ومكان انعقاده  - 3-2-4

تتضمن عملیة اعداد برنامج تكویني تحضیر جدول دراسة لیشمل الفترة التي یستغرقھا التكوین، وتختلف مدة 

مج الزمنیة باختلاف أھدافھ وطبیعتھ ونوعیة المشتركین فیھ ومركزھم الوظیفي، ویشمل الجدول الزمني البرنا

عادة عدد الأیام التي یجري التكوین خلالھا وعدد الساعات التكوینیة في كل یوم، ومواعید الجلسات، وفترات 

  .الإستراحة والغذاء، وموعد بدء التكوین وموعد انتھائھ في كل یوم

ا بالنسبة لتحدید المكان الذي سیعقد فیھ البرنامج التكویني فإنھ یختلف باختلاف ھدف ونوع وطبیعة البرنامج وأم

  .التكویني أیضا، وتتم المفاضلة بداخل وخارج المؤسسة
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  :إختیار المتكونین- 3-2-5

في اعتباره نقطتین  لكي تكون عملیة الإختیار ھنا ناجحة ، فلا بد من مصمم البرنامج التكویني أي یأخذ

  :أساسیتین

الأسالیب التي یتم اختیار المتكونین بموجبھا، وھذه الأسالیب قد تكون متمثلة في الترشیحات الخارجیة أو  -

  .الإمتحانات أو المقابلات الشخصیة

  :بالنسبة للشروط الواجب توافرھا فیمن یتم ترشیحھ ، فیمكن إجمالھا فیما یلي  -

  .والمال ون الإستعداد الكافي للتعلم ورفع مستواه حتى إن أدى ذلك إلى التضحیة بالجھدأن یكون لدى المتك* 

  .أن یكون المتكون لدیھ الرغبة في تعلم مھارة جدیدة وأن یكون شاعرا بحاجتھ الشدیدة إلیھا * 

البرنامج  أن یتوافر لدى المتكون الحد الأدنى من الخبرة الشخصیة التي تمكنھ من المشاركة الفعالة في* 

  .التكویني

  .أن یتوافر لدى المتكون المستوى الفعلي الذي یمكنھ من مسایرة واستیعاب موضوعات البرنامج التكویني * 

  :المكونین  إختیار - 3-2-6

: إن توفیر المكون الكفء یمثل عاملا رئیسیا في نجاح البرامج التكوینیة، ویتوقف اختیار المكون على 

وأسلوب التكوین المراد استخدامھ ، ونوعیة المتكونین، ومن الصفات الشخصیة المحببة في موضوع التكوین، 

  .الشخصیة القویة ،الصبر ،الثقة بالنفس، الخبرة: المكون 

  :إختیار أسالیب التكوین - 3-2-7

یختارھا نعني بأسلوب التكوین الطریقة التي یستخدمھا المكون لنقل المنھج التكویني ، وھنا أسالیب عدیدة 

  :المكون لكي یحقق أكبر درجة من الكفاءة والفعالیة للعملیة التكوینیة منھا

  :أسلوب المحاضرات/ أ

ھو أسلوب شائع یصلح لإكساب معلومات ومعارف نظریة عامة كقواعد العمل والإجراءات وغیرھا، لعدد 

 1.كبیر من المتكونین

  :أسلوب دراسة الحالات / ب

الأسلوب على تقدیم حالة دراسیة مكتوبة عن إحدى او بعض المشكلات التي تواجھھا المؤسسة، ویعتمد ھذا 

  .ویطلب من الفرد تحلیل الحالة والتعرف على المشكلة وتشخیصھا واقتراح الحلول المناسبة لھا وكیفیة تنفیذھا

علومات عن الحالة الدراسیة ویعتبر ھذا الأسلوب شائع في مجال التكوین، حیث یقوم المكون بتوفیر كافة الم

للمتكون، ومنحھ الفرصة الكافیة للتحلیل والتفكیر في الحلول، ثم إجراء مناقشة جماعیة بین المتكونین تطرح 

فیھا وجھات النظر وتناقش فیھا الحلول والأفكار ،ویقوم المكون بإعطاء التعلیمات والتوجیھات اللازمة لتحسین 
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مع المشكلات ، مع تزوید المتكونین بالأسالیب والأدوات الفعالة في تحلیل  وأسلوب التعامل طریقة التفكیر

 .،المشكلات واقتراح الحلول

  :أسلوب تمثیل الادوار / ج

: یعتبر تمثیل الادوار أسلوبا مكملا ، بحیث یجب إستخدامھ مقرونا ببعض الطرق التكوینیة الأخرى، مثل 

رات العلاقات الإنسانیة من خلال الممارسة العلمیة، ویقوم ھذا المحاضرات لإعطاء المتكونین فرصة تعلم مھا

الأسلوب على أساس أن یسند لأثنین من المتكونین أو أكثر أدوارا لتمثلھا أمام باقي المجموعة ،وذلك بعد مدھم 

  .بالوصف التفصیلي كتابة او شفاھة للموقف والدور المطلوب تمثیلھ 

وتمثیل ھذا الدور فإنھم یؤدون دورھم التمثیلي أمام باقي المجموعة ،  وبعد إعطائھم فرصة من الوقت لإعداد

ومن مزایا ھذا الأسلوب إعطاء الفرصة للمتكونین للتطبیق العملي للمعلومات التي سبق أن تعلموھا من 

  1.المراجع أو المحاضرات أو المناقشات ،أي أنھا تعلیم بالممارسة

  :أسلوب المحاكاة /د

الواقع الذي یعمل فیھ الفرد، خاصة عند التكوین على أمور تحتوي على قدر من  وھي تسھیلات تحاكي

المخاطر أو أن تكون الأخطاء في ممارستھا في الواقع العملي مكلفة جدا، كما ھو الحال في مجال الملاحة 

  .البحریة والملاحة الجویة

جھھا في الواقع العملي وفي أجواء ویتیح ھذا الأسلوب للمتكون التعرض لكافة الخبرات التي یمكن ان یوا

مناخیة متنوعة ، كما یتیح إمكانیة تسجیل ورصد الأخطاء التي یرتكبھا المتكون وتقدیر مدى خطورتھا ومدى 

 .التقدم في إكتساب المھارات

  : أسلوب المؤتمرات والندوات/ ه

ئات معینة من المتكونین،قد یأخذ یقصد بھا تلك الإجتماعات التي تنظم للبحث وللتداول في مواضیع معینة تھم ف

  .شكل المؤتمرات والندوات

أما المقصود بالمؤتمرات،ھو إجراء لقاء لمجموعات وفق خطط مدروسة یتحدد فیھا المتكونون ومحتوى 

المؤتمر، ولجنة التحضیر للمؤتمر، وتوجھ الدعوات للباحثین لإعداد بحوثھم وأوراق العمل،ویتولى المكون 

  .مات وتوجیھ الأسئلة والتنسیق المطلوب ووضع الإستنتاجاتتنظیم إلقاء الكل

أما بالنسبة للندوات،فتتطلب إجراء المناقشة الجماعیة من المشتركین، بحیث یتم تقسیمھم إلى مجموعات 

صغیرة، یسند لكل منھا بحث جانب معین من المشكلة العامة، وطرح كل مجموعة لإستنتاجاتھا، یلي ذلك 

 .كل المشتركینمناقشاتھا من قبل 

ویفید ھذا الأسلوب ف تشجیع الحضور على المشاركة والتفاعل وإبداء الحلول الحلول الممكنة لمواجھة 

  .الندوات من أجلھا المواقف والمشاكل التي تعقد
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  :تنفیذ البرنامج التكویني - 3-3

النظري إلى المیداني، حیث  تعتبر مرحلة تنفیذ البرنامج التكویني مرحلة مھمة وتعني نقل البرنامج من الواقع

التنفیذ الفعلي للبرنامج ویجب على إدارة البرنامج أن تراعي أمور وجوانب لضمان حسن التنفیذ  تبدأ عملیة

  .والتي قد كان المخطط التكویني قد قام بالإعداد لھا

  :تحدید المكان - 3-3-1

  :مثل ینبغي اختیار مكان التكوین المناسب، وھذا یتأثر بعوامل معینة 

  : نوع التكوین/ أ

  .لابد أن یتم في نفس المؤسسة ، حیث یتولى التكوین المشرف نفسھ

  :إمكانیات المؤسسة / ب

إن التكوین خارج المؤسسة یعتبر مكلفا للمؤسسة ، إلا أنھا قد تكون مضطرة لإلحاق العاملین لدیھا ببرامج 

ر إجراء التكوین داخل المؤسسة ، لأسباب عدم تنظمھا المراكز والمعاھد التكوینیة المتخصصة في حالة تعذ

  .توافر الكفاءات لدیھا ووجود المراكز المتخصصة والأقدر على توفیر مثل تلك البرامج 

  :تحدید الفترة الزمنیة /ج

  : مایلي ینبغي تحدید الفترات الزمنیة للبرامج التكوینیة، وذلك بأخذ بعین الإعتبار 

یدھا ومستوى المھارات المطلوب التكوین علیھا، وأسالیب التكوین التي یتم طبیعة مادة التكوین ومدى تعق -

  .إتباعھا

یجب مراعاة الفترات التي بإمكان الإستغناء عن المتكون خلال فترة التكوین وعدم تعطیل : توقیت البرامج  -

   .1العمل

  : الإتصال بالمكونین - 3-3-2

وإبلاغھم بالتفاصیل المتعلقة بالبرامج التكوینیة، من حیث وقت بدء یقوم منسق البرنامج بالإتصال بالمكونین 

البرنامج وانتھائھ ومواعید الاستراحات أثناء عقد البرنامج ،كما سیقوم المنسق بإجراء الإتصالات اللازمة 

  .2للإطمئنان على حضور المكونین في مكان التكوین وفي الوقت المحدد

  :بالمكونین  الإتصال - 3-3-3

الضروري الإتصال بالمتكونین قبل فترة كافیة لإبلاغھم أو تذكیرھم بتفاصیل البرنامج وأوقاتھ ، وذلك من 

  .لأجل ضمان وصولھم في الوقت المحدد لبدء البرنامج 

  

  

                                                           
 .145- 144، فیصل حسونة، المرجع نفسھ - 1
2
 236، ص  2011زھران للنشر والتوزیع،عمان ، حنا نصرالله ،إدارة الموارد البشریة، دار 
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  :مراقبة سیر العملیة التكوینیة - 3-3-4

  :تشمل عملیة مراقبة سیر العملیة التكوینیة مایلي 

البرنامج التكویني وتقدیم المكون من خلال استعراض موجز لسیرتھ الذاتیة أمام إفتتاح البرنامج في بدایة * 

  .المتكونین

  .توزیع المادة التكوینیة على المشاركین في البرنامج والتأكد من حصول كل متكون على النسخ المطلوبة * 

  .يالإھتمام بكشف الحضور والغیاب للتأكد من حضور كل متكون إلى البرنامج التكوین* 

تجھیز استمارات تقویم البرنامج وتوزیعھا على المشاركین وجمعھا منھم بعد تعبئتھا ثم تفریغھا في جداول * 

  .خاصة وتحلیلھا

  .توزیع الشھادات على المتكونین* 

  .كتابة التقریر النھائي عن سیر العملیة التكوینیة فیما یتعلق بالبرنامج التكویني الذي تم تنفیذه* 

  :لبرنامج التكویني تقییم ا - 3-4

التكوین كأي من الوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشریة، لابد من التقییم، وتعتبر عملیة تقییم البرنامج 

التكویني وسیلة لضمان شفافیة عملیة تصمیم برامج التكوین وقیاس فعالیتھا واضھار مدى مساھمتھا في تحقیق 

  .أھداف المؤسسة

  :البرنامج التكوینيتعریف تقییم  - 3-4-1

تقییم التكوین ھو معرفة مدى تحقیق البرنامج التكویني لأھدافھ المحددة وإبراز نواحي القدرة لتدعیمھا، ونواحي 

الضعف للتغلب علیھا،أو العمل على تفادیھا في البرامج المقبلة، حتى یمكن تطویر التكوین وزیادة فاعلیتھ 

  .بصورة مستمرة

  : ومن الأسباب الدالة على وجود حاجة ماسة للقیام بعملیة التقییم مایلي

  .التأكد من أن البرنامج یعمل وفقا للأھداف التي وضعت لھ* 

  .لمعرفة مدى تلبیة البرنامج للإحتیاجات السلوكیة للمشاركین* 

  .لمعرفة مدى تلبیة البرنامج للإحتیاجات والتسھیلات المادیة لبیئة العمل* 

  .مدى فعالیة وملائمة أسالیب التكوین المعتمدة* 

  1)الخ...كالمحاضرات،المناقشة،تمثیل الدور(مدى ملائمة المواد التكوینیة المستخدمة * 

  

  

  

  

                                                           
1
  .237مرجع سبق ذكره، ص حنا نصرالله، 
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  :إجراءات تقییم البرنامج التكویني - 3-4-2

  :وتستدعي عملیة تقییم البرنامج التكویني عدة إجراءات ھي

  .البرنامج یتفق مع الھدف المصمم لھالتقییم قبل التنفیذ للتأكد من أن * 

  .التقییم أثناء التنفیذ للتحقق من أن البرنامج یسیر في الإتجاه المرسوم لھ ومدى ملائمتھ للمتكونین* 

  .التقییم بعد التنفیذ للتعرف على مدى تحقیق البرنامج لأھدافھ* 

  :وتسعى المؤسسة من خلال عملیة التقییم إلى التحقق من

  .التكوینیة على المتكونین بالملاحظة أثناء حضور البرنامج أثر العملیة* 

مدى الشاركة الفاعلة التي یتم استیفاءھا متضمنة آراء المتكونین في العملیة التكوینیة والمقابلات الشخصیة * 

  .1والإختبارات

  :تقییم فاعلیة التكوین - 3-4-3

نتائج یجب أن ترتبط بأھداف البرنامج والتي تم تحدیدھا یساعد تحدید نتائج التكوین في تقییم فعالیتھ، مثل ھذه ال

  :یلي للمتكونین في بدایة عملیة التكوین، ویمكن تصنیف نتائج التكوین إلى أربعة مجموعات ھامة كما

  :رد الفعل/ أ

  .التسھیلات، المكون، المحتوى، النوعیة: ویتعلق بوجھة نظر المكون في البرنامج من حیث

  :التعلم/ ب

نتائج التعلم في تحدید مدى اكتساب المتكونین للمبادئ والحقائق والأسالیب والمھارات والعملیات التي  وتستخدم

تم تقدیمھا في البرنامج التكویني، وبصفة أساسیة یتم استخدام الإختبارات لتقییم مدى التعلم، كما تستعمل في 

  .بعض الحالات أسالیب تمثیل الأدوار لتقییم جانب التعلم

  :لوكالس/ج

ویستخدم نتائج السلوك لتحدید مدى تغیر سلوك المتكون في الوظیفة كنتیجة لمشاركة في البرنامج التكویني ، 

ویتم تقییم الجانب السلوكي للمتكون عن طریق سؤال المكونین أو المشرفین أو زملاء المتكون عن مدى التغیر 

  .2تضمنھا تركیز البرنامج التكویني علیھافي أداء المتكون أو مدى تكراره لأنواع السلوك التي 

  :النتائج /د

ویتم إستخدامھا لتحدید نتائج العائد من البرنامج التكویني ، وقد یشمل النتائج انخفاض حوادث العمل أو معدلات 

  .دوران العمل، كما تشمل زیادة الإنتاجیة

،یمعنى تحدید المدى الذي تسبب في التكوین ویمكن استخدام كل من السلوك والنتائج في تحدید نقل أثر التكوین 

  .في إحداث تغیرات في السلوك، أو أثر المعاییر الموضوعیة لفاعلیة المؤسسة

  

                                                           
  .238ص، حنا نصرالله ،مرجع سبق ذكره - 1
 .148ص ، مرجع سبق ذكره، فیصل حسونة - 2
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  :أسالیب تقییم التكوین - 3-4-4

  :1من الأسالیب التي یمكن إستخدامھا في تقییم النجاح في إعداد وتنفیذ البرامج التكوینیة،مایلي

  :الإستبیان / أ

ع على المتكونین بعد الإنتھاء من البرنامج التكویني ، معاییر موضوعیة على شكل أسئلة أو بموجبھا توز

  .إستفسارات یجیبون عنھا، ومعبرین بذلك عن رأیھم بالمكونین وأسلوب تخطیط البرنامج وتنفیذه

الحریة ومن الإجابات یمكن التعرف على الثغرات ونقاط الضعف ،كما قد توزع الإستمارة فارغة وتترك 

  .للمتكون لإدلاء برأیھ كما یشاء على البرنامج 

  :الملاحظة المباشرة/ ب

إذ یمكن تقییم البرنامج التكویني من خلال الأحادیث الي تدور بین بعضھم ،أو من خلال الشكاوي الموجھة من 

  :2الشكل التاليویمكن توضیح مراحل عملیة التكوین ،من خلال ،قبلھم لمنسق البرنامج أو المشرف على تنفیذه
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  1:مراحل عملیة التكوین) : 3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 .225ص، المرجع السابق مصطفى نجیب شاویش ،  

  :تحدید الإحتیاجات التكوینیة 
 تحلیل المنظمة 
 تحلیل العملیات أو الوظائف 
 تحلیل الفرد 

  :تصمیم البرامج التكوینیة
  تحدید الأھداف والمادة التكوینیة. 
  مدة البرنامج ومكانتھإختیار الوسائل التكوینیة و تحدید. 
 إختیار المكونین والمتكونین والأسالیب التكوینیة.  

 

 مراقبة سیر التكوین

  :التنفیذ 
  :تحدید مایلي

 المكان والزمان. 
 إجراء الإتصالات بالمكونین والمتكونین.  

 

  :التقییم
 التقییم قبل التنفیذ 
 التقییم أثناء التنفیذ 
  التنفیذالتقییم بعد 
  قیاس ردود الفعل والتعلم والسلوك والنتائج 
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  :خلاصة الفصل

تعتبر الموارد البشریة من أھم الركائز الأساسیة لتحقیق نجاح أو فشل المؤسسة، لذلك یتم توفیر إدارة 

المؤسسة متخصصة في تسییر شؤون الأفراد ، بحیث تقوم ھذه الإدارة بمتابعة العامل منذ دخولھ إلى 

  .حتى إحالتھ للتقاعد

ومن بین ما تحتوي علیھ ھذه الإدارة ھو فرع التكوین المسؤول عن تطویر مھارات العاملین، وإن تقدم 

الموارد البشریة في المؤسسة مرھون ببقائھم فیھا، وبقائھم مرھون بكفایتھم الإنتاجیة، وكفاءتھم 

الأخیرة تتوقف على مقدار التكوین الذي حصلوا الإنتاجیة مرھونة بدرجة خبرتھم ومھاراتھم، وھذه 

  .علیھ، ولتحقیق ھذه الأھداف لابد من إعداد برامج ملائمة تقنع كل من الإدارة والعمال بأھمیتھا

وتكون عملیة التكوین حسب القدرة المالیة للمؤسسة وإمكاناتھا ، لذا لابد من تحدید نوع التكوین المقترح 

  .لازمة لإعداد الموارد البشریة إعدادا كاملالإستخدامھ ومقدار المدة ال

ویلعب التكوین دورا كبیرا في تنمیة مھارات وكفاءات العاملین بالمؤسسة ، وكذا تحسین الإنتاجیة ورفع 

  .من الروح المعنویة للعمال وبالتالي التقلیل من حوادث العمل، زیادة الإنتاجیة
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  : مقدمة الفصل

یعتمد نجاح التقییم وفعالیتھ بالنسبة للمشرفین وكذلك العاملین على تحدید الغرض من التقییم، ذلك أن العاملین  

ینبغي أن یكونوا على إطلاع فیما یتعلق بالغرض الذي سوف یستخدم من أجلھ التقییم، إذ لیس من المنطقي أن یتم 

ض الذي من أجلھ یتم تقییمھم، ذلك أن الجھل بالغرض من تقییم أداء العاملین دون أن یكونوا على درایة بالغر

ولھذا یتطلب إنجاز . التقییم سوف یخلق لدیھم نوعا من الشك في مصداقیة ھذا التقییم، و بالتالي التذمر من نتائجھ

العمل في المؤسسة حتى یكون الأداء على درجة عالیة من الكفاءة والفعالیة ضرورة تنظیم فعال وتخطیط سلیم 

ورغبة في . الإضافة إلى متابعة حقیقیة لأوجھ النشاط وبالتالي إلى أداء العاملین وتقییم مستمر لھم وللإدارة ككلب

تحقیق الكفاءة والفعالیة داخل المؤسسة فإن الأمر یتطلب إجراء تحلیل شامل لأوجھ النشاط بھا لكي یتخذ ھذا 

  .اتھالتحلیل أساسا لتقییم الأداء للمؤسسة بكل مكونا

  .فمن ھذه الزاویة یأتي الفصل الثاني كمدخل متكامل لعملیة تقییم الأداء الكلي وأداء العاملین كجزء منھ

  :وینقسم الفصل الثاني إلى ثلاث عناصر أساسیة ھي

  مدخل إلى الأداء: 1

  مدخل إلى تقییم أداء العاملین: 2

  أطر تقییم أداء العاملین : 3
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I. مدخل إلى الأداء  

یقوم العاملون في أیة مؤسسة بأداء واجبات ومسؤولیات قصد تحقیق ھدف أو مجموعة أھداف استقرت سیاسة  

التأكد من صلاحیة اداء  المؤسسة علیھا، یلعب تقییم الأداء دورا مھما في التعریف بكم ونوع مستوى الإنجاز و

الذي طرأ على أسلوب أدائھم، وعلى معاملتھم العاملین وسلوكھم، وتصرفاتھم أثناء العمل، على مقدار التحسن 

  .مع زملائھم ومرؤوسیھم، في حین أن عملیة تقییم الأداء عملیة مستمرة ومنتظمة

  :مفھوم الأداء وتقییمھ -1-1

و ترجع جذور ھذه العملیة إلى ظھور حركة الإدارة العلمیة و إلى جھود فردریك تایلور وھنري فیول و جلبرت  

المعنیین بدراسة الوقت والحركة و الجھد للوصول إلى أعلى إنتاجیة ممكنة للعاملین، ثم  و غیرھم من أوائل

تقدمت طرق التقییم لاحتساب الأجور التي یستحقھا العاملون و فقا لإنتاجیتھم فطغت الاعتبارات الكمیة و المادیة 

ة السلوكیة لتوسع ھذا المفھوم و على عملیة التقییم، فجاءت مدرسة العلاقات الإنسانیة و من ثم حركة الإدار

تدخل فیھ اعتبارات و متغیرات جدیدة تضاف لمتغیري الأجرة و الإنتاج، كما وسعت تطبیقات ھذه العملیة 

  .1ووظیفتھا في التطویر والتدریب والترقیات و جعلتھا أداة لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب

 :مفھوم الأداء -1-1-1

، كما یمكن تعریفھ أیضا بأنھ "المخرجات أو الأھداف التي یسعى النظام إلى تحقیقھا" یقصد بمفھوم الأداء

تصور مخرجات أو أھداف ظھورھا ھو نتائج لمدخلات معطاة لكن، ھذه المدخلات تنوي بھا تفجیرو تجنید "

  . 2"مؤسسةالطاقات الموجودة داخل المؤسسة، بتسلیط الضوء من اجل إحراز ھذا التصور الذي تسعى إلیھ ال

  . وعل�ھذا الأساس فإن ھذا المفھوم یعكس كلا من الأھداف التي تسعى ھذه الأنشطة إلى تحقیقھا داخل المؤسسة 

ینظر لعملیة تقییم أداء المؤسسة على أنھ عملیة مراقبة، و لكن في الحقیقة إن عملیة تقییم الأداء ھي جزء مھم في 

  .3ید المشكلة التي قد تعترض أداء المؤسسةوالغایة من التقییم تحد. المراقبة الكلیة

وفي إطار ھذا المضمون یشیر البعض أن عملیة تقییم الأداء على أنھا شكل من أشكال الرقابة، یرتكز أساسا على 

تحلیل النتائج التي تم التوصل إلیھا من خلال الجھود المبذولة على مختلف المستویات في استخدام الموارد المتاحة 

كما یقصد بعملیة . دام، و التي تسمح بترشید تسییر الموارد البشریة من خلال إعداد الخطط المستقبلیةأفضل استخ

تقییم الأداء قیاس الأعمال المنجزة و مقارنتھا بما كان یجب أن یتم وفقا للتخطیط المعد مسبقا،أملا في اكتشاف 

الأداء على أنھا العملیة التي یتم بواسطتھا تحدید  عملیة تقییم" فیشر"إذ عرف . جوانب القوة أو تحدید نقاط الضعف

  .4المساھمات التي یعطیھا الفرد لمؤسستھ خلال فترة زمنیة محددة

  : مفھوم تقییم الأداء -1-1-2

لقد تعددت الكتابات و الأبحاث في موضوع تقییم الأداء، رغم ذلك لم یتم التوصل إلى تعریف لتقییم الأداء یجمع 

بین جمیع وجھات النظر العلمیة، فقد اختلفت التعریفات من كاتب لآخر ومن باحث لآخر، و ھذا ما توضحھ 

ھو محاولة الوصول لتقییم مدى مساھمة العامل في تقییم الأداء : مجموعة التعریفات الأكثر انتشارا لھذا المفھوم

                                                           
  190، ص2010، زمزم ناشرون و موزعون، الأردن، 1، ط"إدارة الموارد البشریة"محمد أحمد النبي،  - 1
  .3، ص1998، )مصر(، دار النھضة العربیة، القاھرة"تقییم الاداء"عبد المحسن توفیق محمد،  - 2
  21،ص 2000، الأردن، ، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع"التحلیل المالي، تقییم الأداء و التنبؤ بالفشل"حمزة محمود الزبیـدي،  - 3
 .360،ص 2002، دار النھضة العربیة ، لبنـان، 1، ط"إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي"حسن إبراھیـم بـلوط،  - 4
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إنجاز الأعمال الموكلة إلیھ و كذلك سلوكھ و تصرفاتھ في علاقاتھ بزملائھ ورؤسائھ و المتعاملین معھ، وأیضا 

  . قدراتھ و إمكانیاتھ الشخصیة خلال فترة زمنیة محددة

فترة زمنیة محددة، قد تكون ثلاثة أشھر، ستة  تقییم الأداء یشیر إلى مراجعة و تقویم دوري لأداء كل فرد خلال

  .1أشھر، سنة أو عدد محدد من ساعات العمل

قیاس الكفاءة أو تقییم الأداء، أو لنقل تقییم أداء العاملین، كلھا مفاھیم لعملیة واحد، تعددت بشأنھا التعریفات، 

اح التغیرات التي یحتاجھا في سلوكھ، عملیة أو وسیلة لتعریف العامل بمستوى أدائھ و اقتر"فمنھم من اعتبرھا 

  .2"اتجاھاتھ، مھاراتھ، و معرفتھ

عملیة تقدیریة لأداء كل فرد من العاملین خلال فترة زمنیة معینة لتقدیر مستوى " كما یعرف تقییم الأداء على أنھ

لیة أكبر إذا كانت ، وتعتبر وظیفة منظمة ومستمرة و ضروریة لتسییر الموارد البشریة، لتحقیق فعا"ونوعیة أدائھ

  .3مرتبطة باستراتیجیة العمل و بأسلوب تسییر المؤسسة

  :ومن أھم الاعتبارات التي تساعد على وضع نظام فعال للتقییم ما یلي

  یعني تشجیع وحث العمال وإظھار نتائجھم الإیجابیة؛: التركیز على تدعیم الإیجابیات - 

  ن مرتبة بالواقع الفعلي؛یجب أن تكو: تقدیم معلومات مرتدة عن الأداء -

  یعني فتح المجال للعمال لتحریر القدرات الخلاقة؛: تشجیع وتدعیم الابتكار -

  .زیادة الاتجاه إلى الاعتماد على النظم الحدیثة لأن النظم التقلیدیة أثبتت عدم قدرتھا على التقییم الفعال للأداء -

عملیة التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجاز الفرد في "تقییم الأداء بأنھ  كامل بربرویعرف 

، وتھدف برامج تقییم الأداء بشكل عام إلى تحسین مستوى الإنجاز عند "العمل وتوقعات تنمیتھ وتطویره مستقبلا

  :الفرد بالإضافة إلى تحقیق الغایات التالیة

  لفرد؛تسھیل تنمیة تطویر ا -

  تحدید إمكانیات الفرد المتوقع استغلالھا؛ -

  ى العاملة؛ والمساعدة في تخطیط الق -

  .4المساعدة في تحدید مكافئة الفرد -

دراسة و تحلیل أداء العاملین لعملھم وملاحظة سلوكھم و تصرفاتھم أثناء العمل "كما یعر ف تقییم الأداء على أنھ 

وى كفاءتھم بأعمالھم الحالیة، وأیضا للحكم على إمكانیات النمو والتقدم و ذلك للحكم على مدى نجاحھم و مست

  .5"للفرد في المستقبل، و تحملھ لمسؤولیات أكبر، أو ترقیتھم لوظیفة أخرى

                                                           
  .297- 253،ص 1994، )مصر(، مطبعة كلیة الزراعة، جامعة القاھرة"محمد المحمدي الماضي، السیاسات الإداریة - 1
  .87، ص2000) بدون بلد النشر(، دارالأمة للطبع والترجمة و التوزیع، 1، ط"إدارة الموارد البشریة"نور الدین حاروش،  - 2
  .123، ص 2004، )الجزائر(، مدیریة النشر الجامعیة، قالمة"إدارة الموارد البشریة"حمداوي وسیلة،  - 3
  .323، ص2011)الأردن(لعربي للنشر و التوزیع، عمان،، مكتبة المجتمع ا1، ط"إدارة الموارد البشریة"منیر نوري، فرید كورتل،  - 4
، )مصر( ، الدار الجامعیة للتوزیع والنشر، الاسكندریة"الجوانب العلمیة و التطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات" صلاح الدین عبد الباقي، - 5

  .257، ص2002
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العملیة التي یتم بموجبھا تقدیر جھود العاملین بشكل منصف و عادل، لتجري "ویمكن تعریفھ أیضا على أنھ .

یعلمون وینتجون، و ذلك بالاستناد إلى معدلات یتم بموجبھا مقارنة أدائھم بھا لتحدید مستوى مكافئتھم بقدر ما 

  .1"كفاءتھم في العمل

  :العوامل المؤثرة في الأداء و أھمیتھ  -1-2

  : ھناك العدید من العوامل التي لھا تأثیر على الأداء، رغم الأھمیة التي یكتسیھا الأداء وتتمثل في

  : العوامل المؤثرة في الأداء -1-2-1

و ھي العوامل التي تؤثر على أداء العامل مباشرة و یقیم على أساسھا الفرد، مثل كمیة الإنتاج، نوعیة الخدمة  

  .المقدمة  للعملاء، المعرفة الجیدة للعملیات، الاستعداد للتطور و الكفاءة

حظتھا، مثل سلوك العاملین أثناء العمل، والنتائج التي و یرتكز تقییم الأداء الفعال على العوامل التي یمكن ملا

یحققونھا، و قد تكون عوامل الشخصیة عناصر مھمة و أساسیة في مدى فعالیة أداء العامل، خاصة فیما یتعلق 

بالتفاعل مع الأخرین و لكن یجب تقییم ھذه العوامل بشكل سلیم، و ذلك بسبب صعوبة تقییمھا موضوعیا، و 

  :ه العوامل في النقاط التالیةیمكن عرض ھذ

على الرغم من أن الشخصیة تعتبر عنصرا أساسیا للنجاح في أداء العمل، إلا أنھ من :العوامل الشخصیة -أ

  :الصعوبة تقییم عوامل الشخصیة للأسباب التالیة

القائم غموض العبارات التي تصف الشخصیة، مما یؤدي إلى تقییم غیر موضوعي و غیر صادق حسب فھم  -

  بعملیة التقییم؛

  لیس ھناك اتفاق عام على عوامل الشخصیة التي تؤثر في أداء الفرد؛ -

  .تفتقد معظم تقییمات الشخصیة المحددات السلوكیة التي تساعد الفرد على تغییر و تحسین أدائھ بنجاح -

الغالب الھدف الاول للتقییم و من  النتائج في العادة ھي المحصلة النھائیة للأداء، كما أنھا في:عوامل النتائج -ب

السھل في معظم الأحیان قیاس النتائج، و قد تكون النتائج أرقاما مختصرة مثل وحدات الإنتاج أو المبیعات 

الإجمالیة، أو الدخل الإجمالي قد یتطلب في بعض الو ظائف خاصة تلك التي تقدم خدمات و لیس إنتاجا سلعیا، 

  :م النتائج، و التي یتم تقییمھا من خلال العوامل الأتیةاستخدام الحكم الشخصي لتقیی

ما ھو حجم ما تم إنجازه، بالمقارنة مع ما كان متوقعا، و ھل أثرت أیة ظروف خارج إرادة العامل  :الكمیة -

  ؛2الكمیة المنجزة سواء كان إیجابیا أو سلبیاعلى 

أنجز بالمقارنة مع النوعیة المتوقعة؟، ما ھي العلاقة ما ھي جودة النتائج؟ و ما ھي نوعیة العمل الذي  :الجودة -

  الموجودة بین النوعیة و الكمیة؟ 

  ماھي تكلفة تحقیق النتائج ؟ مع الاھتمام ببعض العناصر مثل المواد الخام، الآلات و المعدات :التكلفة -

  و الخدمات، ما ھي التكلفة بالمقارنة مع المیزانیة؟

                                                           
  .75، ص 2000) الأردن(دار الصفاء للنشر، عمان،، 1ط". إدارة الموارد البشریة"شحادة نظمي و اخرون،  - 1
  .87، ص2001،، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة "كیف تقیم الشركات و العاملین"زھیر ثابت،  - 2
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أنجز العمل المطلوب في الوقت المحدد؟ و إذا لم ینجز لماذا؟ ھل یعود التأخر إلى  ھل :الوقت المحدد للإنجاز -

  ظروف خارج إدارة العاملین؟ أم یعود إلى سوء التخطیط والإدارة؟

بالرغم أنھ لا یمكن قیاس عوامل السلوك بموضوعیة مثل النتائج، إلا أنھا سھلة و یمكن :عوامل السلوك-ج

وضع النتائج في الإطار الملائم لھا، و یساعد تقییم عوامل السلوك في تخطیط التطویر تقییمھا و بالإضافة إلى 

المھني للعمل، و یشمل كذلك كلا من التخطیط لتحسین الأداء في عمل الفرد الحالي و التخطیط للتقدم المستقبلي 

  .في العمل

  :و فیما یلي نعرض أمثلة لعدد من عوامل السلوك التي یتم تقییمھا

  ھي القدرة على النظر إلى الأمام، ووضع برنامج عمل ناجح؛:تخطیطال -

مھارات العامل في التعامل مع الأمور حسب أولویاتھا، و ھل یقوم بمعالجة الأمور المھمة  :تحدید الأولویات -

  قبل الأمور الأقل اھمیة؛

ین العمل المطلوب و الموارد المتاحة الاھتمام بمدى فعالیة إنجاز العمل الیومي، و ھل یوافق العامل ب :التنظیم -

  بأسلوب فعال؟؛

الاھتمام برغبة العامل وقدرتھ على تحدید و توزیع العمل على الأفراد المؤھلین، و تفویضھم  :التفویض -

  الصلاحیة المطلوبة لإنجاز العمل بنجاح؛

ءات حولھا وتحمل مسؤولیة ھذه الاھتمام بنوعیة العامل في الحكم على الأمور، باتخاذ إجرا :إتخام القرارات -

  الأحكام و الإجراءات؛

ھو الاھتمام بمھارة العامل في التعبیر الشفوي عن أفكاره بوضوح و فعالیة مع الأخرین،  :الاتصالات الشفویة -

  ؛1و ھل یحرص العامل على وضوح المعلومات التي ینقلھا في محادثاتھ

  . على التعبیر كتابة عن الافكار بوضوح و بفعالیةو ھي الرغبة و المقدرة :الاتصالات الكتابیة -

كما أن ھناك من یشیر إلى إمكانیة تحدید عدد العوامل التي یجب أن تقیم، حیث یعتمد تحدیدھا على الغرض من 

القیام بالتقییم، و یتضمن التقییم الذي یستخدم في إرشاد و نصح العامل لتحسین أداءه على عدة عوامل للوصول 

شركة صناعیة تبین أن عدد العوامل التي  24تفصیلي للأداء، ففي دراسة أجریت في مصر على  إلى تحلیل

عامل، و تلعب الواقعیة دورا كبیر ا في تحدید  6-12نظم التقییم في ھذه الشركات یتراوح ما بین . اعتمدت علیھا 

للمقارنة في التقییم، حیث یتم و نجد أیضا من یحدد طرق اختیار أسس . العوامل التي یتضمنھا تقییم الأداء

مقارنةالبیانات و المعلومات الخاصة بالأداء  بالأھداف المحددة سابقا أو التوقعات أو متطلبات العمل، و نلاحظ 

ما إذا كان الأداء فاق أو تساوى أو قل عن المعیار المطلوب، و ھذه أمثلة عن أھم الأسس الشائعة الاستخدام في 

  :المقارنة

  الرئیس؛توقعات  -

  الأھداف الحالیة؛ -

  معدلات الاداء؛ -

                                                           
 .85المرجع نفسھ ، ص :زھیر ثابت - 1
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  ؛بھاالمقارنة مع أفراد أخرین یؤدون عملا مشا -

  الأداء السابق؛ -

  أداء الرئیس نفسھ؛ -

  .متطلبات العمل -

  : أھمیة تقییم الأداء-1-2-2

تتبلور عملیة تقییم الأداء في المؤسسات، فتصبح وظیفة متخصصة لھا قواعد و أصول، و یقوم بھا أفراد  

متخصصو ن أو أفراد مدربون على أدائھا، و یستعمل فیھا مقاییس رسمیة توضع على أساس علمي موضوعي، 

ترقیة و زیادة الأجور، فإن من و لما كان الناس یلتحقون بالمؤسسات لیؤدوا وظائف معینة طمعا في التقدم وال

  :الأھمیة ان تقیم أعمالھم من ھاتین الزاویتین

  مدى أدائھم للوظائف المسندة إلیھم، و مدى تحقیقھم للمستویات المطلوبة في إنتاجیتھم؛ -

ة لذلك فإن تقییم الأداء ھو قیاس كفاء. مدى قدرتھم على التقدم و الاستفادة من فرص الترقي و زیادة الأجور -

  .الأداء الوظیفي لفرد ما، وحكم على قدرتھم و استعداده للتقدم

  :من خلال عدة نقاط و التي تمكن المؤسسة منأھمیة تقییم الأداء و أیضا تظھر 

أن تتأكد من أن جمیع الموظفین قد تمت معاملتھم بعدالة، و أن المستندات الموثقة حول ھذا الموضوع ستكون  -

  مة موقفھا فیما تظلم أحد الموظفین من القرارات التي تطال ترقیتھم أو إنھاء خدماتھم؛عنصرا ھاما، في تأیید سلا

أن تحدد الإدارة المتمیزین من الموظفین و تضعھم في الصورة أمام المسؤولین و الزملاء تمھیدا لاتخاذ  -

  القرارات حول ترقیتھم إلى مراكز وظیفیة أعلى؛

لھ الطریق و بالاتفاق مع رئیسھ حول الخطوات القادمة فیما یتعلق  أن معرفة مستوى أداء الموظف تمھد -

  بتطویر أدائھ و تحسین إنتاجیتھ؛

و أخیرا، فإن من شأن الحوار بین الموظف و رئیسھ المباشر حول نتائج التقویم أن تظھر أیضا جوانب النقص  -

الأمور اكتشاف أخطاء قد تكون ھي في سیاسات المؤسسة و أنظمتھا، إذ قد یترتب على إعادة النظر في ھذه 

  1.السبب في ضعف نتائج تقییم أداء الموظف

  :كما نجد من یقسم الأھمیة إلى نوعین من حیث الأھمیة بالنسبة للعمال و بالنسبة للمسؤولین كما یلي

  :بالنسبة للعمال-أ

  إحساس العامل بالمسؤولیة؛ - 

  ؛2اختبار العامل تحت التجربة -

  العام؛تطویر أداء  -

                                                           
1
  .86المرجع نفسھ ، ص :زھیر ثابت 
ید احتیاجات التدریب، مذكرة لنیل شھادة ماجیستر، معھد العلوم التجاریة، جامعة المسیلة، دور تقییم أداء العاملین في تحد"عمار بن عیشي،  - 2
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  .  زیادة مستوى رضا العامل -

  :فأھمیة التقییم تكمـن فیما یلي بالنسبة للرؤساء والمشرفینھذا بالنسبة للعمال أما  -ب

  ضمـان استمراریة الرقابة والإشراف؛ -

  تنمیة القدرة على التحلیل؛ -

  .تنمیة الاتصال بین المشرف الرئیس و العمال -

  : 1أھمیة تقییم أداء العاملینیوضح ) 04(وفیما یلي الشكل رقم 

 أھمیة تقییم أداء العاملین):04(الشكل رقم

یتضح لنا أن أھمیة تقییم أداء العاملین بالنسبة للعمال تكمن في شعور العامل ) 04(من خلال الشكل رقم 

بینما في بالمسؤولیة اتجاه عملھ واتمامھ في أحسن وجھ قصد تطویر عملھ والوصول إلى الأھداف المسطرة، 

المقابل بالنسبة للمشرفین تتمثل أھمیتھم في وجود رقابة واستمراریة العمل وذلك بإنتاج علاقات مباشرة مع 

  .العمال لشعور ھذا الأخیر بالراحة في عملھ

  :محددات وأبعاد تقییم الأداء -1-3

  . سنتناول في ھذا العنصر كل من محددات وأبعاد تقییم الاداء

  2: محددات تقییم الأداء -1-3-1

الأداء ھو القیام بالأنشطة و المھام المختلفة التي تتكون منھا الوظیفة، و ھو ینتج من تظافر عدة عناصر من 

شأنھا أن تؤثر على ھذا الأداء إیجابیا أو سلبیا، و یطلق على ھذه العناصر محددات الأداء و التي تتمثل  فیما 

  :یلي

                                                           
 .15عمار بن عیشي ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
2
ھرباء والغاز، أطروحة دكتوراه ، دراسة حالة المؤسسة الجزائریة للك"تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة"شنوفي نور الدین،  

  26،25، ص 2005دولة، جامعة الجزائر 
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إلى الطاقات الجسمیة و العقلیة التي یبذلھا الفرد ) الحافز( ن حصول الفرد على التدعیمو ھو الناتج م :الجھد -

  لأداء مھمتھ؛

  تعني الخصائص الشخصیة المستخدمة لأداء الوظیفة؛ :القدرات -

خلالھ، .   تعني الاتجاه الذي یعتقد الفرد أنھ من الضروري توجیھ جھوده في العمل من :المھمة إدراك الدور أو -

  .1ویقوم الأنشطة و السلوك الذي یعتقد الفرد بأھمیتھا في أداء مھامھ بتعریف إدراك الدور

بینما ھناك من یضیف إلى إدراك الدور أو المھمة و الجھد المبذول، و نوعیة ھذا الجھد المبذول والتي تعني 

الملاحظة ھنا أنھ تنحصر مستوى الدقة والجودة، و درجة مطابقة الجھد المبذول لمواصفات نوعیة معینة، و 

، و ھي عناصر تخضع )الجھد، القدرات، نمط الاداء( عناصر الأداء في عناصر تتعلق بالموظف شاغل الوظیفة 

  :لسیطرة الموظف، بینما أن في الواقع ھناك عناصر أو محددات تخرج عن سیطرة الموظف و التي تتمثل في

ھا من واجبات ومسؤولیات و أدوات و توقعات مطلو بة من وأیضا ما یتعلق ب ):متطلبات العمل( الوظیفة  -

  ؛2الموظف، إضافة إلى الطرق والاسالیب والادوات و المعدات المستخدمة

أو ما تتصف بھ البیئة التنظیمیة حیث تؤدي الوظیفة و التي تتضمن مناخ  ):بیئة التنظیم الداخلیة( الموقف  -

لإداریة، الھیكل التنظیمي، نظام الاتصال، السلطة، أسلوب القیادة، العمل، الإشراف، وفرة الموارد، الأنظمة ا

  .نظام التحفیز،الجزاء و العقاب

إضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر البیئة الخارجیة للتنظیم الذي یعمل بھ العامل على أدائھ ممثلة في المنافسة 

المعارف ( مل تجاري مثلا ھي نتیجة المھارات فالنتائج التي یحققھا متعا. الخارجیة و التحدیات الاقتصادیة

التي یملكھا ھذا المتعامل، إضافة إلى الجھود التي یبذلھا، و المنطقة التجاریة التي یعمل بھا أو ) الوظیفیة

، زیادة على المنافسة و التحدیات الاقتصادیة التي یواجھھا من محیطھ )التنظیم( المنتجات التي یشرف علیھا

  .) 05(الشكل رقم كن تلخیص العناصر السابقة فيالخارجي، و یم

  :عناصر محددات تقییم الأداء:  )05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .210، ص 2000، )مصر(، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة "إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة"راویة حسن،  - 1
  .120، ص 2003، )مصر( ظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، منشورات المن"تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات" عبد الباري إبراھیم درة، - 2

 الأداء الفعال

 بیئة التنظیم الداخلیة

الكفاءات و 

 ) العمل(المھارات 

متطلبات العمل 

 )الوظیفة(

 البیئة الخارجیة
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أن عناصر محددات تقییم الأداء الفعال یتأثر بكل ما یحیط بالبیئة الداخلیة والبیئة ) 05(من خلال الشكل رقم  نلاح

  .الخارجیة، و كذلك نجد متطلبات العمل و كل ما یتعلق بھ من كفاءات العامل و مھاراتھ

  :أبعاد تقییم الأداء -1-3-2

وتعیین الوظائف والمستویات الاداریة المختلفة التي توكل تقوم كل مؤسسة بتحدید أھدافھا على ضوء رسالتھا، 

إلیھا مھمة تحقیق ھذه الأھداف، بعد أن یتم تعیین الأفراد المناسبین لأداء الوظائف المختلفة بأعلى كفاءة، وفعالیة 

  .ممكنة

عنصر البشري في ومن ھنا كان إلزاما على المؤسسة أن تستفید من وجود نظام لتقییم العمل یھتم بشؤون تنمیة ال

المؤسسة، من خلال عملیة تقییم الأداء لكل العمال بدون استثناء من المشرف إلى المرؤوس إلى أخر عامل في 

  .التسلسل الھرمي بطریقة منتظمة وفي أزمنة محددة

  : كما أن لتقییم الأداء بعدان أساسیان ھما 

تائج العامل للمؤسسة ومدى نجاحھا في تحقیق أھدافھا فھو متعلق بالبعد الاقتصادي ویشمل تقییم الن :أما الأول -

وسیاستھا العامة، التي ترتبط ارتباطا وثیقا ومباشرا بأھداف الدولة وسیاستھا العامة في إطار الاقتصاد العام 

  .للدولة

شاطات یتعلق بالبعد التنفیذي ویشمل تقییم الاداء على المستوى الوظیفي أي تقییم كل نشاط من ن :ما الثانيأ -

  1.المؤسسة

الأبعاد التي سوف تستخدم في قیاس الأداء، والبعد ھو جانب من جوانب الأداء یمكن أن یستخدم لتحدید مدى 

، ویجب اختیار أبعاد ...مثال لذلك كمیة الأداء، جودة الأداء وسلوكیات العمل. فعالیة وكفاءة الفرد في قیامھ بعملھ

أھدافھا، فإذا تجاھل تقییم الأداء أبعاد ھامة في الوظیفة سوف یكون لذلك تقییم الأداء بعنایة كبیرة حتى تحقق 

تأثیر سلبي كبیر على الروح المعنویة للأفراد و ذلك أن الافراد المتمیزین في أداء ھذا البعد لن یتم الاعتراف 

النظر لعملیة التقییم ككل بأدائھم أو إثباتھم، كما أن احتواء أداء تقییم الاداء على أبعاد غیر ھامة قد تؤدي الى 

  .2على أنھا عملیة لیس لھا معنى

كما أن أول خطوة في تقییم الاداء ھي تحدید ما الذي یجب أن یتم قیاسھ عند تقییم أداء الفرد، مما یعني تحدیدلذلك 

أو ذات فإن تقییم الأداء یجب أن یرتكز على الأبعاد ذات صلة مباشرة بالأھداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقھا، 

صلة مباشرة بما یؤدیھ الفرد فعلا في وظیفتھ، و ھنا یجب أن یتم تحدید أبعاد التقییم استنادا إلى نتائج تحلیل 

الوظائف، و بصرف النظر عما إذا كانت أبعاد التقییم مرتبطة بأھداف المؤسسة أو مرتبطة بمحتوى العمل الذي 

  : أھمھا عدة خصائصاد التي تتوافر فیھا یظھره تحلیل الوظائف، و یجب أن یتم اختیار الابع

  أنھا قابلة للقیاس؛ -

  خاضعة لسیطرة الفرد؛ نھاأ -

  .3تسھم بشكل مباشر في تحقیق أھداف المؤسسة نھاأ -

                                                           
1
  120ص ،مرجع سبق ذكره، عبد الباري إبراھیم درة 

2  - Yves Emery, François Gonin, "dynamiser les ressources humaines", presses polytechniques etuniversitaires 
romandes, paris(france), p 14. 
3  - Yves Emery, François Gonin, opcit, p15 
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  :أھداف و فوائد تقییم الأداء -1-4

  . سنحاول عرض أھداف و فوائد تقییم الاداء

  :  أھداف تقییم الأداء -1-4-1

زاویتین رئیسیتین وھما الكفاءة والانتاجیة و استعداد الأفراد للتقدم، فإنھ یسعى لتحقیق  إن تقییم الأداء یشمل

  :الأھداف الآتیة

  اختیار الأفراد الصالحین للترقیة؛ -

تفادي المحسوبیة عن طریق توحید الأسس التي تتم بناء علیھا الترقیة أو زیادة الأجور، و توحید الأسس التي  -

  أو توقیع الجزاءات؛بناء علیھا الفصل 

  تنمیة المنافسة بین الأفراد، و تشجیعھم على بذل جھود أكبر حتى یستفیدوا من فرص الترقیة المفتوحة أمامھم؛ -

  تشجیع المنافسة بین الأقسام المختلفة لزیادة إنتاجیتھا؛ -

  ؛1إمكانیة قیاس إنتاجیة و كفاءة الأقسام المختلفة -

  ن إلى عنایة خاصة أو تدریب ممیز لتحسین كفاءتھم؛معرفة الأفراد الذین یحتاجو -

  المحافظة على مستوى عال أو مستمر للكفاءة الإنتاجیة؛ -

مساعدة المشرفین المباشرین على تفھم العاملین تحت إشرافھم، و تحسین الاتصال بھم، مما یساعد على تقویة  -

الانتاجیة من ناحیة، و لتنمیة قدرات الأفراد من ناحیة  العلاقات بین الطرفین، و زیادة التعاون بینھم لرفع الكفاءة

  أخرى، للاستفادة من فرص التقدم و الترقیة؛

  .تزوید الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السیاسات المستقبلیة للاختیار والتدریب والنقل والترقیة -

العاملین لواجباتھم المحددة لھم في وصف كما تھدف عملیة تقییم الأداء إلى الوقوف على مستوى كفاءة إنجاز 

  وظائفھم التي یشغلونھا وإصدار حكم یوضح مدى نجاحھم في شغلھم واستعدادھم لشغل وظائف أعلى منھا،

  تحدد عملیة تقییم الأداء بكونھاعملیة مرشدة للنشاطات، لتقدیر ما إذا كانت الوحدات الإداریة أو منشآت 

  .ا وتنتفع منھا بفعالیة و كفاءة في سبیل تحقیق أھدافھاالأعمال نفسھا تحصل على مواردھ

  :مما تقدم یمكن استنتاج أن عملیة تقییم الأداء سوف تضمن تحقیق الأھداف الآتیة

یوفر تقییم الأداء مقیاسا لمدى تحقیق المنشأة من خلال سعیھا لمواصلة نشاطھا بغیة تحقیق أھدافھا، حیث أن  -

الفاعلیة والكفاءة، و بالتالي فھو أشمل من أي منھما و في كلتا الحالتین تستطیع  النجاح مقیاس مركب یجمع بین

  المؤسسة أن تواصل البقاء و الاستمرار في العمل؛

یوفر تقییم الأداء معلومات لمختلف المستویات الإداریة في المنشأة لأغراض التخطیط، الرقابة، و اتخاذ  -

  موضوعیة؛ القرارات المستندة على حقائق علمیة و
                                                           

، 2002،الدار الجامعیة للتوزیع و النشر، الاسكندریة، "الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات"صلاح الدین عبدالباقي، - 1
  .257ص
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یظھر تقییم الأداء التطور الذي حققتھ المؤسسة في مسیرتھا نحو الأفضل أو نحو الأسوء، و ذلك عن طریق  -

  نتائج التنفیذ الفعلي للأداء زمانیا في المؤسسة من مدة لأخرى، و مكانیا بالنسبة للمؤسسات المتماثلة؛

رات والمؤسسات المختلفة، و ھذا بدوره یدفع المؤسسة یساعد على ایجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدا -

  لتحسین مستوى أدائھا؛

  یؤدي إلى كشف عن العناصرالكفؤةو تحدید العناصر التي تحتاج إلى مساعدة من أجل النھوض بأدائھا -

  . 1إن تقییم الأداء یؤدي إلى تحقیق الأھداف المحددة -

  : فوائد تقییم الأداء-1-4-2

  :الفوائد المتوقعة من عملیة تقییم الأداء إلى نوعین ھمایمكن تصنیف 

و تتمثل في تشخیص الاداء المتمیز أي غیر العادي، و الذي یقوم بھ الأفراد الذین یتمیزون :الفوائد الإداریة-

ل، بأدائھم الأعلى و الأفضل، أو الأفراد الذین ھم دون المستوى الاعتیادي فیما ینتجونھ أو یقومون بھ من أعما

سواء من حیث الكم أو النوع أو كلیھما، فمن خلال التقییم یعرف المتفقون و المقصرون الذین ھم في المستوى 

  الاعتیادي و غالبا ما یمثلون الغالبیة فتكون معاملتھم اعتیادیة أیضا؛

وة ونقاط م ونقاط القēو تمثل في التعرف على مواقع الأفراد وعلى خصائصھم واستعدادا:الفوائد السلوكیة-

الضعف لدیھم، و ما یصلحون لھ من مھام دون غیرھا، و بالتالي تحدید مساراتھم الوظیفیة العالیة والمستقبلیة و 

  .ما یحتاجون إلیھ من برامج للتطویر و التحسن

و إذا كانت الفوائد الإداریة تحددھا القواعد و الضوابط ویتم ضوئھا تحدید الواجبات والصلاحیات ومستویات 

جور  و المكافآت، فإن الفوائد السلو كیة تستلزم الترغیب والمشاركة و الحوار والإقناع بمستویات الرضا و الأ

  .الروح المعنویة لدى العاملین

  :إلى عدة نقاط و ھيتقسیم الفوائد و من ناحیة أخرى یمكن 

  رفع الروح المعنویة للعاملین؛ -

  إشعار العاملین بمسؤولیاتھم؛ -

  ن عدالة المعاملة؛وسیلة لضما -

  الرقابة على الرؤساء؛ -

  استمرار الرقابة الإشراف؛ -

  .2تقییم سیاسات الاختبار و التدریب -

كما یحقق تقییم الأداء في المؤسسات العدید من المنافع والفوائد لكل من المؤسسة و الأفراد الذین یتم تقییم أدائھم، 

  :و ذلك كالآتي

                                                           
  .239صلاح الدین عبد الباقي،مرجع سبق ذكره، ص  - 1
  .157- 155ص ، ص 2010نشر والتوزیع،الأردن،، دار الرایة لل1، ط"ناء نظم الموارد البشریةتنمیة و ب" ھاشم حمدي رضا،  - 2
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  :للمؤسسات فوائد تقییم الأداء بالنسبة-أ

یساعد تقییم أداء المؤسسة في التعرف و اكتشاف الفروق بین الأفراد، فیما یتعلق بجودة أدائھم و مدى  -

  مساھمتھم في تحقیق أھداف المؤسسة؛

  یوفر تقییم الأداء للمؤسسة أساس عادل لتوزیع الحوافز والمكافآت واتخاذ قرارات الترقیة والتدریب و غیرھا؛ -

خدم تقییم الأداء كوسیلة لتشجیع العمل الجماعي إذا احتوى على معاییر لقیاس أداء الفریق ككل یمكن أن یست -

  .بالإضافة إلى معاییر قیاس الأداء الفردي

  :فوائد تقییم الأداء بالنسبة للفرد-ب

 یحتاج الفرد باستمرار إلى معلومات مرتدة عن جودة أدائھ السابق حتى یعرف مجالات القوة و مجالات -

الضعف فیما قام بإنجازه، وإن تحسین اداء الفرد والاعتراف بجودتھ و الاشادة بھ في حالة تمیزه یزید من دافعیة 

  .الفرد و كذلك الآخرین للوصول لمستویات أعلى للأداء
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II. مدخل لتقییم أداء العاملین:  

تعتبر وظیفة تقییم أداء العاملین من أھم الوظائف التي تمارسھا إدارة الموارد البشریة، و على الرغم من ھذه 

الأھمیة إلا أنھا أقل الوظائف جاذبیة لجمیع الادارات، فمن خلال التقییم تستطیع المؤسسة أن تحكم على برامجھا 

الدراسة، سوف نقوم في ھذا المبحث بالتركیز على تقییم و لأغراض .وأنظمتھا و بالتالي على مدى تحقیق أھدافھا

  . أداء العاملین في المؤسسة

  :مفھوم تقییم أداء العاملین -2-1

لقد تباینت المسمیات بشأن تقییم أداء العاملین، لكنھا من الناحیة الموضوعیة لا تخرج عن كونھا وسیلة لقیاس 

ى مدى انجازھم للأھداف المرجو بلوغھا، إذ أن ذلك من شأنھ أن الأداء الفردي أو الجماعي للعاملین و الحكم عل

یرتبط بقدرات أو مھارات و قابلیات الأفراد العاملین من ناحیة، و طبیعة الأداء و معاییر قیاسھ من ناحیة أخرى، 

لذا لابد من  و لذا فإن المعاییر التقویمیة للأداء تركز بشكل أساسي على كفاءة وفاعلیة الانجاز المراد تحقیقھ و

فالكفاءة تعني الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة، أي .معرفة كل من مصطلح  الكفاءة، الفاعلیة، الإنتاجیة

أن الكفاءة ترتكز على طبیعة العاملین في  استخدامھم للموارد المتاحة أي الوسائل و لیس الغایات، أما الفاعلیة 

جاز الأھداف و ھذا یعني بأن التركیز بشأنھا ینحصر بإنجاز الأھداف المراد فتعني القدرة أو القابلیة على ان

تحقیقھا أي یرتبط بالغایات ولیس الوسائل و لذا فإن ھذین المصطلحین یرتبطان مع بعضھما و یجعل من احدھما 

لثالث الذي یرتبط یعتمد الاخر و لولا تفاعلھما لا یمكن الحصول على تقییم أداء مناسب و ایجابي، أما المصطلح ا

بھ ھو الإنتاجیة و التي تعني نسبة المخرجات إلى المدخلات في العملیة الإنتاجیة أو الخدمیة، و غالبا ما تستخدم 

  . 1المدخلات/ المخرجات= الإنتاجیة :الإنتاجیة كمعیار أساسي في قیاس أداء العاملین حیث أنھا تمثل

ید مستوى الإنجاز المتحقق مقارنة بالأھداف و المعاییر التي یتطلبھا فعملیة تقییم أداء العاملین تنصب على تحد 

العمل بغیة اتخاذ الاجراءات الوقائیة أو التصحیحیة الملائمة، فنقصد بمفھوم تقییم أداء العاملین تللك العملیة التي 

 ى مدى مقدرتھم علىتعني بقیاس كفاءة العاملین وصلاحیتھم وانجازاتھم و سلوكھم في عملھم الحالي للتعرف عل

الحالیة و استعداداتھم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا، و أنھ نظام رسمي مصمم من أجل قیاس ،تحمل مسؤولیاتھم

وتقییم أداء و سلوك الأفراد أثناء العمل و ذلك عن طریق الملاحظة المستمرة والمنظمة لھذا الأداء والسلوك و 

  .معروفةنتائجھا، خلال فترات زمنیة محددة و 

و بالتالي تتعلق عملیة تقییم أداء العاملین بتحلیل سلوك العاملین وادائھم و إصدار حكم یمد متخذي القرار في 

  .2المؤسسة بالمعلومات اللازمة عن اداء ھؤلاء العاملین

ق الأھداف و یعد تقییم أداء العاملین نظام یتم من خلالھ تحدید كفاءة العاملین وسلوكھم و مدى نجاحھم في تحقی

الموضوعة لھم و بذلك یتضح أن عملیة تقییم أداء العاملین علمیة مستمرة وتسعى إلى كشف نطاق القوة 

والضعف و اداء العاملین كما أنھا تشمل تقییم كل أداء العاملین وكذا سلوكھم عند أداء أعمالھم و ھي بذلك تعد 

  .تقییم السلوك أثناء فترات العمل خصائص تقییم الاداء في انجاز الأعمال و إنما أیضا على

كما یعرف تقییم أداء العاملین أنھ ذلك الاجراء الذي یھدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن طریق وسیلة للحكم 

على مدى مساھمة كل فرد في انجاز الأعمال التي تؤكل إلیھ وبطریقة موضوعیة وكذلك الحكم على سلوكھ و 
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دار التحسن الذي طرأ على أسلوبھ في أداء العمل وأخیرا على معاملتھ لزملائھ و تصرفاتھ أثناء العمل، و على مق

  .1مرؤوسیھ

إن عملیة تقییم أداء العاملین ھي وسیلة تمكن الإدارة من إصدار حكم موضوعي عن قدرة الموظف في أداء  

مدى التحسن الذي  واجبات ومسؤولیات وظیفتھ، والتحقق كذلك من سلوكھ و تصرفاتھ في أثناء العمل، و من

و أخیرا، التحقق من قدراتھ على تحمل واجبات و . طرأ على أسلوب أدائھ لواجبات ومسؤولیات وظیفتھ

مسؤولیات إضافیة، و ذلك بما یضمن  فعالیة المنظمة في الحاضر، واستمرار بقائھا و فعالیتھا في المستقبل 

  .أیضا

م الأداء ینصب على أداء الفرد أو نتائج أعمالھ من ناحیة وعلى أن تقیی: ویقوم ھذا المفھوم على عدة أسس، الأول

أن التقییم یشتمل على الحكم على نجاح الفرد في وظیفتھ الحالیة من : سلوكھ و تصرفاتھ من ناحیة أخرى، الثاني

  .2ناحیة وعلى الحكم على مدى نجاحھ و ترقیتھ في المستقبل من ناحیة أخرى

  :اء العاملینأھمیة و أھداف تقییم أد -2-2

  .سنتطرق في ھذا المطلب إلى أھمیة و أھداف تقییم اداء العاملین

  : أھمیة تقییم أداء العاملین-2-2-1

لقد حظي موضوع تقییم أداء العاملین بأھمیة واسعة في إطار الفعالیة الإداریة بصورة عامة، إذ أن التقییم من 

متابعة الأنشطة الجاریة في المنظمة و التحقق من مدى التزام الأفراد شأنھ أن یخلق الأجواء الإداریة القادرة على 

  :العاملین بإنجاز مسؤولیاتھم ووجباتھم وفق معطیات العمل، و تتجلى الأھمیة من خلال ما یلي

إن فاعلیة التقییم وأسس نجاحھ یساھم بشكل واضح في تخطیط الموارد البشریة وأن : تخطیط الموارد البشریة -

ة تعتمد مقاییس تقییم الأداء دوریا أو سنویا لتحدید مدى الحاجة المستقبلیة للموارد المتاحة لدیھا و حاجتھا المنظم

الفعلیة للقوى البشریة في السوق، لذا ان تخطیط ووضع السیاسات التشغیلیة والتطویریة و التدریبیة یرتبط بشكل 

  العاملینجوھري بالأسس السلیمة لعملیة التقییم لأداء الأفراد 

إن عملیة التقییم بشكل فعال في تحسین الأداء و تطویره، إذ أن عملیة التقییم تساعد : تحسین الأداء و تطویریھ -

الإدارة العلیا في المؤسسة في معرفة وتحدید نقاط و الضعف لدى الأفراد العاملین لدیھا ثم أن ھؤلاء الأفراد لابد 

ن قبل الإدارة و ھذا من شأنھا أن یحفز الأفراد العاملین و یدعو كل منھم من معرفة مستوى التقییم الدوري لھم م

  استثمار جوانب القوة في مساره الوظیفي و تطویره بالشكل الأفضل؛

إن تقییم السلیم لأداء العاملین من شأنھا أن یساھم في تحدید البرامج التدریبیة التي : تحدید الاحتیاطات التدریبیة -

یتركز تحسین و تطویر أداء العاملین في المنظمة، إذ أن الاحتیاجات التدریبیة و تحدیدھا لا یتم یتطلبھا و إنما 

  عشوائیا أو اعتباطا على الحاجات الحقیقیة التي یتطلبھا تحسین أداء العاملین في المؤسسة ؛

وح مستوى الانجاز إن التقییم العادل للأداء من شأنھ أن یبین بوض: وضع نظام عادل للحوافز و المكافآت -

الفعلي للعامل و مدى قدرتھ على تحقیق متطلبات ووجبات العمل بدقة، لذا فإن الحوافز و المكافآت التي تقوم 

لھؤلاء العاملین تعتمد الجھد الفعلي المبذول من قبلھم، و لذا فإن المكافآت المعطاة للعامل تستند على الجھد 

لدى العاملین عدالة التوزیع للحوافز و المكافآت من قبل الإدارة العلیا في  المنجز في تحقیق الأداء و ھذا ما یعزز
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المؤسسة، و من ھنا یتضح بجلاء أن عملیة التقییم تساھم بوضع السیاسات التنظیمیة العادلة في إعطاء الحوافز 

  1. دامھأو المكافآت أو الحرمان منھا وفق طبیعة وفلسفة المؤسسة بشأن الثواب والعقاب و أسس استخ

ساعد الإدارة العلیا بمعرفة حقیقة الأفراد العاملین لدیھا من حیث المھاراتو : انجاز عملیات النقل و الترقیة -

القدرات و القابلیات إذ یساھم التقییم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بالموارد البشریة من ناحیة و یمكن 

ذوي الكفاءات العلمیة و العملیة لمواقع أو مر اكز وظیفیة ینسجم مع الإدارة بنقل أو ترقیة الموظفین العاملین 

  قدراتھم و قابلیاتھم في الأداء،

وھذا ما یجعل الإدارة العلیا بالمؤسسة على درایة تامة بإمكانیة الترقیة أو النقل أو الاستغناء عن العاملین ذوي  

  الكفاءات المتدنیة في الأداء؛ 

یساھم بتوفیر الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة العلیا بمكامن الخلل أو الضعف : العملمعرفة معوقات و مشاكل  -

في اللوائح والسیاسات والبرامج والاجراءات و التعلیمات، أي یكشف مكامن القوة و الضعف عموما في جمیع 

خلال اجراءات  العناصر الانتاجیة و بالتالي یمكن للمؤسسة من تحسین أو تطویر قدرات ھؤلاء الأفراد من

التحسین و التغیرات المطلوبة بمختلف البرامج والسیاسات والاجراءات والموازنات و غیرھا من المتطلبات التي 

  .یمكن أن تكون رافدا فعالا في تحقیق انجاز العاملین بفاعلیة و كفاءة عالیة

  : أھداف تقییم أداء العاملین -2-2-2

ترتیبھم تنازلیا أو تصاعدیا حسب مقدرتھم وخبرتھم و عاداتھم الشخصیة و  إن الھدف من تقییم أداء العاملین ھو

من ثم فإنھ یختلف عن تقییم الوظائف، في أن الأول یعتبر وسیلة لقیاس مقدرة الأفراد في حین أن الثاني یعتبر 

وضع كل فرد في وسیلة لدراسة درجة الصعوبة في الوظائف و لا شك أن تقییم أداء العاملین یساعد الإدارة على 

المكان الذي یتلاءم مع صفاتھ و مؤھلاتھ، كما یمكنھا من شغل كل وظیفة بمن یصلح لھا، لذلك تستخدم برامج 

م فلا شك أن ēتقییم أداء العاملین أساسا في توجیھ العاملین وتدریبھم ونقلھم وترقیتھم و الاستغناء عن خدما

  .سیاسة التخمین في الحكم على مقدرھم و كفاءتھمبرامج تقییم العاملین تعبر وسیلة للحد من 

إن عملیة تقییم أداء العاملین تستخدم في اتخاذ العدید من القرارات الاداریة والفنیة و التي لھا أھمیتھا سواء على 

مستوى الفرد، و تجدر الإشارة إلى أن عملیات تقییم أداء العاملین ونتائجھا یجب أن تكون موضوعیة و غیر 

  .2ة، وأن تعتمد على صدق المعلومات و دقة التحلیلاتمتحیز

كما أن ھناك من یقول أن الھدف الأساسي من وراء عملیة تقییم اداء العاملین ھو تحقیق الترابط بین المؤسسة 

كما یھدف في نفس الوقت إلى رفع كفاءة المؤسسة و العامل من خلال رفع معنویاتھ وتحسین العلاقات في بیئة 

  :الآتي یساعد على تحقیقدرتھا على تحقیق أھدافھا، ومن وجھة نظر العامل فإن تقییم الأداء العمل، وق

  :التوفیق بین الاھتمامات والواجبات-أ

من % 90و%  80یقوم الأشخاص بتأدیة الأعمال التي یرغبوبونھا بشكل أفضل وھناك تقدیرات ما بین 

توافق بین اھتمامات العاملین ومھارتھم وقدراتھم وبین مشكلات الأداء ھي في الواقع نتیجة مباشرة لعدم ال

الوظائف التي یكلفون بھا، لذا تعتمد زیادة فرص الأداء الجید على مدى القدرة في التوفیق بین اھتمامات العاملین 

  .والعمل المطلوب
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ذلك إما بالتدریب أو  إن تقییم الأداء ینتج التعرف على عدم التوافق بین الاھتمامات والعمل، وبالتالي معالجة 

  . النقل أو إعادة ھیكلة الوظائف

إن التوجیھ الوظیفي یحوز على جانب كبیر من الأھمیة لتحسین الأداء، فمن خلال التوجیھ یمكن أن یتم تحسین  

  .1الأداء وبالتالي الاحتیاجات التدریبیة للعاملین

  : ب إرشاد العاملین

العادات والاتجاھات التي تؤثر على الأداء وبالتالي اقناع العاملین بضرورة تنتج نتائج تقییم الأداء التعرف على 

فكثیرا ما یواجھ العاملون مواقف . الاقلاع عنھا، وإحلال قیم مساعدة على الانضباط مدعمة للحاجة إلى الانجاز

  .المشكلات المالیة، العائلیة والارشاد المھني: شخصیة حرجة تؤثر سلبا على الأداء مثل 

ن مناقشة النتائج والتحدث بانفتاح یشعر العاملین بالراحة، حیث یساعد الحوار على تنظیف أو تطھیر محیط إ

وجھة نظر ویمكن تلخیص أھداف تقییم الأداء من . العمل من كل ما من شأنھ أن یؤثر سلبا على معنویات العامل

  :في النقاط الاتیة بالإضافة لما سبق العامل

  ؛2لى تحسین أدائھم للحصول على تقاریر ممتازةتشجیع الأفراد ع - 

یستطیع الفرد الإلمام بنواحي الضعف في عملھ والتي تحتاج إلى علاج وذلك عن طریق نصحھ وإرشاده  -

  لتحسین أدائھ؛

  تحدید نقاط الضعف والقصور في أداء العامل والعمل على علاجھا؛ -

  ؛اعداد الفرد لمقابلة التطویر الذي یحدث مستقبلا -

  الاحساس بالعدالة والمساواة بینھ وبین زملائھ نتیجة الموضوعیة في استخدام معاییر ومقاییس واضحة؛ -

شعور العامل بمسؤولیاتھ وأن أداءه موضع التقییم ویتوقف على نتائج ھذا التقییم مدى إیتاح لھ من فرص في  -

  .الترقي والحصول على المكافأة

  :أھداف تقییم الأداء في النقاط الآتیة  فتكمن من وجھة نظر المؤسسةوأما 

م للحصول على ēبعث روح الحماس بین الأفراد والتنافس بینھم كأفراد و أعضاء بمجموعات العمل ووحدا -

  تقییم أعلى من خلال تحسین الانتاجیة ؛

  تعتبر وسیلة للحكم على الأشخاص المعنیین حدیثا ومازالوا تحت الاختبار؛ -

  الأشخاص الذین لا یصلحون للعمل ویتطلب الأمر فصلھم؛تستخدم لتحدید  -

  تساعد على تحدید الحاجة إلى التدریب كما تعتبر مقیاسا للحكم على سیاسة الاختبار وسیاسة التدریب؛ -

  تجبر الرئیس على إعداد تقریر دوري عن مرؤوسیھ ومناقشة مدى تقدم كل فرد في العمل؛ -

المناسب وبناءا على نتائج التقییم یتم اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون وضع المشرف المناسب في المكان  -

  الموظفین؛
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تنمیة مقدرة الرؤساء على التحلیل، بمراعاة أن تقدیر العامل بمرتبھ ممتازا أو ضعیفا، لا بد وأن یرتبط بتقییم  -

  عھا؛موضوعي یتناول بالتحلیل أوجھ الامتیاز أو الضعف والعوامل المؤثرة وأسباب وقو

التقییم الموضوعي للأداء یتطلب وجود معاییر قیاسیة ومعدلات للأداء، كما یتطلب المتابعة والتسجیل المستمر  -

وتحقیقا لھذه الاحتیاجات تعطي المؤسسة تركیزا أكبر على المعاییر . لنتائج الأعمال التي یقوم بأدائھا الأفراد

تسجیل مما ینعكس على الارتفاع المذھل لكفاءة العمل والمعدلات إلى جانب المواظبة على المتابعة وال

  بالمؤسسة؛

الإدارة (إتاحة الفــرصة للإدارة العلیا بالمؤسسة لتكون أكـثر قدرة على تقییم جھـود المدیرین و الرؤساء  -

  ؛1من خلال متابعة مدى جدیتھم في تقییم مرؤوسیھم) الوسطى

  ءة ھؤلاء المرؤوسین من سنة لأخرى؛بالإضافة إلى متابعة التطور في مستوى كفا -

یتعین : مراجعة الأجور حیث اختلفت الآراء حو ل ربط الأجر بعملیة تقییم الأداء، فھناك من یقول -

استبعادالأجور من عملیة التقییم حیث أنھ ینبغي أن تتم بشكل موضوعي المسائل المالیة في عملیة التقییم بینما 

ینبغي أن یكون أحد وسائل التقییم أو نتیجة لھا، حیث ذلك من شأنھ أن یكون أخرون یرون أن الأجر و تحدیده 

  . حافزا للتطویرو التجدید

  :الأطراف القائمة بعملیة تقییم أداء العاملین -2-3

ھناك عدة أطراف قد تقوم بعملیة تقییم أداء العاملین، ھذه الأطراف مھما اختلفت تجارتھا، إلا أن كل منھا لھ 

یجري تقییم أدائھ بحیث یستطیع المقیم من خلال اتصالاتھ معھ أن یحكم على أدائھ بدرجة جیدة من علاقة بمن 

  :الدقة، و من اھم ھؤلاء المقیمین نجد

إن العامل نفسھ ھو من یعرف كل تفاصیل سلوكھ وأسلوب أدائھ ومواطن  ):التقییم الذاتي( الموظف نفسھ  -أ

قوتھ و ضعفھ أكثر من غیره، غیر أن الھدف الأساسي من ھذا التقییم ھو التطویر و لیس التقییم ذاتھ، و یتواجد 

الأبحاث و ھذا النوع في العدید من الشركات التي یتوقع أن یكون موظفوھا على قدر كبیر من المسؤولیة كمراكز 

  شركات الاستشارات؛

  .ھو الشخص الأكثر قربا من الفرد العامل و بالتالي فھو في الموقع الأفضل لملاحظة عملھ و أدائھ :المشرف -ب

على الرغم من ذلك، إلا أن كثیرا ما یطلب المشرف من الموظف أداء الأعمال أو القیام بسلوك معین كالعمل بعد 

ه الاعمال ھي بالأساس غیر مدرجة بالوصف الوظیفي، و بالتالي قد تحسب على أنھا انتھاء الدوام الرسمي، و ھذ

  ؛ 2من مظاھر المواطنة التنظیمیة و لكنھا لا تؤخذ بعین الاعتبار عند قیام المشرف بعملیة التقییم

جاح ھذا ھم أعضاء فریق العمل، زملاء العمل بالدائرة أي زملاء الفرد العامل في العمل و لإن :الزملاء -ج

  :النوع من التنظیم یجب توافر الشروط الآتیة

  أن تكون ھؤلاء الزملاء في الواقع التي تؤھلھم من الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد العاملین معھم؛ -

  أن تتوافر الثقة الكاملة بین الأفراد العاملین أنفسھم تجاه بعضھم البعض؛ -

  ؛1عملیة التقییم بنفس المستوى و الدرجة الوظیفیةأن یكون الزمیل أو الزملاء القائمین ب -
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یعد مصدرا ھاما للمعلومات المتعلقة بأداء الرئیس فھم قریبون منھ ویطلعون على سلوكھ و  :المرؤوسین -د

تصرفاتھ، إلا أن المشكلة ھي احتمال أن یسعى الرئیس الذي یجري تقییمھ إلى استرضاء العاملین الذین یقومون 

  ؛2قد یشوه من عملیة التقییمبتقییمھ، مما 

یمكن استخدامھم كمصدر وثیق للمعلومات، و بذلك یمكن أن یعطوا آرائھم في الخدمة المقدمة لھم و :ه العملاء

المسؤولین عن تقدیم ھذه الخدمة من خلال وسائل عدیدة كالمقابلة الشخصیة أو توزیع الاستبیانات یدا بید أو 

  بواسطة الأنترنت؛

یقوم ھذا المدخل المتعلق بالحصول على التغذیة العكسیة من : لتغذیة العكسیة من كل الاتجاھاتوالحصول على ا

  :كل الاتجاھات على أساس جمع المعلومات من كافة الأطراف التي لھا علاقة بالموظف بحیث تتضمن

  الاتجاه إلى الأسفل من المشرف؛ -

  الاتجاه إلى الأعلى من المرؤوسین؛ -

  بي من الزملاء؛الاتجاه الجان -

  .الاتجاه إلى الداخل من الأھداف الموضوعة -

وبذلك فإن ھذا المدخل یجمع بین كافة أنواع المقیمین لمحاولة الاستفادة من المعلومات التي یمتلكونھا، كل من 

  وجھة نظره، و من الزاویة التي یطلع علیھا في علاقاتھ مع من یجري تقییمھ؛

التقییم فنأتي إلى مدة التقییم و التي تكون عادة مرة في السنة، في آخر ھا، فھي عملیة و بعد تحدید من الذي یقوم ب

مستمرة باستمرار العمل، ولذا یجب أن تتم أكثر من مرة، و من جھة أخرى ھناك من یرى أنھ یجب أن یعتمد 

ببناء تقریره المدیر على تسجیل الأحداث والملاحظات ویحددھا في سجل خاص بھ، و یحتفظ بھا ثم یقوم 

  .التقییمي على ما تم تدوینھ على العامل طیلة السنة، حتى لا یتأثر المقیم بالأحداث الجدیدة

بوسع المؤسسة اتباع نظام تقییم بحیث یخول كل المسؤولین في المؤسسة و مرؤوسیھم اجراء التقییم كما ھو مبین 

  3.مدراء الإدارات في تقییم العاملیندور كل من إدارة الموارد البشریة و ):03(في الجدول رقم 

  مسؤولیات تقییم الأداء
  مدراء الإدارات   إدارة الموارد البشریة

  تصمیم نظام التقییم واختیار النماذج و
 .الأسالیب

 تدریب المدراء في إجراء التقییم. 
 تطبیق نظام لتقییم الأداء بشكل دوري. 
 حفظ السجلات و القیود بالعاملین.  

  العمالإجراء تقییم. 
  تعبئة النماذج المخصصة للتقییم و إعادتھا لإدارة

 .الموارد البشریة
 مراجعة تقریر الأداء مع العاملین .  

  

یتضح لنا أن ھناك مسؤولیة من طرف إدارة الموارد البشریة و نجد فیھ تصمیم نظام ) 03(من الجدول رقم 

ات التي تكمن في مراجعة تقاریر أداء مع التقییموتطبیقھ بشكل دوري و مسؤولیة من طرف مدراء الادار

  .1العاملین، تعبئة النماذج، اجراء تقییم للعمال
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  :نظم تقییم أداء العاملین -2-4

تتم عملیة تقییم أداء العاملین وفق نظام معدلات الأداء، كما قد تتم وفق نظام الاختبارات، ووفق نظام تقاریر  

  :كالتالي الاداء كذلك، و ذلك على النحو الموضح 

ھي وصف مكتوب لمدى الجودة التي یجب أن یؤدي بھا العامل الواجبات و المسؤولیات  :نظام معدلات الأداء -أ

المحددة التي تنطوي علیھا وظیفتھ حتى یكون أدائھ على نحو مرض، أو ھي وصف لما تتوقعھ الادارة في أداء 

ینة أن یعملھ، حتى تكون الإدارة راضیة عن أدائھ، وظیفة معینة، أو بیان لما یجب على موظف یشغل وظیفة مع

  .و ذلك في ظل ظروف العمل القائمة

و بناء على ذلك، فإن معدلات الأداء ینبغي أن تكون مكتوبة، حتى تكون واضحة لكل من الرئیس والمرؤوس 

سؤولیات ھذه الذي یؤدي الوظیفة، و أن توضح مدى الجودة التي ینبغي على الموظف أن یؤدي بھا واجبات وم

الوظیفة، و قد تكون كمیة، أي تعبر عن عدد الوحدات المنتجة خلال فترة زمنیة معینة، أو نوعیة بأن تنظر إلى 

مستوى الدقة في الاداء أو المطابقة للمواصفات الموضوعة، كما قد یجمع المعدل بین الكم، النوع و الزمن أي 

  .بمستوى جودة معین إنتاج عدد من الوحدات خلال فترة زمنیة معینة،

و یستخدم ھذا النظام من خلال مقارنة أدائھم الفعلي بالأداء المستھدف أي مدى اسھامھم بجھودھم في الوصول 

  .بإنتاجھم إلى مستوى المعدلات المحددة

 إن تطبیق نظام معدلات الأداء یعود بفوائد كبیرة على المؤسسة و العاملین على حد سواء، فھو یعمل على زیادة 

الانتاج، تعتبر المرجع أو الدلیل الذي یھدي للأساس الذي یجب أن یبني علیھ نشاط العاملین، كما یساعد في 

الارتفاع بنوعیة الأداء، و تحسین معنویات العاملین، وفي تخطیط الموارد البشریة، و في تعریف الموظف 

  .2الجدید بواجبات و مسؤولیات وظیفتھ

اء اختبارات تحریریة أو شفویة في صورة مقابلات للموظفین، و ذلك باختبارھم ھي إجر :نظام الاختبارات -ب

في موضوعات معینة تتعلق بنوع العمل و طبیعتھ، ویتم تقدیر مستوى أداء العامل في وظیفیتھ، بناء على ما 

م منھا عدم تظھره نتائج الاختبار فمن بین المشكلات الأساسیة التي تواجھھا المؤسسة في استخدام ھذا النظا

إمكانیة تقویمالصفات و القدرات الشخصیة لدى العامل التي لھا تأثیر مباشر و رئیس على أدائھ، كما أن تفاوت 

قدرات العاملین في أداء الاختبارات یؤدي إلى نتائج غیر دقیقة عند التقییم، و بالتالي قد لا یكون من الحكمة 

  نجاحھ في وظیفتھ؛اعتبار نجاح العامل في الاختبار دلیلا على 

بموجب ھذا النظام یقوم عادة الرئیس المباشر للعامل بكتابة تقاریر دوریة، یضمنھا  :نظام تقاریر الاداء -ج

  .تقدیره ورأیھ في أداء مرؤوسیھ خلال فترة محددة، وذلك بالاستناد إلى عناصر تقییم محددة

الحالات یتم التقییم وفقا لاستمارة نمطیة معدة وقد تختلف نموذج تقریر الاداء مؤسسة إلى أخرى، ففي بعض 

مسبقا، وفي حالات أخرى یطلب من العامل الذي یعد التقریر أن یقدم تقریر في صورة روائیة، وقد یتم الجمع 

بین النموذجین،فقد تختلف عدد النماذج المستخدمة في التقییم فقد یستخدم نموذج موحد لتقاریر الأداء، و قد تتعدد 

  .بتعدد الفئات الوظیفیة النماذج
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  :أطر تقییم أداء العاملین : 3

إن أھم تغیر في إدارة الموارد البشریة حالیا ھو انشغالھا في صیاغة وتنفیذ استراتیجیة المؤسسة، ویقصد 

بالاستراتیجیة الخطة التي تتبعھا المؤسسة بغرض الموازنة بین نقاط قوتھا ونقاط ضعفھا داخلیا مع الفرص 

  .ات التي تفرضھا البیئة الخارجیة بھدف الحصول على میزة تنافسیةوالتھدید

لذا تعتزم المؤسسة دخول أسواق جدیدة أو إضافة خطوط إنتاج جدیدة، أو وضع خطة تستھدف خفض التكلفة،  

كل ذلك سیترك آثاره على العاملین من خلال تعیین موظفین جدد أو فصل بعض الموجودین بالفعل حتى یتم تنفیذ 

  .خطة التي تم وضعھاال

  . و تمر عملیة تقییم أداء العاملین في أي مؤسسة بمجموعة من العناصر والخطوات التي یجب إتباعھا

  :عناصر تقییم أداء العاملین : - 3-1

ھناك عدة عناصر یجب تحدیدھا حسب طبیعة الوظائف والسلوك الوظیفي المطلوب في المؤسسة، ومن أھم 

  :العناصر ما یلي

وھي العوامل أو العملیات التي تؤثر على أداء العامل مباشر وتقییم على أساسھا الفرد، :عوامل الأداء-3-1-1

  .مثل كمیة الانتاج و نوعیة الكفاءة

وتغییر عوامل الأداء، المعبر عن سلوك الفردي عملھ، في اطار أسلوب التسییر بالأھداف، أھداف موضوعة 

  علي العامل تحقیقا خلال فترة زمنیة معنیة ؛ مسبقا في بدایة فترة التقییم یتعین

من المھم وضع المعاییر التي تبرر المستوى المقبول لأداء كل عملیة من : معاییر من قیاس الأداء -3-1-2

العملیات، وتستمد ھذه المعاییر أصولھا من الأھداف المحددة من الخطة، وتستعمل في الحكم على كفاءة العمال، 

  من الناحیة الكمیة و الكیفیة؛  المصلحة أو الفرع

یتم تحدیدي مواعید التقییم في ضوء أغراض التقییم والوقت اللازم لإجراء ھذا : تحدید مواعید التقییم -3-1-3

التقییم، حیث یمكن للمؤسسة أن تقرر اجراء التقییم في نھایة كل سنة كما تستطیع أن تقرر اجرائھ عند تر شیح 

  1أي شخص لمنصب جدید؛

  :الاشراف على تقییم الأداء-3-1-4

غالبا ما یقیم الفرد العامل في المؤسسة من طرف الرئیس المباشر ومدیر الإدارة التي ینتمي الیھا ادارة المواد 

البشریة مھمة توزیع الاستثمارات اللازمة لعملیة التقییم، إعطاء تعلیمات تنفیذھا، تحلیل النتائج واقتراح 

  .للأفرادالاجراءات المناسبة 

  :فبعد تحدید عناصر تقییم أداء العاملین فیشترط فیھا ما یلي 

  إمكانیة ملاحظة العنصر و تمییزه عن غیره من العناصر؛ - 

  تعریف العنصر بدقة، وتحدید بوضوح؛ - 

                                                           
  .  332- 331ص  ،2010،عمان،  والتوزیع للنشر دارصفاء ،1ط ،"عملیة وحالات نظري إطار البشریة الموارد إدارة"أبوشیخة، أحمد نادر 1
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  تجزئة العنصر مع الرئیس الى عناصر فرعیة، وذلك على أساس تحلیل الوظائف؛ - 

  ات الوظیفة؛العناصر مع واجبات و مسؤولی 

انسجام و وجود مؤشرات، أو أسئلة، أو إجابات، أو مستویات لكل عنصر من عناصر التقییم للكشف عن مدى -

  .  وجود ھذا العنصر في شاغل الوظیفة

  :مبادئ و معاییر تقییم أداء العاملین -3-2

  .سنحاول استعراض كل من مبادئ ومعاییر تقییم الاداء 

  :لعاملینمبادئ تقییم أداء ا-1- 3-2

  :یمكن تحدید المبادئ الأساسیة التي ینبغي أن یقوم علیھا النظام الفعال لتقییم أداء العاملین فیما یلي 

تتضمن الخطوة الاولى في تصمیم نظام تقییم الأداء تحدید أغراض التقییم، وإبلاغ  :تحدید الغرض من التقییم-أ

ذلك لجمیع العاملین و المدیرین لیعرفوا الغرض الذي من أجلھ یتم تقییم الأداء، فالتحدید الواضح لأھداف التقییم 

  1یعزز من اھتمام المدیرین و یزید من دوافعھم لإجراء تقییم فعال؛

یجب تحدید جوانب عمل العامل التي ینبغي تقییمھا، و یتضمن ذلك تحدید أبعاد أو  :ینبغي تقییمھتحدید ما  -ب

عوامل أداء محددة یتم تقییم العامل على أساسھا، و العوامل التي یتم تقییم العامل على أساسھا تكون متعلقة إما 

أداء العامل بناءا على ھذه العوامل،ویفضل  بالصفات الشخصیة للعامل أو بسلوك عملھ أو بنتائج عملھ و یتم تقییم

  أن یتم تحدید ھذه العوامل من خلال إجراء عملیة تحلیل للوظائف؛

یجب أن یتم تقییم العامل بصورة دوریة و منتظمة وبالتالي فلا بد من تحدید  :تحدید موعد التقییم و فترتھ -ج

ینبغي أن تكون المدة الزمنیة التي یعد عنھا تقریر التقییم و ،متى یتم التقییم، و عدد مرات التقییم خلال فترة معینة

مناسبة فلا تكون قصیرة أو طویلة، فالفترات القصیرة لاتكون كافیة للحكم على مستوى أداء العامل، و الفترات 

 الطویلة قد تؤدي إلى تراكم الأخطاء وتفاقم المشكلات و ترك العامل لفترة طویلة دون تقدیم تغذیة مرتدة عن

و مدة التقییم المناسبة تكون في الغالب سنویة و ھذا ما ھو .أدائھ تعنیھ في التغلب على نواحي القصور في أدائھ

متبع في معظم المؤسسات العامة، حیث یتم إجراء التقییم سنویا و في نھایة السنة المیلادیة أي في نھایة شھر 

  .دیسمبر

لعاملین یعتمد على الحكم الشخصي و بذلك فمن الممكن أن یكون تقییم أداء ا:إتاحة الفرصة للعامل للتظلم -د

ھناك احتمالات لوجود أخطاء في التقییم، و لذلك فمن العدالة إتاحة الفرصة للعامل للتظلم من قرار تقییمھ، مما 

املین یسھم في موضوعیة التقییم، و یوفر الحمایة اللازمة للعاملین من احتمال تعسف الرؤساء، و یعزز ثقة الع

  بنظام التقییم و بالتالي لا بد السماح للعامل بالاطلاع علیھا؛

یجب أن یكون ھناك ربط واضح بین نتائج التقییم و القرارات الخاصة بالعاملین،   :استخدام نتائج التقییم -ه

ات، و الترقیة، فیجب أن تتم استخدام نتائج التقییم في تحدید الاحتیاجات التدریبیة، وتحدید المكافآت و العلاو 

  وإجراءات التأدیب، و نقل العاملین أو الاستغناء عنھم؛
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یجب أن یكون لدى الإدارة العلیا وعي وإدراك تام لأھمیة التقییم و قیام الإدارة العلیا  :دعم الادارة العلیا - و

كانیات اللازمة، و مواجھة بتھیئة الأسباب التي تكفل نجاح عملیة التقییم، و الاستعداد لحشد الموارد المتاحة والإم

  .عقبات عملیة التقییم

  :معاییر تقییم أداء العاملین -3-2-2

  :وجود العدید من المعاییر التي یتم أساسھا تقییم أداء العاملین الا أنھ یمكن تصنیفھا الى معیارین أساسیین ھما 

و تشمل حجم الانتاج الذي قام العامل بإنتاجھ خلال فترة معنیة و جودة ودرجة  :معاییر موضوعیة أو كمیة  -

  .معرفتھ بتفاصیل العمل وإجراءاتھ

وھي التي تعكس الصفات الشخصیة لعامل و منھا التعاون مع الزملاء، المبادأة، المعرفة  :معاییر سلوكیة -

ة على مواعید العمل، عدد الساعات الفعلیة بالعمل و الحرص على الأدوات المستخدمة في العمل، المحافظ

  1.المبذولة في الاداء من ساعات العمل الرسمیة، السلوك الشخصي للعامل داخل المؤسسة و معاملاتھ مع الزملاء

  :فیما یلي تحدید خصائص المعاییروبذلك یمكن  

  سھولة الاستخدام و الفھم و الوضوح من جانب الرؤساء و المرؤوسین؛ - 

  فلا بد أن یحتوي المقیاس على عوامل الأداء والبعد عن أي مؤثرات غیر موضوعیة؛الصدق -

  الثبات بمعنى یجب أن یكون المقیاس یتمتع بالثبات في حالة ثبات أداء العامل نفسھ؛ - 

  تغییر حساسیة المقیاس لأي تغیرات في أداء الفرد؛-

ورة ارتكاز التقییم على معدلات أداء محددة، صحة وسلامة تقییم الأداء و إجراءاتھ التي تشیر الى ضر- 

ومقارنتھا بالأداء الفعلي للعامل، ویتطلب ذلك أن یتم التوصیل الى معاییر أداء موضوعیة ومحددة لتجنب إدخال 

أحكام شخصیة وما یرافقھا من تحیز، ولكي یتوفر عنصر الصحة والسلامة في تقییم أداء العاملین فیجب أن 

  : تالیةتتوافر العوامل ال

  وصف مكتوب لكل وظیفة؛- 

  وجود مستویات أداء محددة یمكن الرجوع الیھا؛ -

التأني اختبار الشخص الذي یقوم بعملیة تقییم أداء العاملین، من أجل ترصین الموضوعیة، والابتعاد عن التحیز  -

  .2و المحاباة في ھذه العملیة

أداء العاملین، على أن تتوفر في ھذه المعاییر بعض الشروط لذلك فإنھ لا بد من استخدام معاییر متعددة لتقییم 

  :المھمة منھا

یقصد بھ إمكانیتھ في تقییم و تحدید مكونات الأداء الوظیفي التي تساھم في فاعلیة الأداء، فمعاییر  :الصدق-أ

دمة مشوھة عندما الأداء الصادقة ھي تلك المعاییر التي تخلو من القصور والتشویھ، و قد تكون المعاییر المستخ

فعند وضع معیار واحد لأداء رجال البیع في . لا یتم الأخذ بعین الاعتبار المتغیرات البیئیة المؤثرة في الأداء
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مناطق بیعیة متباینة في القوة الشرائیة والكثافة السكانیة و عوامل دیموغرافیة أخرى تؤثر على حجم المبیعات، 

  راعاتھا لھذه العوامل الموضوعیة؛فإن ھذا المعیار یكون مشوھا لعدم م

یقصد بھ الاستقرار و التوافق في النتائج التي یتم الحصول علیھا عند تقییم الأداء في أوقات مختلفة  :الثبات -ب

  .أو من قبل أشخاص متباینین، أي أن النتائج تكون متقاربة من وقت لآخر و من شخص لآخر

لجھود و الأداء بشكل واضح یوفر لمتخذي القرار فرصة في إصدار إمكانیة المقیاس على تمییز ا :التمییز -ج

  القرار ات الخاصة بالتحفیز أو التدریب و التطویر؛

المعیار المقبول ھو المعیار الذي یشیر إلى العدالة ویعكس الأداء الفعلي للأفراد، و من الممكن القول  :القبول -د

لتي یمارسھا الأفراد أو على النتائج المنجزة من قبلھم فالمعیار الذي بأنھ یتم تحدید المعیار، أما وفق السلوكیات ا

أما . یتم وضعھ على أساس السلوكیات یحدد الممارسات السلوكیات المحددة للأداء سواء السلبیة منھا و الإیجابیة

ساس و مثال على المعیار الذي یبنى على أساس النتائج فھو المعیار الذي یقیس النتائج والأھداف الكمیة بشكل أ

  . 1ذلك عدد الوحدات المنتجة أو المبیعة

  :الإجراءات الأساسیة و مراحل تقییم أداء العاملین -3-3

  سنعرض أھم الاجراءات الاساسیة ومراحل تقییم اداء العاملین 

  : إجراءات تقییم أداء العاملین -3-3-1

  :تمر خطوات تقییم أداء العاملین في أي منظمة بخطوات أساسیة ھي  

إن لتقییم العمل وما تحتاجھ من الوصف الوظیفي كمواصفات شاغل الوظیفة دورا أساسیا  :وضع معاییر الأداء*

  :في وضع معاییر الاداء لكل وظیفة من وظائف المؤسسة، وتعتمد على ثلاثة أسس وھي 

یرتكز علي النتائج ولیس على النشاطات والتفاصیل، كاستخدام قیمة المبیعات  :النتائج التقییم المبني على-أ

ما مدخل الادارة بالأھداف و الذي یشارك : المحققة التقییم أداء موظفي البیع، وقد یستخدم في ھذا المجال

ل الى ھذه الموظف بوجھة في وضع الاھداف، أو مدخل معاییر العمل حیث تحدد تعلیمات العمل للوصو

  .الأھداف

یتم قیام سلوك العامل وأخذ بالاعتبار عند تقییم الاداء كانضباط العامل وعمل :التقییم المبني على السلوك-ب 

  .الفریق، الا أن ھناك مشكلة في تحدید السلوكیات التي ینبغي ادخالھا في التقییم ومدى أھمیتھا النسبیة 

ذا النوع فإنھ یتم تقییم العامل و خصائصھ الشخصیة كمھارات بموجب ھ :التقییم المبني على السمات -ج

  .الاتصال، و الاتجاھات الایجابیة

یجب على المشرف المباشر و الذي یكون لھ دورا أساسیات في عملیة التقییم أن یقوم  :إبلاغ العاملین بالمعاییر* 

. ییر التي تحدد مستوى الأداء في المؤسسةبالتأكد من ابلاغ العاملین بالأسس المعتمدة لتقییم الأداء و بالمعا

بالإضافة إلى ذلك فقد یتم ابلاغ العاملین بالمعاییر من خلال وسائل أخرى كإبلاغ العامل الجدید أثناء عملیة 

  . التوجیھ
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و بشكل عام لیس من المنطقي تقییم أداء العامل إزاء معاییر محددة في عملھ دون معرفتھ التامة ھذه المعاییر 

سیتم تقییم أدائھ على أساسھا، ویجب الإشارة إلى ضرورة مراجعة و تحدیث المعاییر على فترات دوریة أو  التي

  ؛1وفق ما تطلبھ الحاجة

یعتبر عملیة یتم بمقتضاھا جمع و تحفیز البیانات المتعلقة بنتائج الأداء المحقق في مدة  :قیاس الأداء الفعلي*

  .لأداء الفعلي وجود مقاییس یتم تصمیمھا على أساس معاییر الأداءزمنیة محددة، و تتطلب عملیة تقییم ا

و تقوم عملیة تقییم الأداء إما على أساس فردي من حیث النتائج والسلوك و السمات أو على أساس جماعي 

  كمقیاس مدى تماسك أعضاء الفریق وانجازاتھم و التعاون مع الفرق الأخرى؛

  :ل الأداء الفعلي من المصادر التالیةتتضمن ھذه الخطوة جمع المعلومات حو

  ملاحظة الأفراد العاملین و متابعتھم؛ -

  التقاریر الإحصائیة؛ -

  التقاریر الشفویة؛ -

  التقاریر المكتوبة؛ -

  إن الاستعانة بجمیع ھذه المصادر في جمع المعلومات یؤدي إلى زیادة الموضوعیة في قیاس الأداء؛ 

بعد إجراء تقییم الأداء الفعلي، یقوم المقیم بمقارنتھ الأداء الفعلي مع المعاییر، و  :یرمقارنة الأداء الفعلي بالمعای*

  :في ھذه الحالة نجد ثلاث احتمالات و ھي

أن یكون الأداء الفعلي أقل من المستوى المحدد من خلال المعاییر، ففي ھذه الحالة فإننا بحاجة  :الاحتمال الأول -

  تخلص في انذار العامل أو تدریبھ أو توجیھھ أو أي إجراء آخر مناسب؛إلى إجراء تصحیحي معین قد ی

أن تكون الأداء الفعلي أكبر من الاداء الفعلي مساویا للمستوى المحدد من خلال المعاییر، و  :الاحتمال الثاني -

  بذلك یكون العامل قد قام بواجباتھ كما یجب، و لیس ھناك حاجة إلى أي اجراء تصحیحي؛

أن یكون الأداء الفعلي أكبر من المستوى المحدد من خلال المعاییر، و في ھذه الحالة یكون  :ال الثالثالاحتم -

  قرار الإدارة بتحفیز العامل و صرف مكافآت مالیة أو غیرھا للعامل المعني؛

فنجد ھناك اتجاھین فالاتجاه الأول؛ یؤید مناقشة نتائج التقییم مع العامل،أما الاتجاه  :مناقشة النتائج مع العامل* 

  .2الثاني یؤید بقاء المعلومات سریة و نتائج التقییم غیر معلنة

و تتبع كثیرا من المؤسسات سیاسة مقابلة العامل الذي تم تقییم أدائھ و مناقشة النتائج التي تم التوصل إلیھا عن 

عھ، حیث أن الھدف من ذلك ھو ابلاغ العامل بمواطن ضعفھ لأجل تفادیھا في المستقبل و محاولة تطویر أدائھ م

الأداء، فمن خلال اجراء المقابلة التي تجري عادة من قبل الر ئیس الأصلي بحضور الرئیس المباشر للعامل، 

نب القصور من قبل العامل و لا یخفي فإنھ ینبغي على مجري المقابلة أن تكون واضحا و محددا فیما یتعلق بجوا

عنھ أي ملاحظة أو تقییم، بالإضافة إلى ذلك فإنھ یجب تشجیع الموظف على أن تبدي رأیھ في التقییم بشكل 

  صریح و بدون أي قیود أو حوافز؛
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لتوصیاتھ  الخطوة الأخیرة في عملیة تقییم أداء العاملین تتعلق بتقدیم الرئیس المباشر :اقتراحات تحسین الاداء* 

لتحسین مستوى الأداء، و ذلك اعتمادا على نتائج التقییم، فقد یقترح الرئیس المباشر اشتراك العامل الذي یجري 

مما سبق یبدو . تقییمھ بدورات تدریبھ معینة، أو یقترح نقلھ إلى وظیفة أخرى أكثر تناسبا مع قدراتھ و مھاراتھ

  :واضحا أن تقییم أداء العاملین ھو قیاس مدى

  قیام الأفراد بالوظائف المسندة إلیھم؛ -

  تحقیقھم للأھداف المطلوبة منھم؛ -

  مدى تقدمھم في العمل؛ -

  .1قدرتھم على الاستفادة من فرص الترقیة و زیادة الأجور -

  : مراحل تقییم أداء العاملین -3-3-2

تعد عملیة تقییم الأداء عملیة صعبة و معقدة تتطلب من القائمین على تنفیذھا تخطیطا سلیما مبنیا على أساس  

منطقیة ذات خطوات متسلسلة بغیة تحقیق الأھداف التي تنشدھا المؤسسة و بالتالي یمكن أن نتعرف على تلك 

  :المراحل على النحو التالي

طوة أولى خطوات عملیة تقییم أداء العاملین، حیث یتم التعاون فیما بین تعد ھذه الخ :وضع توقعات الأداء -أ

المؤسسة و العاملین على وضع توقعات الأداء و بالتالي الاتفاق فیما بینھم حول وصف المھام المطلوبة و النتائج 

  التي ینبغي تحقیقھا؛

ف على الكیفیة التي یعمل بھا الفرد تأتي ھذه المرحلة ضمن إطار التعر :مرحلة مراقبة التقدم في الاداء -ب

العامل و قیاسا إلى المعاییر الموضوعة مسبقا، من خلال ذلك یمكن اتخاذ الاجراءات التصحیحیة، حیث یتم 

توفیر المعلومات عن كیفیة إنجاز العمل و إمكانیة تنفیذه بشكل أفضل، أي سیتم ھنا تحدید أن عملیة تقییم الأداء 

ي فھي لیست ولیدة ظروف زمانیة أو مكانیة معینة ینتج عنھا لزوم المراقبة لما لھا من أثر عملیة مستمرة و بالتال

فعال و دور بارز في تصحیح الانحرافات التي قد تحدث في العمل و بالتالي تفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء 

  أو الانحرافات مستقبلا؛

ء جمیع العاملین في المؤسسةو التعرف على مستویات الأداء بمقتضى ھذه المرحلة یتم تقییم أدا :تقییم الأداء -ج

و التي یمكن الاستفادة منھا في عملیة اتخاذ القرارات المختلفة؛یحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدائھ و 

   .ى العمل الذي یزاولھمستو

المطلوب بلوغھا منھ و بموجب ما تحدده معرفة درجة تقدمھ في أدائھ لعملھ و بلوغھ المعاییر :التغذیة العكسیة -د

الإدارة من معاییر، و أن التغذیة العكسیة ضروریة لأنھا تنفع الفرد في معرفة كیفیة أدائھ المستقبلي، و لكي تكون 

التغذیة العكسیة نافعة و مفیدة لا بد أن یفھمھا الفرد العامل أي استیعاب المعلومات التي تحملھا إلیھ التغذیة 

  العكسیة؛

والقرارات الإداریة كثیرة و متعددة فمنھا ما یرتبط بالترقیة، والنقل، و التعیین،  :اتخاذ القرارات الإداریة -ه

  2والفصل؛

                                                           
 .259،257محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص - 1
2
  .140،ص 2007، )الاردن(، دار الفجر للنشر و التوزیع، القاھرة"وارد البشریةتنمیة الم" علي غربي، 
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تأتي ھذه الخطوة لتمثیل المرحلة الأخیرة من مراحل تقییم الأداء حیث بموجبھا یتم  :وضع خطط تطویر الأداء - و

وضع الخطط التطویریة التي من شأنھا أن تنعكس و بشكل إیجابي على تقییم الأداء من خلال التعرف على جمیع 

  . 1المھارات والقدرات والقابلیات والمعارف و لقیم التي یحملھا الفرد العامل

  :یوضح مراحل عملیة تقییم أداء العاملین) 06(رقم  و الشكل

  

  نلاحظ أن مراحل تقییم أداء العاملین نجد في مقدمتھا وضع توقعات الأداء ثم مراقبتھا ثم ) 06(من الشكل رقم  

بنا إلى  تلیھا تقییم الأداء ثم التغذیة العكسیة من الأداء التي بدوھا یمكن أن تعود بنا إلى المرحلة الأولى أو تؤدي 

اتخاذ قرارات إداریة و أخیرا نجد فیھ وضع خطط تطویر الأداء و یمكن أیضا أن یعود بنا إلى وضع توقعات 

  .الأداء أخرى

  :مكانة تقییم أداء العاملین ضمن العملیات الإداریة -3-4

العملیات الإداریة ھي أنماط من السلوك یمارسھا القائمون بالإدارة في جمیع المؤسسات بغض النظر عن 

  نوعیتھا 

أو حجمھا، ویشمل ذلك عملیات التخطیط، التنظیم و التوجیھ، والرقابة، وتقییم الأداء وفیما یلي شرحا مختصرا  

  :لكل  منھا

تي تسبق ما عداھا من الوظائف وتقوم على عملیة الاختیار بین ھو الوظیفة الأولى للإدارة وال :"التخطیط-أ

  ".البدائل لإجراءات العمل للمؤسسة ككل ولكل قسم أو جزء من أجزائھا ولكل فرد من العاملین بھا 

ھو الأسلوب العلمي الذي یتضمن حصر الموارد البشریة والمادیة والمالیة واستخدامھا أكفأ " وكما یعرف

  "علمیة وعملیة وإنسانیة لسد احتیاجات المؤسسة استخدام  بطریقة

                                                           
  .204-  206، ص ص 2005، )الاردن(، دار وائل للنشر، عمان2، ط"إدارة الموارد البشریة" خالد عبد الرحیم الھیتي،  - 1
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التنبؤ بالمستقبل والاستعداد لھ فھو بعد النظر الذي یتجلى في القدرة على التنبؤ بالمستقبل  " بأنھ  فایولیعرفھ     

  ".والتحضیر لھ بإعداد الخطة المناسبة

  :تيو على ھذا یمكن القول بأن للتخطیط مجموعة من الفوائد نوجزھا في الآ

  التخطیط یؤدي إلى تحدید أھداف واضحة للعمل؛ -

  یساعد التخطیط على تحقیق رضاء العاملین و زیادة إنتاجھم؛ -

  یحدد التخطیط مراحل العمل، والخطوات التي تتبع في تنفیذھا؛ -

  التخطیط یوفر النفقات؛ -

  التخطیط أساس للرقابة؛ - 

  تحقیق العمل المتكامل لجمیع أجزاء المؤسسة؛ - 

  یساعد التخطیط على التخلص من أسباب المشاكل والتأكید على الأھداف البعیدة؛ - 

  یساعد التخطیط في عملیة الاتصال؛ -

یعرف التنظیم بأنھ یحدد ذلك الجزء الذي یتوقع أن یقوم على أدائھ كل فرد في المؤسسة، والعلاقات  :التنظیم-ب

  .بین كل عضو، بما یؤدي أن تكون جھودھم المنسقة ذات أعلى كفاءة لعرض المؤسسة

ومثل ھذه التعاریف تتناول وظیفة إداریة تھدف إلى إقامة ما یعرف في الإدارة ھیكل التنظیم، و الإدارة لا تقوم 

طبق علیھ القول بأن ھذه الوظیفة مرة واحدة عند إنشاء المؤسسة، ولكنھا تقوم بھا بصورة مستمرة وھو ما ین

التنظیم عملیة مستمرة مثل باقي مكونات العملیة الإداریة في مجموعھا، فالإدارة في حالة تنظیم مستمر طالما أن 

  1.المؤسسة مستمرة

وھذا المعنى فإن الإدارة تغلق الھیكل الذي یضمن تحقیق الأھداف بأقصى كفاءة ممكنة كما أنھا تقوم بالمراجعة 

  .الھیكلالمستمرة لھذا 

فالمفروض أن الجھاز التنظیمي لیس ھدفا نھائیا في حد ذاتھ وإنما ھو أداة لتحقیق أھداف محددة تسعى المنظمة 

إل�تحقیقھا، ولا شك أن التنظیم الجید أساس لنجاح المؤسسة، ومن ھنا یتفق الكثیر من الكتاب على أن التنظیم 

  :وكیة التي تعتبر أساسیة للفعالیة و ھي الفعال ھو التنظیم المبني على مبادئ العلوم السل

أن حریة الاختیار الفردیة المبنیة على المعرفة أساس النشاط الفردي فالمفروض أن یكون الفرد حرا في  -

  اختیاره  لشرط أن یكون الاختیار مبنیا على معرفة المشكلة والبدائل والعلاقات النسبیة؛

اتخاذ القرار أساس التنمیة و التطویر حیث تظھر الطاقات الكامنة المشاركة النشیطة في تشخیص المشكلات و -

غیر المستغلة، أما تلقي التعلیمات فإنھ یحقق سلبیة أو ھروبا أو الدفع بعدم الاختصاص و ھو من أوجھ قصور 

  التنظیم؛

علیا في التنظیم الثقة المتبادلة تعطي فھما متبادلا من الاتصال في جانب واحد و بذلك فإن لصفات القیادة ال -

  أھمیة قصوى في توفیر جو من الثقة؛

                                                           
1
    .207ص، المرجع السابق: خالد عبد الرحیم الھیتي 
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  حل الصراعات یكون بالمواجھة والفھم و لیس بالكثب والمناورة أو الھروب أو الحل الوسط؛ - 

الفرد مسؤول أساسا أمام نفسھ عن أعمالھ ولیس مسؤولا أمام شخص آخر، فالرقابة أساسا ذاتیة والرقابة  -

  1الدوریة رئاسیة

یتم ھذه الوظیفة بإرشاد العاملین إلى أحسن السبل لتحقیق أھداف المنظمة فمن واجب الرئیس تنمیة :التوجیھ -جح

روح الولاء للمؤسسة بین العاملین وتعریفھم بأھداف المنظمة وسیاستھا ونظم و قواعد العمل بھا كما أن ھؤلاء 

یكل التنظیمي والعلاقات الداخلیة بین الأفراد المرؤوسین لا بد أن یعرفوا و أن یفھموا عن طریق رؤسائھم الھ

والإدارات والأقسام المختلفة بالمنظمة و ینطوي تحت مفھوم التوجیھ أیضا عنصر التحفیز أو إثارة حماس 

وعلى ھذا الأساس فإن وظیفة التوجیھ تشمل الاتصال بالمرؤوسین و . العاملین و رغبتھم في العمل بكفاءة

  .2قیادتھم

الرقابة ھي العملیة التي تسمح للمسیر بتقییم أدائھ ومقارنة النتائج المحققة مع المخطط  :تقییم الأداء الرقابة و -د

  .والأھداف والأخذ بالمقاییس لتصحیح الوضعیات غیر المقبولة

من خلال ھذا التعریف یمكن استخلاص أن الرقابة تعمل على تقییم أداء العاملین، مقارنة النتائج بالخطط،  

ث عن سیاسات التحسین كما تتمثل الرقابة في مجموع الأعمال التي تتعلق بمتابعة تنفیذ الخطة، وتحلیل البح

الأرقام المسجلة للتعرف على مدلولاتھا، ثم اتخاذ ما یلزم من إجراءات لتنمیة تحقیق الأھداف، ومعالجة أي 

لتأكد من أن ما یتم أو تم من عمل مطابق قصور في تحقیق ھذه الأھداف، فالوظیفة الإداریة للرقابة تتلخص في ا

فعملیة الرقابة الناجحة ھي تلك التي ترمي إلى إجراء التصحیح الخاص بالنظام قبل أن تصبح . لما أرید إتمامھ

  :الانحرافات خطیرة ویتم ھذا عبر المراحل التالیة 

  وضع المعاییر الخاصة بالأداء و تجمیع البیانات عن الأداء؛- 

  داء الفعلي ھذه المعاییر؛مقارنة الأ-

  .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة- 

یتضح مما سبق أن عملیة تقییم الأداء تعتبر من أھم العملیات الإداریة لأنھ من دونھا لا یمكن القیام بعملیة -

ون من المراحل الرقابة، إذن عملیة تقییم الأداء جزء لا یتجزأ من الرقابة و امتداد لھا حیث أن ھذه الأخیرة تتك

  :3)07(التالیة كما ھم مبین في الشكل رقم 

                                                           
1
  208ص، المرجع السابق: خالد عبد الرحیم الھیتي 
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  مراحل عملیة الرقابة ضمن عملیات تقییم الأداء): 07(الشكل رقم 

  

یتضح أن الإداري ینظر إلى تقییم الأداء بأنھ عملیة جزئیة في نطاق نشاط إداري أوسع و ) 07(من الشكل رقم

لوظیفة الرقابة و تقییم الأداء على كل الوظائف الإداریة الأخرى أشمل ھو الرقابة، و من ھنا انعكاس مباشر 

  .فبناءا على الرقابة وتقییم الأداء یتم إعادة التخطیط و ھذا انعكاس للرقابة على التخطیط

وعن طریق الرقابة و تقییم الأداء تظھر عیوب التنظیم أو العقد في إجراءات العمل واللوائح ومن ھنا یمكن إعادة 

م، وعن طریق الرقابة وتقییم الأداء تظھر نواحي القصور في التوجیھات الصادرة أو تعقیدھا أو عدم التنظی

وجود الاتصال المزدوج بین الإدارة و العاملین أو عدم الفھم للسیاسة والأوامر الإداریة الصادرة وھنا یعاد 

  .النظر في سیاسة التوجیھ

لعاملة، فالزیادة أو النقص أو وضع الأفراد في المكان الغیر كذلك تكتشف نواحي القصور في إعداد القوى ا

العملیة وھنا یحتاج الأداء إلى إعادة النظر في سیاسات الأفراد،  تھمأو خبر تھمالمناسب الذي لا یتعلق مع مؤھلا

التكامل ومعنى ذلك أن لوظیفة الرقابة وتقییم الأداء انعكاس مباشر إلى جمیع الوظائف الإداریة الأخرى وظھور 

  .1بینھا جمیعا

  

  

  

  

  

                                                           
 .13نفس المرجع، ص. عبد الفتاح الصحن  - 1
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ضمن العملیات التسییریة بصفة عامة في  مكانة تقییم أداء العاملینیوضح ) 08(أما فیما یلي الشكل رقم .

  : 1المؤسسة الاقتصادیة

  مكانة تقییم أداء العاملین ضمن العملیات التسییریة في المؤسسة الاقتصادیة):08(الشكل رقم 

  

أن عملیة التقییم تعد نظاما للمعلومات یتفاعل مع العناصر المرتبطة بأداء العامل  نلاحظ) 08(من الشكل رقم 

كعملیات التخطیط و التدریب و التحفیز و دوران العمل من ترقیة وفصل و تنزیل و نقل، كما یوضح أیضا 

ارتباطھ بالمتغیرات  ى إلى جانبخرالعلاقة التكاملیة بین نظام تقییم الأداء للعمال مع نظم الموارد البشریة الأ

 البیئیة المحیطة بالمؤسسة العامة منھا و الخاصة، وھذا التكامل یضمن التدفـق المنتظم للمعلومات الصحیحة

  . والدقیقة عن الأداء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
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  :خلاصة الفصل

حاولنا في ھذا الفصل إلقاء الضوء على مفھوم تقییم أداء العاملین، بدءا بشرح المصطلحات المكونة لھ وھي   

كما حاولنا اقتراح تعریف خاص لھذا المفھوم من خلال استعراض بعض التعاریف المعروفة، فكان التعریف  

و سلوكھم و ھو نظام رسمي مصمم من طرف تقدیر كفاءة أداء العاملین لعملھم "الأداء و التقییم،المقترح ھو 

إدارة الموارد البشریة في المؤسسة من أجل تقییم أداء و سلوك الأفراد أثناء العمل من خلال الملاحظة المستمرة 

والمنظمة لھذا الأداء والسلوك و نتائجھا خلال فترات زمنیة محددة و معروفة كما أن تقییم الأداء یساعد الإدارة 

  ". لقرارات بشأن العامل و إرشاده إلى مواضع القوة و الضعفعلى اتخاذ ا

بعد محاولة لمفھوم تقییم أداء العاملین حاولنا استعراض عوامل التقییم التي یتم على أساسھا تقییم أداء العامل مثل 

ا رفع الروح انتقلنا الى أھم فوائد ھذا النظام و التي منھ. كمیة الإنتاج و نوعیتھ بالإضافة للعوامل الشخصیة

  .المعنویة، تقییم سیاسات الاختیار و التدریب، الترقیة و التعیین

ھذا التقییم و المتمثلة في كل من العامل نفسھ، المشرف، الزملاء،  على و انتقلنا بعد ذلك إلى الاطراف القائمة

  .العملاء

اك معاییر سلوكیة و أخرى وكما عرضنا معاییر وخطوات تقییم أداء العاملین و التي لخصناھا في أن ھن 

موضوعیة، أما بالنسبة للخطوات فنجد وضع معاییر الأداء، إبلاغ العاملین بالمعاییر، قیاس الأداء الفعلي، 

  .مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر، مناقشة النتائج مع العامل، اقتراحات تحسین الاداء

من العملیات الإداریة و المتمثلة في التخطیط، التنظیم،  في نھایة الفصل قمنا بعرض مكانة تقییم أداء العاملین ض

  .التوجیھ، الرقابة و تقییم الأداء
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  :مقدمة الفصل 

ن تعرضنا في الجزء النظري من خلال العناصر السابقة إلى أساسیات عن التكوین و تقییم أبعد 

إحدى بسنحاول تبیان دور التكوین في تقیم أداء العاملین بالمؤسسة الجزائریة ، أداء العاملین

دیة بتبسة التابعة المؤسسات الإنتاجیة الجزائریة ، وھي المقاطعة الجھویة للنقل بالسكك الحدی

  :الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة بعنابة ،لذلك قسمنا ھذا الفصل كما یلي  لشركةل

عنصر أول خصص لمجالات الدراسة ،وعنصر ثاني  نتطرق من خلالھ إلى عینة الدراسة 

وعنصر ثالث نتطرق فیھ عرض وتحلیل البیانات ، والمنھج المستخدم وأدوات جمع البیانات 

  .ة و كذلك عرض نتائجھاالمیدانی
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I. مجالات الدراسة: 

  :المجال المكاني-1-1

البحث المیداني على مستوى ملحق تبسة التابعة للمدیریة الجھویة لمؤسسة النقل بالسكة  تم اجراء -

  . الحدیدیة لعنابة التي مقرھا حي المحطة بتبسة

لعنابة وحدة من الوحدات الجھویة للمؤسسة تعتبر المدیریة الجھویة لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة  -

 ).SNTF(الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة 

  التعریف بالمؤسسة الوطنیة للنقل بالسكةالحدیدیة)S.N.T.F(1: 

تحولت المؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة الى ) S.N.T.F(المؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة 

نھج محمـد 23 – 21مقرھا في، بالشخصیة المعنویة یة تجاریة تتمتعمؤسسة عمومیة ذات صفة صناع

 .الخامس في الجزائرالعاصمة ، حیث تعتبر تحت وصایة وزارة النقل

المؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة مكلفة في إطارالمخطط الوطني لتطویرواستغلال وصیانة الشبكة -

 :یرھا وعلى ھذا الاساسالوطنیة للسكة الحدیدیة وكذلك توسعتھا وتطو

 .لھا الحق في استغلال المجال العمومي الخاص بالسكة الحدیدیة* 

تضمن استغلال النقل بالسكة الحدیدیة للسلع والمسافرین على طول المسافة الممتدة على طول التراب * 

مھوریة الجزائریة الوطني والمجاورة لھا في الدول الأخرى بمقتضى الاتفاقیات الدولیة المبرمة من قبل الج

  .الدیمقراطیة الشعبیة

 .تضمن اقتناء و تسییر وصیانة العتاد الخاص بالنقل بالسكة الحدیدیة من خلال الاجراءات المتبعة* 

 .تقوم بصیانة مسارات وھیاكل السكة الحدیدیة* 

 .تقوم بكل الدراسات وتنفذ الأعمال الخاصة بالسكة الحدیدیة* 

رضیة للمسارات المخصصة للسكة الحدیدیة والصناعة الفنیة ، لنظام الاتصال تتحكم وتنسق الاعمال الا* 

  .والاشارات الداخلة ضمن مجال نشاطھا

  .تقوم بإنشاء المحطات للمسافرین ، انشاء محطات نقل السلع وكذلك كل الانشاءات المتعلقة بالقطاع * 

 :مھامھا ب المؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة تقوم كذلك في إطار -

                                                           
1
Bd Mohamed V Alger. https://www.sntf.dz/index.php/le-groupe-sntf.16/03/2019.21 15:  
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 .تقوم بكل العملیات وتقود كل الافعال الخاصة بھا* 

 .تنجزكل العملیات الانشائیة ، التجاریة ، المالیة أوالصناعیة اللازمة لنشاطاتھا* 

 .تحصل ، تقتني ، تستفید وتبیع كل الممتلكات الخاصة بھا* 

 .تقوم بالاشتراك مع المؤسسات الاقتصادیة العمومیة* 

وطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة مسیرة من طرف مجلس إداري ومسیرة من طرف مدیرعام ، المؤسسة ال -

 .المدیرالعام مسؤول أمام مجلس الإدارة

رئیس مجلس الادارة معین من طرف مجلس الحكومة بإقتراح من وزیر النقل لمدة تقدر بعھدة أعضاء  -

  .مجلس الإدارة

 دیةالتنظیم الجدید لمؤسسة النقل بالسكة الحدی: 

 :في القدیم كان تنظیم المؤسسة كما یلي 

 .المدیریة العامة -

 .مدیریة مركزیة للموارد البشریة -

 .مدیریة مركزیة للدراسة والتخطیط -

 .مدیریة مركزیة للإستثمار -

 . UREX)الجزائر، وھران ، قسنطینة ، عنابة (الوحدات الجھویة للإستثمار  -

 .مدیریة مركزیة للبنیة التحتیة -

 .URIf) الجزائر، وھران ، قسنطینة ، عنابة (جھویة للبنیة التحتیة الوحدات ال -

 .مدیریة مركزیة للعتاد والجر -

 ).الجزائر، وھران ، قسنطینة ، عنابة ( الوحدات الجھویة للعتاد والجر -

الجزائر، وھران ، قسنطینة ، : أربع أقالیم للنقل بالسكة الحدیدیة حیث المقرات  S.N.T.Fلقد أنشئ في مقر 

  .عنابة
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  تبسة–تنظیم ملحق المدیریة الجھویة لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة لعنا بة-D.R.F.A    

  :ملحق المدیریة الجھویة لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة لعنابة  تقع بتبسة بحي المحطة ، تتكون من 

 .إدارة مصلحة الامن والتنقل -

 .ادارة مصلحة البنیة التحتیة -

 .إدارة مصلحة العتاد -

 .إدارة مصلحة الزبائن -

  .إدارة مصلحة الخدمة المالیة -

  :المجال الزماني للدراسة -1-2

یعتبرالمجال الزماني للدراسة الفترة الزمنیة لإجراء الدراسة والبحث المیداني ، حیث أن ھذه الفترة تختلف 

 .باختلاف الدراسة وباختلاف مجتمع الدراسة

شملت تطبیق  2019-04-17إلى 2019 – 02-20عتبرة امتدت منلقد استغرقت ھذه المرحلة فترة زمنیة م

  .الاستمارات على عینة البحث وذلك للحصول على المعلومات الضروریة

  :)مجتمع البحث(المجال البشري للدراسة- 1-3

سنة  82تتراوح أعمارھم أكثر من  حسب الموضوع وطبیعتھ فإن مجتمع الدراسة یتكون من العمال الذین

امل في ھذه المرحلة العمریة یكون قد مربعدة وضعیات إجتماعیة ومناصب مھنیة وتكوینیة وذلك أن الع

مساھمة التكوین والأسالیب المطبقة فیھ أثناء انتھت بھ للاستقرار الاجتماعي والمھني ما یسمح لنا بقیاس مدى 

ي التي تقوم بھا إدارة الموارد معدلات ومحددات الأداء الوظیفو .أدائھم تقییمو ، العمل في رفع كفاءة العاملین

  .البشریة بالمؤسسة
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تضم ملحقة تبسة التابعة للمدیریة الجھویة لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة لعنابة عدة فئات إجتماعیة  -

 :ھي 

 )CADRE.(الإطارات-1

  )Agents de contrôle élevés.(أعوان التحكم العالین-2

 )MAITRISE.(أعوان التحكم-3

  )EXECUTION. (ونالمنفذ-4

تبسة التابعة للمدیریة الجھویة لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة لعنابة  یبین تعداد عمال ملحق :)04(الجدول

  :وتقسیمھم حسب الفئة المھنیة والجنس

 أعوان التحكم إطارات العمال

 العالین

  المجموع المنفذون أعوان التحكم

 أنثى  ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر  أنثى  ذكر

 03 57 00 45 01 10 02 08 00  04 العدد

 60 45  11  10 04 المجموع

  .2019دراسة میدانیة وفقا لمعطیات مصلحة الموارد البشریة بالمؤسسة:المصدر 
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  :عینة الدراسة والمنھج المستخدم وأدوات جمع البیانات/2

  :العینة وكیفیة إختیارھا -2-1

 ).المنفذون، طارات ،أعوان التحكم العالیین، أعوان التحكمإ(لقد ركزنا في تحدیدنا لعینة 

لعدم لإستمارات من فئة الذكور فقط نظرا ا عامل  وھو عدد العمال الذین تم تسلیمھم 52لقد حددنا عدد العینة 

العاملات الإستمارة وإثنتان لم نتوصل لإعطاءھم الإستمارة نظرا للوقت  ناثمن الإ) 02(إرجاع إثنتین 

من %  86.66وتغیب بعض العمال ، ھذا ما لم یسمح لنا باللقاء لھم  وكانت بنسبة ، ر الذي تعملان فیھ المتأخ

 .مشتملین معظم الفئات المھنیة الموجودة في المؤسسة ، عدد العمال الكلي 

 :لقد تم تحدید نسبة كل فئة مھنیة كالأتي

  .02العددالإجمالي= الإطارات * 

 .عون تحكم12العددالاجمالي) = اعوان التحكم+تحكم العالینأعوان ال(أعوان التحكم * 

  .منفذ 38العدد الاجمالي = المنفذون* 

  :المنھج المستخدم في الدراسة  -2-2

الأمر الذي  وصفیة تحلیلیةموضوع الدراسة و الھدف منھا وبما أن ھذھیحددھا أساسا إن مناھج البحث 

  .شكل أساسيیفرض علینا إستخدام منھج المسح الإجتماعي ب

وھو یستعمل في میادین ، فالمسح الاجتماعي یساھم مساھمة كبیرة وفعالة في التخطیط الاجتماعي القومي 

  .كثیرة وذلك نظرا لأھمیتھ البالغة 

محاولة منظمة لتقریر وتحلیل وتفسیر الوضع الراھن لنظام اجتماعي أو جماعة أو :" بأنھ  ھویتنيویعرفھ 

كما أنھ یھدف إلى الوصول ، على الموقف الحاضر ولیس على اللحظة الحاضرة وھو ینصب ، بیئة معینة 

وذلك للإستفادة بھا في المستقبل وخاصة في الأغراض ، إلى بیانات یمكن تصنیفھا وتفسیرھا وتعمیمھا 

  ."العلمیة 
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ى اعتباره أحد وأن تطوره وتنوع استخداماتھ أدى إل، ویعتبر المسح الاجتماعي أحد أنماط المنھج الوصفي 

إذ یعد طریقة جادة في التعرف على طبیعة الظواھر والعلاقة ، أھم الطرق المنھجیة في البحث الاجتماعي 

أي بمعنى انھ یحاول الربط بین متغیر معین وغیره من ، التي تربطھا بغیرھا من الظواھر الأخرى 

  .1المتغیرات الأخرى باستخدام أسالیب القیاس والتحلیل الإحصائي 

  .وقد إستدعت دراستنا إستخدام ھذا المنھج لأنھ الأقرب للوصول إلى نتائج حسب طبیعة موضوعنا

  :أدوات جمع البیانات -2-3

  :الإستمارة/ أ

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البیانات ، حیث قمنا باستعمالھا كوسیلة للكشف عن أراء 

حول دور التكوین في تقییم أداء ) إطارات وأعوان تحكم عالین(ومسیرین )منفذین و أعوان تحكم(العاملین 

العاملین، وقد تضمنت الاستمارة مجموعة من الأسئلة نھدف من ورائھا إلى معرفة مختلف الجوانب 

الشخصیة والمھنیة للمبحوثین من تحدید خصائص العینة ، وكذا معرفة أبعاد معینة تتمحور حول العمال 

شاط المؤسسة ، بحیث أن بعض ھذه الأبعاد مشترك بینھما، وبعضھا مختلف عند كلیھما، وتم والمسیرین ون

  .الاستعانة بالدراسات السابقة من أجل إعداد استمارة الاستبیان

  : المقابلة/ ب

تعتبر المقابلة من الأدوات الرئیسیة لجمع البیانات والمعلومات ، وقد قمنا بإجراء سلسلة من المقابلات مع 

بحیث ) منفذین و أعوان تحكم(لمسؤولین و المسیرین في مختلف الأقسام والمصالح ، وكذلك مع العمال ا

مكنتنا المقابلات التي قمنا بھا من أخد صورة عامة على  التكوین و تقییم الأداء بالمؤسسة وانطباعات وأراء 

  .أداء العاملین بالمؤسسة المسیرین والعمال التنفیذیین فیما یخص أھداف دور التكوین في تقییم 

  :بالمشاركةالملاحظة / ج

الملاحظة بالمشاركة تقنیة بحثیة ینبغي أن یقوم الباحث فیھا بدور المشارك في حیاة أفراد الجماعة التي ینوي 

دراستھا وأن یقوم بسائر أوجھ النشاطات التي یقومون بھا في فترة الدراسة ویستلزم أن یصبح عضواً منھم 

“ nialA تورین”حیاتھم ویخضع لجمیع المؤثرات التي یخضعون لھا حتى قال  فیھا یعیش ظروف 

Touraine “2“إنّ المغزى من الملاحظة بالمشاركة ھو فھم الآخر من خلال تقاسم ظروف مشتركة .  

                                                           
  23، ص1997دار زھران ، دط ،  ، أسالیب البحث العلمي في میدان العلوم الإداریة، ظاھر كلالدة . د 1

 
، 19من المرحلة التحضیریة الى مرحلة معالجة النتائج، مجلة العلوم الاجتماعیة، عدد . مھا كیال، الملاحظة في البحث الاجتماعي2

  .117ص . 2016
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طریقة یشارك فیھا الباحث في " بقولھ ھي: الملاحظة المشارِكة Georges Lapassade) لاباساد(یعرّف 

  .1"الیومیة للمجموعة الاجتماعیة موضوع البحث، بھدف مضاعفة المعارفالحیاة 

 - actor[وھذه الطریقة تلغي المسافة الفاصلة بین الباحث وموضوع البحث وتحوّل الباحث من ثم إلى فاعل  

acteur [لا مجرد متفرّج أو عنصر محاید.  

من خلال حساب التكرارات والنسب المئویة  لأجل تحلیل أسئلة الاستبیانSPSS استخدمنا برناج :البرامج / د

 .بحوثین والمجامیع لإجابات الم

تحویل النتائج  وذلك لأجل توزیع خصائص أفراد العینة ، ثم:والأسالیب الإحصائیة النسب والتكرارات / ه

 فضلا عن معرفة،لتوضیح الفوارق بین النسب المحصل علیھا ودوائر نسبیة  الإحصائیة إلى أعمدة بیانیة

  .نسبة أفراد العینة الذین اختاروا كل بدیل من بدائل أسئلة الاستبیان 

  :الوثائق والسجلات/ و

تعبر الوثائق والسجلات ذات الاھمیة البالغة وذلك لما توفره من معطیات ومعلومات تساعد الباحث في 

  :دراستھ للظاھرة، وقد مكنتنا ھذه الوثاثق من

 لبشري لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیةمعرفة الجانب التاریخي والتعداد ا. 

 الھیكل التنظیمي العام للمؤسسة. 

 القانون الداخلي للمؤسسة. 

وقد مكنتنا ھذه الوثائق من تحدید عینة الدراسة وعددھا ونسبة كل فئة اجتماعیة مھنیة،إضافة إلى معلومات 

  .أخرى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1François Laplatine, “La description ethnographique”, op. cit, voir p.62-63 
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طرق في ھذا المبحث إلى تحلیل النتائج المتحصل علیھا من خلال جمع المعلومات عن طریق 

  .استمارة الاستبیان ومناقشتھا للإجابة على الفرضیات التي وضعناھا بناءا على الإشكالیة الرئیسیة للبحث

مفردة وذلك بنسبة كبیرة قدرت 

  %النسبة المئویة   التكرار

52  52  

00  00  

52  100  

  لجنسا توزیع أفراد العینة من حیث

  لجنسا 

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

  :و نتائجھا عرض وتحلیل البیانات المیدانیة

طرق في ھذا المبحث إلى تحلیل النتائج المتحصل علیھا من خلال جمع المعلومات عن طریق 

استمارة الاستبیان ومناقشتھا للإجابة على الفرضیات التي وضعناھا بناءا على الإشكالیة الرئیسیة للبحث

  :التوصیف الكمي للعینة 

 :عرض وتحلیل محور البیانات الشخصیة

مفردة وذلك بنسبة كبیرة قدرت  52شمل مجتمع البحث على مجموع الأفراد تمثلھا الفئة الذكوریة ب 

  : كما یوضحھ الجدول التالي

  الجنس

  ذكر

  أنثى

  المجموع

توزیع أفراد العینة من حیث: )05(الجدول رقم

 توزیع أفراد العینة من حیث) 09(لشكل رقم ا

  

  

  

ذكر
100%

أنثى
0%

 

 

                                                      الفصل الرابع

عرض وتحلیل البیانات المیدانیة/3

طرق في ھذا المبحث إلى تحلیل النتائج المتحصل علیھا من خلال جمع المعلومات عن طریق سوف نت

استمارة الاستبیان ومناقشتھا للإجابة على الفرضیات التي وضعناھا بناءا على الإشكالیة الرئیسیة للبحث

التوصیف الكمي للعینة  -3-1

عرض وتحلیل محور البیانات الشخصیة -1- 3-1

  :ث الجنسمن حی –أ 

شمل مجتمع البحث على مجموع الأفراد تمثلھا الفئة الذكوریة ب 

كما یوضحھ الجدول التالي100%ب

  

  

  

  

  

  

  

  



103 

  عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج

  

  لجنسا 

راجع إلى طبیعة عمل المؤسسة الذي یمارس داخل 

نجد أن الإناث تتجنب الأعمال  ،

عن المشاركة في الدورات  امتناع بعض الموظفات

تماعیة و عائلیة ت إجلوجود مبررا

  %سبة المئویة الن  التكرار

16  30,76  

36  69,23  

52  100  

  .السن توزیع أفراد العینة من حیث

التكرار

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

  

 توزیع أفراد العینة من حیث) 10(الشكل رقم 

راجع إلى طبیعة عمل المؤسسة الذي یمارس داخل الجدول أعلاه غیاب العنصر النسوي تماما ھذا 

، الجنس الذكوري أكثر من الإناث في العمل وخارج المدینة  بحیث تتطلب

امتناع بعض الموظفاتو ، الاداریة ول التربویة الأعما

لوجود مبررا ولایةخارج المؤسسة وخاصة خارج ال التكوینیة التي تبرمج وتنظم

  

  السن

  35إلى  28من 

  فما فوق 36من 

  المجموع

توزیع أفراد العینة من حیث:  )06(الجدول رقم

  

  

  

  

أنثىذكر

الجنس

 

 

                                                      الفصل الرابع

الجدول أعلاه غیاب العنصر النسوي تماما ھذا یوضح 

وخارج المدینة  بحیث تتطلب

الأعماتفضل وربما  لمیدانیةا

التكوینیة التي تبرمج وتنظم

  .وخاصة

  : من حیث السن / ب 
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  السن توزیع أفراد العینة من حیث

  

  السن توزیع أفراد العینة من حیث

 %69,2 بنسبة فما فوق و سنةفما  36

دورات توظیف خارجیة متتالیة استطاعت من خلالھا توظیف عدد 

ت للتكوین أثناء فترة التربص و والتي خضع

خبرة نھا مملوءة بنشاط وحیویة و 

على ھ تأثیر مباشر و كبیرل الخصوصیة في تركیب مجتمع الدراسة والذي یتعلق بالسن

في حین نجد أن العمال الذین تتراوح 

ھذا راجع لكون المؤسسة تعتمد على إستقطاب 

السن

35إلى  28

فما فوق 36

فما فوق 36من 

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

  

توزیع أفراد العینة من حیث) : 11( الشكل رقم

توزیع أفراد العینة من حیث) : 12( الشكل رقم

36تتراوح أعمارھم ما بین من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة 

دورات توظیف خارجیة متتالیة استطاعت من خلالھا توظیف عدد  إلى قیام المؤسسةیة 

والتي خضع وخریجي المعاھد الجامعیة عمال ذوي الشھادات

نھا مملوءة بنشاط وحیویة و وھو ما یجعل المؤسسة تبدو للوھلة الأولى لزائرھا بأ

الخصوصیة في تركیب مجتمع الدراسة والذي یتعلق بالسن

في حین نجد أن العمال الذین تتراوح  ، سة، وعلى مخرجاتھا عموماالسائدة في المؤس

ھذا راجع لكون المؤسسة تعتمد على إستقطاب  %30,76یمثلون نسبة تقدر ب سنة  35

 .عمال یمتازون بالإستقرار الإجتماعي والمھني 

0%

31%

69%

28من 

36من 

من 35إلى  28من السن

 

 

                                                      الفصل الرابع

                   

من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة  یتضح

یة وتعود ھذه النسبة العال

عمال ذوي الشھاداتبأس بھ من اللا

وھو ما یجعل المؤسسة تبدو للوھلة الأولى لزائرھا بأ التكوین قبل الترقیة،

الخصوصیة في تركیب مجتمع الدراسة والذي یتعلق بالسنھذه ، عمالھا طموح و

السائدة في المؤس طبیعة العلاقات

35و  28أعمارھم مابین 

عمال یمتازون بالإستقرار الإجتماعي والمھني 
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  % النسبة المئویة  التكرار

03  5,76  

11  21,15  

29  55,76  

09  17,30  

52  100  

  .الخبرة سنوات

  

  .الخبرة سنوات

  

  .الخبرة سنوات

سنة 15أكثر من سنة

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

  :سنوات الخبرة

  سنوات الخبرة

  سنوات 5أقل من 

  سنوات 10إلى  6من 

  سنة 15إلى  11من 

  سنة 15أكثر من 

  المجموع

سنوات حیث من العینة أفراد توزیع )07(رقم لجدولا

سنوات حیث من العینة أفراد توزیع): 13(لشكل رقما

سنوات حیث من العینة أفراد توزیع): 14(لشكل رقما

سنوات 5أقل من 
6%

 10إلى  6من 
سنوات

21%

سنة 15إلى  11من 
56%

 15أكثر من 
سنة
17%

 10إلى  6من سنوات 5أقل من سنوات الخبرة
سنوات

سنة 15إلى  11من 

 

 

                                                      الفصل الرابع

سنوات الخبرةمن حیث / ج
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، % 55,76فما فوق بنسبة سنة  1

البرامج التكوینیة الملزمین بھا في 

مجموعة عمال خلق تعمل على  المنتھجة من طرف المؤسسة التي 

وھذه النسبة لا . على مواردھا البشریة 

 مشرفین یكونوا وقد الجدد للعمال

من العمال الجدد الذین تم توظیفھم 

  %  التكرار

06  11,53  

36  69,23  

10  19,23  

52  100  

  المستوى التعلیمي

  

  المستوى التعلیمي

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

11المھنیة من من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة تزید خبرتھم 

البرامج التكوینیة الملزمین بھا في  ة وتجربة وأنھم اجتازوامما یدل على أن المؤسسة تتمیز بعمال ذوي خبر

المنتھجة من طرف المؤسسة التي  یة مشوارھم المھني كذلك أن السیاسة

على مواردھا البشریة  للحفاظ الداخلیة الترقیة بعملیة تقوم ، وأنھامتكونین وذوي خبرة مھنیة 

للعمالعنصرا مرجعیا  بأس بھا بحیث تستطیع أن تجعل الإدارة من ھذه الفئة

من العمال الجدد الذین تم توظیفھم  %5,76في حین نجد أن نسبة ،خبرتھم بسبب الوقت

  ).عقد العمل

  :المستوى التعلیمي

  المستوى التعلیمي

  ثانوي

  تقني سامي

  جامعي

  المجموع

المستوى التعلیميتوزیع أفراد العینة من حیث ):08(الجدول رقم 

المستوى التعلیميتوزیع أفراد العینة من حیث ):15(الشكل رقم 

المستوى التعلیمي
0%

ثانوي
12%

تقني سامي
69%

جامعي
19%

 

 

                                                      الفصل الرابع

من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة تزید خبرتھم  یتضح

مما یدل على أن المؤسسة تتمیز بعمال ذوي خبر

یة مشوارھم المھني كذلك أن السیاسةبدا

متكونین وذوي خبرة مھنیة 

بأس بھا بحیث تستطیع أن تجعل الإدارة من ھذه الفئة

الوقت نفس في ومكونین

عقد العمل( cta وفق برنامج 

المستوى التعلیميمن حیث / د

الجدول رقم 

الشكل رقم 
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  المستوى التعلیمي

اد العینة الإجمالیة یمثلون نسبة 

تقني سامي وھذا راجع لشروط التوظیف في المؤسسة  حیث نجد نسبة أصحاب ھذه 

ھذا یدل على أن العمل ،  19,23%

 الإدارة نفإ كذلكاج إلى خبرة مھنیة وبنیة جسدیة ،

لكي ،  نظام الترقیة في یدخل والذي

  %  لتكرارا

02  3,84  

12  23,07  

38  73,07  

52  100  

  الوظیفیة الدرجة

جامعي

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

المستوى التعلیميتوزیع أفراد العینة من حیث ):16(الشكل رقم 

اد العینة الإجمالیة یمثلون نسبة من أفر  %69,23من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة ما یقارب 

تقني سامي وھذا راجع لشروط التوظیف في المؤسسة  حیث نجد نسبة أصحاب ھذه  

19,23والجامعي  %11,35الشھادات  مرتفعة مقارنة  بالمستویین الثانوي 

اج إلى خبرة مھنیة وبنیة جسدیة ،المیداني لا یتطلب مستوى علمي عالي بقدر ما یحت

والذي والجامعات التكوین معاھد في تكوینھم بمواصلة

  .منھ والاستفادة التكوین أھداف فھمى لع تساعدھم

  :الدرجة الوظیفیة

  الدرجة الوظیفیة

  إطار

  أعوان تحكم

  منفذون

  المجموع

الدرجة حیث من العینة أفراد توزیع:)09(رقم لجدولا

تقني ساميثانويالمستوى التعلیمي

 

 

                                                      الفصل الرابع

الشكل رقم 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة ما یقارب 

 المتحصلین على شھادة

الشھادات  مرتفعة مقارنة  بالمستویین الثانوي 

المیداني لا یتطلب مستوى علمي عالي بقدر ما یحت

بمواصلة القدماء تحفزموظفیھا

تساعدھم قد علمیة یمتلكوا خبرة

الدرجة الوظیفیةمن حیث / ه

ا
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  عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج

  

  الوظیفیة الدرجة

  

  لوظیفیةا الدرجة

راجع للسیاسة المنتھجة من %

طرف المؤسسة في الإنتقاء الوظیفي لعمالھا  حیث تسعى دائما لإنتقاء عمال ذوي صحة جیدة وبنیة جسدیة 

متواصل لھذه الفئة بھدف إدماجھم في 

راجع لعدم حاجة المؤسسة لعدد 

كبیر من المسیرین في إدارة الموارد البشریة بسبب طبیعة نشاطاتھا ، كل ھذا یدل على أن المؤسسة تتمیز 

منفذون

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج                                                      

الدرجة حیث من العینة أفراد توزیع:)17(رقمشكل لا

الدرجة حیث من العینة أفراد توزیع:)18(رقم لشكلا

%73,07المنفذون بنسبةأغلبیة العمال من فئة . یظھر من الجدول السابق أن

طرف المؤسسة في الإنتقاء الوظیفي لعمالھا  حیث تسعى دائما لإنتقاء عمال ذوي صحة جیدة وبنیة جسدیة 

متواصل لھذه الفئة بھدف إدماجھم في وذوي خبرة مھنیة لتوظیفھم في فئة العمال التنفیذیین لإحتیاجھم ال

راجع لعدم حاجة المؤسسة لعدد  ھذافقط، %27الإطارات وأعوان التحكم تقارب  

كبیر من المسیرین في إدارة الموارد البشریة بسبب طبیعة نشاطاتھا ، كل ھذا یدل على أن المؤسسة تتمیز 

  .لوظیفیة وأن ھناك سلم تصنیف لھامواردھا البشریة  ودرجاتھم ا

الدرجة الوظیفیة
0%

إطار
4%

أعوان تحكم
23%

منفذون
73%

أعوان تحكمإطارالدرجة الوظیفیة
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یظھر من الجدول السابق أن

طرف المؤسسة في الإنتقاء الوظیفي لعمالھا  حیث تسعى دائما لإنتقاء عمال ذوي صحة جیدة وبنیة جسدیة 

وذوي خبرة مھنیة لتوظیفھم في فئة العمال التنفیذیین لإحتیاجھم ال

الإطارات وأعوان التحكم تقارب  فئة ما المیدان مباشرة،أ

كبیر من المسیرین في إدارة الموارد البشریة بسبب طبیعة نشاطاتھا ، كل ھذا یدل على أن المؤسسة تتمیز 

مواردھا البشریة  ودرجاتھم ا بتنوع
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  .العاملین لتكوین أثناء العمل في رفع كفاءةیساھم ا: المحورالثاني  عرض وتحلیل بیانات -3-1-2

 :استفادتھم من تكوین خاص عند التحاقھم بالمؤسسة لمعرفة رأي المبحوثین في -1

   %المئویة  النسبة  التكرار  الإستفادة من دورات تكوینیة

  100  52  نعم

  00  00  لا

  100  52  المجموع

  .بالمؤسسة التحاقھم عند خاص تكوین من استفادتھم في المبحوثین رأي :10رقم الجدول

بتكوین خاص المِؤسسة قامت أجابوا بنعم مما یدل على أن إدارة  المبحوثین جمیع یظھر من الجدول السابق 

لھا مسیرین ومكونین داخل المؤسسة وأن  لھاوأن ،  عند التحاق جمیع العمال من مختلف الفئات بالمؤسسة

إدارة الموارد البشریة قادرة على تغطیة أي عجز في عدم وجود عمال غیر مكونین وأنھا قادرة على مواجھة 

  .الصعوبات في ھذا الإطار في المستقبل

  :ینھمأثناء تكو إھتمام المؤسسة بمعرفة حاجات ورغبات الموظفین مدى فيلمبحوثین لمعرفة رأي ا -2

  إھتمام المؤسسة بمعرفة حاجات ورغبات الموظفین أثناء تكوینھم مدى  التكرار  %  النسبة

  نعم  39  75

  لا  13  25

  المجموع  52  100

  .أثناء تكوینھم إھتمام المؤسسة بمعرفة حاجات ورغبات الموظفین مدى رأي المبحوثین في:11رقم الجدول 

أجابوا بنعم مما یدل على أن إدارة  العینة المبحوثةغلبیة من الأوھي نسبة  %75یظھر من الجدول السابق أن 

العمال أثناء تكوینھم خاصة الوسائل والأدوات التي یحتاجونھا  كذلك  سعى إلى متابعة ما یخصالمِؤسسة ت

 25نجد أن  حین في، مدھم ببعض النصائح والتوجیھات الخاصة بكل نشاط من النشاطات التي یقومون بھا 

في متابعة نشاطاتھم سواء داخل ) المكونین(من العمال ترى أن ھناك تخاذل من طرف المسیرین  %

 المؤسسة أو خارجھا وعدم تلقي النصائح التي یحتاجونھا والمعلومات اللازمة التي تساھم في تحسین أداءھم

  .  بشكل مستمر
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  :كوینیة جدیدةفي رغبتھم من الاستفادة من دورة ت لمبحوثین لمعرفة رأي ا - 3

  الرغبة في الإستفادة من دورات تكوینیة جدیدة  التكرار  %

  نعم  43  82,69

  لا  09  17,30

  المجموع  52  100

  جدیدة تكوینیة دورة من الاستفادة من رغبتھم في لمبحوثینا رأي:12رقم الجدول

من الإستفادة من  وھي نسبة الأغلبیة من فئة الرؤساء و المرؤوسین یرغبون %82,69یظھر الجدول  أن

دورات تكوینیة جدیدة ، وأن السبب في ذلك ضعف قدراتھم المھنیة والمعارف المتعلقة بالنشاط الممارس، 

 بنسبةحین نجد  اجة إلى دورات تكوینیة أخرى، فيوكذلك تجنب المخاطر و حوادث العمل ما یستدعي الح

 موقدراتھ مبالرضا عن مستواھ معورھفي دورات تكوینیة أخرى لش ونلا یرغبمن المبحوثین  17,30%

  .یادة معارف أكثرز ملا تحتاج منھ مالمھنیة و أن طبیعة عملھ

 :في وجھة نظرھم حول الھدف من تكوینھم لمعرفة رأي المبحوثین - 4

  الھدف من التكوین  التكرار  % النسبة

  لزیادة وتحسین الإنتاجیة                      06  11,53

  الیف الإنتاجتخفیض تك  10  19,23

  لإكتساب مھارات جدیدة                      32  61,53

  لتقلیص الوقت الضائع في أداء المھام  04  7,69

  المجموع  52  100

  في وجھة نظرھم حول الھدف من تكوینھمرأي المبحوثین : 13الجدول رقم

أجابوا بأن الھدف من تكوینھم  العینة المبحوثةوھي نسبة الأغلبیة من  %61,53 یظھر من الجدول السابق أن

سبب ضعف الأداء لدیھم و عدم استعداد العمال ھذا راجع ل، من وجھة نظرھم ھو إكتسابھم لمھارات جدیدة 

أن المؤسسة تھدف لتكوین عمالھا لتخفیض  من المبحوثین ٪19,23بالشكل المطلوب، فیما یرى  للعمل

، فیما الأعمال التي یقومون بھا خارج المؤسسةومن  عمالھا تكوین تنفقھا المؤسسة فيف الباھضة التي تكالیال

زیادة  رفع مردودیة العاملین وبالتالي ٪ أن الھدف من تكوینھم ھو 11,53یرى عمال آخرون وبنسبة 

٪ أن الھدف من 7,69، في حین یرى عمال آخرون وقدرت نسبتھم ب الإنتاجیة لدى المؤسسة وتحسین 

  .المھام في أقل وقت ممكن مما یؤثر بالإیجاب على الإنتاج تكوینھم یساعدھم على تأدیة 
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 :حول تحلي برامج التكوین في المؤسسة بالانتظام والجدیة معرفة رأي المبحوثین –5

  تحلي برامج التكوین بالإنتظام والجدیة بالمؤسسة  التكرار  % النسبة

  نعم  05  09,15

  لا  47  90,38

  المجموع  52  100

  تحلي برامج التكوین في المؤسسة بالانتظام والجدیةالمبحوثین في  رأي: 14الجدول رقم

وھي نسبة الأغلبیة من فئة الرؤساء و المرؤوسین أجابوا بأن برامج  %90,38یظھر من الجدول السابق أن

في ،  أثناء وبعد تكوینھم عماللل المكونین وعدم الإھتمام بمتابعة ومراقبة، التكوین لاتتسم بالإنتظام والجدیة

جع للدور تحلى بالجدیة والإنتظام ھذا را٪ من العمال ترى أن برامج التكوین ت 09,15حین نجد أن نسبة 

  مكونینال مھام،ھذا ما یسھل  عملي میدان الدخولھم مباشرة فأثناء  جاء الذي تعرضوا لھالذي لعبھ التكوین 

في ھذه المرحلة في  خاصة وأن المتكونین، منتظم وجدي تطبیق البرامج التكوینیة على المتربصین بشكلفي 

  .على إستعداد نفسي ودافعیة في تلقي التعلیمات والإرشادات

التكوین في تقییم  ة فيتساھم الأسالیب المطبق: المحورالثالث عرض وتحلیل بیانات -3-1-3

  .العاملین أداء

  ):خارجي / داخلي( حول إعتماد المؤسسة على تكوینالمبحوثین لمعرفة رأي   -1

  نوع التكوین المعتمد في المؤسسة  التكرار  % النسبة

  داخلي  49  94,23

  خارجي  03  05,76

  المجموع  52  100

  )خارجي/داخلي( نتكوی على المؤسسة إعتماد حولالمبحوثین  رأي:15الجدول رقم

أجابوا بأن المؤسسة تعتمد على المبحوثین وھي نسبة الأغلبیة من فئة  %94,23یظھر من الجدول السابق أن

و  اللازم بالشكل عمالھا لتكوین اللازمة لقدرة المؤسسة على توفیرالإمكانیات راجع أن ھذا و،وین داخليتك

راجع للتطورات و  كذلك ، تكوینھم إلى الحاجة تطلبت ماكل إستدعاءھم ویتم، المكونین من الكافي توفرالعدد
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٪ فھم لم یتكونوا  5,76أما نسبة .بالمؤسسة  الخدمات قطاعوالإضافات الحاصلة بإستمرارفي  التغییرات

  .المؤسسة نظرا لحداثتھا آن ذاك  داخل المؤسسة بسبب عدم وجود مكونین ومختصین لتكوینھم داخل

 حاولنا معرفة رأیھم حول ،التكوین الذي تعتمد علیھ المؤسسة بحوثین حولبعد أن تعرفنا على رأي الم -2

 :تفضیلھم لتلقي التكوین داخل أو خارج المؤسسة فكانت إجاباتھم كالتالي

  .خارج المؤسسة/حول تفضیلھم لتلقي التكوین داخل رأي المبحوثین: 16الجدول رقم

لمالھم من ، من العینة یرغبون في تلقي تكوینھم داخل المؤسسة% 63,46یظھر من الجدول السابق أن نسبة

 العمال مع والتواصل معالمھا على التعرف وكذلك سلیم بشكل بالمؤسسة العمل بیئة في الدخول في أھمیة

الفیزیقیة  یرى أن الظروف من منھم المؤسسة خارج تكوینھم تلقي یریدون%  36,53نسبة ماأ ،الأخرین

  .العمل و التكوین خارجھارجو بتغیی یرغبمنھم من و ،داخل المؤسسة غیرملائمة ویصعب التكوین فیھا 

م موظف بإعتبارھ 14وجھنا كذلك سؤال خاص بفئة الإطارات و أعوان التحكم العالین فقط وعددھم   -3

، في تقییم الأداء عمال و مكونین في نفس الوقت بالمؤسسة، وذلك بمعرفة رأیھم حول مساھمة التكوین 

  :فكانت إجابتھم كالتالي

  .في تقییم الأداء حول مساھمة التكوین المبحوثین رأي : 17الجدول رقم

أن التكوین داخل المؤسسة یساھم فعلا بتقییم  ترى )المكونین(من % 78,57یوضح من الجدول أعلاه أن نسبة

 من خلال الإمكانیات والبرامج التكوینیة المستخدمة وقیامھم ھم بأنفسھم في توفیر ھذه الأخیرةوذلك  ،العمال

ترى أن التكوین من المكونین  %21,42 نجد في حین، یل النتائج النھائیة الخاصة بكل عامل و مراقبة وتسج

، ھذا راجع لمواقیت العمل العشوائیة الخاصة بكل  یكفي لتقییم العمال بالشكل المناسب داخل المؤسسة لا

مال كافة م تلقي بعض الععلى حدا ، وعدة عمال عامل والتي تسبب في معظم  الأحیان في تكوین كل مجموع

  المكان المفضل لتلقي التكوین  التكرار  % النسبة

  داخل مؤسسة      33  63,46

  خارج المؤسسة  19  36,53

  المجموع  52  100

  مساھمة التكوین في تقییم الأداء  التكرار  % النسبة

  نعم  11  78,57

  لا  03  21,42

  المجموع  14  100
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ى أخرى ، ھذا ما یصعب عل أوقات العمل لكل مجموعة عمل مختلفة عن مجموعاتوأن النصائح اللازمة ، 

إلى  مھنیة بالشكل اللازم خاصة وأن البرامج التكوینیة المنتھجة مختلفة من فئة المتكونین تقییم المكونین

أماكن في وتغییر وخدمات لسیاسات الجدیدة التي أدخلتھا المؤسسة من قوانینل السبب عودی أخرى، كذلك

الدولیة التي تقوم بھا المؤسسة مع دول الجوار مثل  العمل ، وبعض النشاطات والفعالیات الریاضیة والترفیھیة

ثناء وبعد أتصعب من عملیة تقییم الأداء لدى عاملي المؤسسة  معیقات التي ذكرھا المكونینال ، كل ھذه تونس

  .تكوینھم 

حول مساھمة التكوین ة المؤطرین وأعوان التحكم العالین بعد أن تعرفنا على رأي المبحوثین من فئ -4

تحدید الاحتیاجات التكوینیة لكل عامل بعد إجراء عملیة  إمكانیة حاولنا معرفة رأیھم حول، في تقییم الأداء

  :فكان رأیھم كالأتي تقییم الأداء

  یم الأداءتحدید الاحتیاجات التكوینیة بعد إجراء عملیة تقی إمكانیة  التكرار  %  النسبة

  نعم  09  64,28

  لا  05  35,71

  المجموع  14  100

إجراء عملیة تقییم  تحدید الاحتیاجات التكوینیة بعد إمكانیة حول)المكونین(رأي المبحوثین : 18الجدول رقم

  .الأداء

لاحتیاجات التكوینیة نھ یمكن تحدید اترى أ المكونینن م% 64,28نسبة  یظھر من الجدول السابق أن

وثقتھم في ، تحدید الأشخاص الذین یشملھم التكوین سھولةل، ھذا راجع بعد إجراء عملیة تقییم الأداء ینعامللل

مواقیت العمل  أن ترى كونینمن الم %35,71بنسبةنجد  حین  في ، قدرتھم على التقییم الجید لعمالھم

ؤسسة تعیقھم في الوصول وطبیعة العمل داخل وخارج الم، العشوائیة تصعب من تكوینھم في مجموعة واحدة

  .إلى نتائج التقییم المرغوبة 
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  :مناقشة نتائج الدراسة -3-2

 البحثلابد على الباحث بعد عرضھ وتحلیلھ للبیانات من استخلاص مجموعة من النتائج وفقا لفرضیات

مناقشة النتائج  والدراسات السابقة للخروج بنتیجة عامة لتحقیق أھداف البحث وعلى ھذا الأساس سنحاول

  .على ضوء الفرضیات والدراسات السابقة

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات  -3-2-1

  :یتضح من خلال دراستنا المیدانیة الوصول إلى جملة من النتائج تتمثل في 

 مناقشة نتائج الفرضیة الأولى: 

ھذه الفرضیة من خلال مناقشة معطیات و، یساھم التكوین أثناء العمل في رفع كفاءة العاملین: و التي مفادھا 

  :توصلنا إلى النتائج التالیة 

أفراد العینة المبحوثة تقر بأن كل  إلى أن )18(تشیر الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم  -

لتحقیق لسعیھا بالمؤسسة ھذا راجع  التحاقھم عند ھا ومن جمیع الفئات المھنیةعمال  تكوینالمؤسسة قامت ب

أھدافھا وھو خلق الدافعیة في العمل و رفع قدرات مواردھا البشریة ھذا حسب مسلمات نظریة  ھدف من

 التوقع لفكتور ھیوم و التي تقوم على أساس العلاقات المدركة بین الجھد والأداء والحافز المستلم مقابل الأداء

في كما ت مواردھا البشریة و من جانب آخر معرفتھم بمدى ضرورة التكوین و دوره البارز في رفع قدرا، 

  .المنظمات الأخرى

من أفراد العینة المبحوثة %75إلى أن أعلى نسبة والمقدرة ب ) 11(في الجدول رقم  كما یتبین لنا -

، ما یخص العمال من حاجات ورغبات وتوفیر المناخ الملائم أثناء تكوینھم  تسعى لتوفیركلتقر بأن المؤسسة 

  .العمل وتكوینھم في نفس الوقت منصبدماج العمال بعد إنتقائھم مباشرة في تقوم بإ كونھا  ھذا راجع إلى

من  یرغبون من العینة المبحوثة ٪82,69أن) 12(تشیر الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم  -

 .كون الدورات التي تلقونھا في بدایة مشوارھم المھني غیر كافیة الإستفادة من دورات تكوینیة جدیدة ،

٪ من أفراد العینة  90,38تبین لنا أن) 14(الإحصائیة الواردة في الجدول رقملال البیانات من خ -

ھذا راجع لعدم وجود مكونین  غیر كافیة أثناء تكوینھم  المبحوثة تقر بأن البرامج والوسائل التكوینیة

طورةعند تكوین ومسیرین ذوي خبرة كبیرة في مجال التكوین من جھة ، وعدم توفیر وسائل تكنولوجیة مت

من جھة أخرى كون البرنامج عمالھا و إستدعاء مكونین من خارج المؤسسة للإستفادة من خبراتھم ، و

توزیع مكونین على فرقتین فرقة تتابع  وتوجھ نصائح للعمال  التكویني الذي ینص على أنھ من الضروري 

المؤسسة ومساعدتھم في الإندماج مع  نشاطھم داخلوھم یتكونون أثناء عملھم خارج المؤسسة وأخرى تتابع 

 . ھذا الأخیر غیرمطبق في المؤسسة العمال الأخرین ومعرفة مناخ المؤسسة وسیاستھا

یتضح لنا أن )  14) (12) (11) (10(من خلال الشواھد والبیانات الإحصائیة الواردة في الجداول  -

العمل في رفع كفاءة العاملین لم التحقق من یساھم التكوین أثناء : الفرضیة الفرعیة الأولى والتي مفادھا 

، في أن الأغلبیة تقر میدانیا و ھذا حسب الدلالات الإحصائیة التي صرح بھا المبحوثین  جزئیاصدقھا 
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بتكوینھم بعد حصولھم على منصب عمل ما یساھم في رفع كفاءتھم وخبراتھم وسعي المؤسسة لتوفیر 

البرامج التكوینیة  بعدم توفیر ، فیما لم تتحقق في كون الأغلبیة تقر الإمكانیات والإحتیاجات أثناء تكوینھم

  مجال وقدرات المكونین في نقص كفاءةالأكثر تطورا من جھة ، عدم إستخدام الوسائل التكنولوجیة و

  .من جھة أخرى التكوین

 الثانیة مناقشة نتائج الفرضیة: 

أداء العاملین ، ومن خلال مناقشة معطیات ھذه تساھم الأسالیب المطبقة في التكوین في تقییم : والتي مفادھا 

  : الفرضیة توصلنا للنتائج التالیة

٪ من العینة  94,23أن نسبة  یتضح لنا)15(من خلال الإحصائیات الواردة في الجدول رقم  -

على  إدارة المؤسسة ،ھذا حرصا من الذي خضعوا لھ جاء داخل المؤسسة  المبحوثة تقر بأن التكوین المطبق

ت العمال و خلق الدافعیة ورفع الروح المعنویة لھم ، ومن ثم القدرة على تقییمھم  اقدرات ومھار معرفة

المتعلقة بكل الفئات المھنیة ، وھذا راجع لما تفرضھ العولمة ) التكوینیة(وتحدید الإحتیاجات التدریبیة 

 .ومتطلبات السوق العالمیة التي تحاول المؤسسة الجزائریة دخولھا

٪ یرغبون 63,46أن أغلبیة المبحوثین وبنسبة ) 16(الإحصائیات الواردة في الجدول رقم من خلال  -

، والتي بتلقي تكوینھم داخل المؤسسة لما لھ من دور في إندماجھم بسرعة مع جماعة العمل وتكوین علاقات 

المكونین على  من شأنھا أن ترفع من خبراتھم ومھاراتھم ،ھذا من جھة ، وأن التكوین داخل المؤسسة یسھل

تطبیق البرامج التكوینیة اللازمة لكل فئة من الفئات المھنیة وتحدید قدراتھم و مھاراتھم ومن ثم السعي على 

 .تحسینھا من جھة أخرى 

٪ 78,57بنسبة  والموجھة لفئة المكونین أنھ )17(تشیر الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم  -

یساعد على تحدید قدرات وإمكانیات كل عامل على حدا ومن ثم تقییمھ   تقر بأن التكوین  داخل المؤسسة

 .لتوجیھھ بالنصائح والإرشادات

٪ تقر  64،28أن والموجھة لفئة المكونین )18(تشیر الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم   -

 .لتكوین عمالھااللازمة ) التكوینیة(تحدید الإحتیاجات التدریبیة  یساعدھم على أداء العاملینبأن تقییم 

یتضح لنا أن ) 18) (17) (16) (15(من خلال الشواھد والبیانات الإحصائیة الواردة في الجداول  -

لین قد تم تساھم الأسالیب المطبقة في التكوین في تقییم الأداء للعام: الفرضیة الفرعیة الثانیة والتي مفادھا 

 .لإحصائیة التي صرح بھا المبحوثینھذا حسب الدلالات ا نیاالتحقق من صدقھا میدا
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  : مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة  -3-2-2

إن الإعتماد على الدراسات السابقة أمر ضروري من أجل الإستفادة من نتائجھا في البحث الحالي، وعلیھ قمنا 

تلفة وعلى رأسھا النتائج بالبحث عن جوانب الإستفادة من الدراسات السابقة وربطھا بمراحل بحثنا المخ

  : بینھا ، وھو ما سنوضحھ فیما یلي والإختلاف المتوصل إلیھا بھدف الكشف عن نقاط الإلتقاء 

   بالنسبة للدراسة الأولى: 

فأوجھ الشبھ بین ھذه الدراسة وموضوع بحثنا ، جاءت في معرفة دور التكوین أثناء العمل في  تطویر قدرات 

سة الجزائریة والتعرف على  مدى مساھمة الأسالیب المطبقة في التكوین على نجاح وكفاءات العاملین بالمؤس

  : زائریة، أما أوجھ الإختلاف فتكمن جعملیة التكوین وتقییم الأداء لدى العاملین بالمؤسسة ال

تنا ھو المنھج المستخدم في الدراسة السابقة ، ھو منھج دراسة الحالة ، أما المنھج المستخدم في دراس :أولا 

  .منھج المسح الإجتماعي

یساھم التكوین أثناء الخدمة في تحسین : النتائج التي توصل إلیھا الباحث في الدراسة السابقة ھي  :ثانیا

إلى أن تحسین وتطویر قدرات العاملین راجع لمدى إھتمام وتطویر قدرات العاملین ، أما في دراستنا توصلنا 

  .المؤسسة بحاجاتھم ورغباتھم 

ھذا لطبیعة  في الدراسة السابقة  ركز الباحث على دراسة سلوك الموظفین في التكوین أثناء العمل  :ثا ثال

ك على حسب تخصصنا علم فسعینا  إلى دراسة ذل ، أما في دراستناتخصصھ وھو علم الإجتماع التمنیة 

  .عملالإجتماع تنظیم و

  بالنسبة للدراسة الثانیة: 

اسة وموضوع بحثنا ، جاءت في  محاولة دراسة تقییم أداء العاملین في المؤسسة، فأوجھ الشبھ بین ھذه الدر 

  : أما أوجھ الإختلاف فتكمن 

في الدراسة المیدانیة ، حیث أن الدراسة المیدانیة في الدراسة السابقة كانت في مؤسسة سونطراك ، أما  :أولا 

  .ك الحدیدیةالدراسة المیدانیة في دراستنا كانت في مؤسسة النقل بالسك

أننا نھدف من خلال دراستنا إلى دور التكوین في تقییم أداء العاملین المطبق في مؤسسة النقل بالسكك  :ثانیا

، في حین إكتفت الدراسة السابقة بدراسة علاقة عملیة التكوین  الحدیدیة وھذا بعد التعرف على جمیع مراحل

  .بتطویر المسار الوظیفي للعمالالتكوین 

الدراسة السابقة في الجانب النظري إكتفت بدراسة بعض الجوانب فقط فیما یخص تقییم أداء العاملین ،  :ثالثا 

  .أما في دراستنا فقد حاولنا التركیز على كل جوانب ومراحل تقییم أداء العاملین

ا على محور إھتمام الدراسة السابقة كان إطارات المؤسسة فقط ، في حین ركزت دراستنا إھتمامھ :رابعا

  .وسیومھنیة جمیع الفئات الس
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وعلى ضوء  الفرعیة الفرضیات ضوء على ومناقشتھا الدراسة نتائج وتحلیل عرض بعد الأخیر وفي

 والمتعلقة الرئیسیة الفرضیة وصحة صدق تأكید یمكنناالفرضیة الثانیة ، صحة وتأكیدالدراسات السابقة 

 أداء تقییم في التكوین یساھم:إذا القول ویمكننا ، الجزائریة بالمؤسسة العاملین أداء تقییم في بدورالتكوین

  .-تبسة–الحدیدیة بالسكك النقل بمؤسسة العاملین

  النتائج العامة:  

، بالرغم من الجزائریة بالمؤسسة الموظف وسلوك تطویرقدرات فيالعمل یساھم أثناء لتكوینا -

 ).تكوین المكونین(ضوعھم لتكوین خارجي العراقیل والصعوبات وقلة  الخبرات لدى المكونین ، وعدم خ

 .الموظف والمؤسسة أھداف تحقیق داخل المؤسسة یساھم في العمل أثناء التكوین -

 .بالمؤسسة للموظف بالنسبة العمل أثناء التكوین عملیة نجاح على تأثیرللمكون ھناك -

  .سةبالمؤس للعامل عملیة تقییم الأداءنجاح على التكوین في المطبقة الأسالیبتؤثر -

  .تسعى عملیتي التكوین وتقییم أداء العاملین لتحسین من مردودیة المؤسسة -
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  :خلاصة الفصل 

تقییم أداء العاملین بملحق تبسة التابع  دور التكوین في لقد كشف ھذا الفصل على نتائج

البحث ھو لدراسة موضوع  ، و المنھج المتبعللمؤسسة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة بعنابة 

 منھج المسح الإجتماعي، وھو منھج یجمع بین الدراسة النظریة والمیدانیة، إضافة إلى الأدوات

المستعملة لجمع البیانات من مقابلة، استبیان، وملاحظة بالمشاركة ناھیك عن الوثائق 

عن المیدانیة، كما كشف ھذا الفصل  والسجلات التي تم الاستعانة بھا في جمع المادة العلمیة

التعریف بعدة جوانب تتعلق بمیدان الدراسة ، كمكانتھا واختصاصاتھا ومجالھا البشري،وأھمیتھ 

  .ھذا المیدان و مدى ملاءمتھ للبحث

  

  

 



  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 اتمةــــــــــــــــالخ          



: ةمتاخلا

ةجيتن ةريخ الأ تاونسلا يف نيلماعلا ءادأ مييقتو نيوكتلا ةيلمعب مامته دازالإ دقل

لودلا يف ،امأ جاتن الإ تاينقت يف ةبولطملا تاراهملا روطتو عيرسلا يجولونكتلا ريغتلا

ةجيتن ديازت يف نيلماعلا ىدل الأءاد مييقتو نيوكتلا ةيمهأف رئازجلا اهنمو ةيمانلا

خلال روطتم يعانص داصتقإ ىلإ دكار داصتقإ نم لا والإقتن عيرسلا عينصتلا يف ةبغرلا

باعيتسإ ىلع ةرداق ، ةنوكمو ةلهؤم ةلماع دي كلذ بلطتي امم ، ةدودحم ةينمز ةدم

. ةدروتسملا و ةروطتملا تاينقتلا

ءادأ مييقت يف مهاسي نيوكتلا نأ جاتنتسإ نكمي ، جئاتن نم هليلحتو هضرع قبس اممو

، لالاةمز ةيبيردتلا تاجايتح الإ ديدحت ةراد الإ ىلع لهسي خلاهل نم يذلا نيلماعلا

رفو ةينهملا تائفلا فلتخم نم لا معلا نيوكتف ، اروطت رثكأ ةينيوكت بيلا سأ داجيإو

سكعنإ امم لا معلل ةيمويلا تاطاشنلا ىلع ةديدع تانيسحت لخدأو ةديدج فراعم

اهفادهأ قيقحت نم ةسسؤملا نكمي امم مهتيدودرم ةدايز يلا ،بوتلا مهءادأ ىلع اباجيإ

ةيلا ملا فيلا كتلا مغرو ىدملا ةليوط نيوكتلا جئاتن ربتعن نأ اننكميف ، اقبسم ةرطسملا

هنأش نم يرشبلا رصنعلا ءادأ نيسحتو ريوطت ،إلانأ ةينيوكتلا تارودلا يف ةكلهتسملا

ةدايز ب كلذو ، ديعبلا وأ ريصقلا ىدملا ىلع فيلا كتلا كلت نع ةسسؤملا ضوعي نأ

. اهتاعيبمو اهجاتنإ

يتلا ةيرشبلا دراوملا ةيمنت تايلمع مهأ نم نيلماعلا ءادأ مييقتو نيوكتلا اتيلمع ىقبتو

. يرشبلا دروملا ةيمنتل ةراد الإ اهيلع تدمتعإ
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 المراجع المصادر و: 

دیوان المطبوعات  , الترشید الاقتصادي للطاقات الانتاجیة في المؤسسة الجزائریة  :حمد طرطارأ -1

 .2001،الجزائر ، بن عكنون ،الجامعیة

 .1998من النظریة إلى التطبیق، دار الفكر العربي، مصر، ،إدارة الموارد البشریة: أمین ساعاتي -2

 .2010التوزیع،عمان، للنشرو دارالمسیرة ،1،ط"البشریة الموارد إدارة": عباس الباسط عبد أنس -3

، دار النھضة العربیة ، لبنـان، 1، ط"إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي"حسن إبراھیـم بـلوط،  -4

2002. 

 . 2007، الاردن ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ، التدریب الإداري المعاصر : حسن أحمد الطعاني  -5

 .2004، )الجزائر(، مدیریة النشر الجامعیة، قالمة"إدارة الموارد البشریة" : حمداوي وسیلة -6

للنشر و التوزیع، ، مؤسسة الوراق "التحلیل المالي، تقییم الأداء و التنبؤ بالفشل"حمزة محمود الزبیـدي،  -7
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 .2005، )الاردن(، دار وائل للنشر، عمان2، ط"إدارة الموارد البشریة"  : خالد عبد الرحیم الھیتي -8

، دار المسیرة للنشر والتوزیع 1، ط"إدارة الموارد البشریة"یاسین كاسب الخرشة،  :خضیر كاظم حمود -9
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 .1990ة والتعلیم،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،الطبعة الثانیة،أصول التربی: رابح تركي - 10

، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة "إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة" :راویة حسن - 11

 .2000، )مصر(
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 2007إدارة مراكز التدریب، مجموعة النیل العربیة، مصر،  :سعد الدین خلیل عبد الله  - 13

  ، 2مدخل إستراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، ط : سھیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة - 14
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,2001 

 . 2008فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ،  - 26
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الجزائریة السلم الھرمي الجدید لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة: )01(الملحق رقم   

  

  

  

  

  

  

  

  

  



127 
 

  السلم الھرمي الجدید لمؤسسة النقل بالسكة الحدیدیة: )02(الملحق رقم 
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  :)03(الملحق رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



129 
 

  صور شعارات الشركات التابعة للشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة): 04(الملحق رقم 
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ملخص عن تاریخ الشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة من إعداد إدارة ): 05(الملحق رقم 

  :الموارد البشریة
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 :قبل الإستعمار الفرنسي صور من برامج شبكة السكك الحدیدیة الجزائریة ): 06(الملحق رقم 

  

 1879برنامج عام 

  

  1907برنامج عام 
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  :الإستعمار الفرنسي  دعبو ءانثأ  صور من برامج شبكة السكك الحدیدیة الجزائریة): 07(الملحق رقم 

 

  1957 برنامج عام

  

  1980برنامج عام 
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  م 1942و  1901و  1871خطوط السكك الحدیدیة الجزائریة في الفترات ): 08(الملحق رقم 

  

 1996ة  خطوط السكك الحدیدیة الجزائریة لسنة خریط): 09(الملحق رقم 
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  :)10(الملحق رقم 
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 خطوط السكة الحدیدیة الخاصة بالمؤسسة الجھویة بعنابة: 11الملحق رقم 
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    :إستمارة الإستبیان ) 12(الملحق رقم 

  -تبسة –جامعة الشیخ الغربي التبسي 

  كلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة

  قسم العلوم الإجتماعیة

  مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات شھادة الماستر

  علم الإجتماع: الشعبة 

  تنظیم وعمل: التخصص 

  

  

  

  : الدكتورة المشرفة

  لعموري أسماء 

  :الطلبة

  بخوش عنتر

  صلاح الدینفارس 

  

  

  

  

  :السنة الجامعیة 

2019-2018  

 التكوین و تقییم أداء العاملین بالمؤسسة الجزائریة

  "الشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة بتبسة" دراسة حالة 



137 
 

  أمام الإجابة المناسبة) x(یتم وضع العلامة : ملاحظة 

  الشخصیة البیانات:المحور الأول 

  :   الجنس -1
  
  ذكر                                      أنثى         

  : السن -2

  سنة 35سنة إلى  28من  -
  سنة  فما فوق  36من  -

 

 :سنوات الخبرة  -2
  سنوات  10إلى  6من   -                       سنوات    5أقل من  -
  سنة 15أكثر من   -                      سنة  15إلى  11من  -
  :المستوى التعلیمي -3

 

  ثانوي               تقني سامي                    جامعي                                         

  :الدرجة الوظیفیة -4
 

  عون متحكم - إطار                                       -
 

 منفذون -                              التحكم العالین   عون  -
 

  یساھم التكوین أثناء العمل في رفع كفاءة العاملین: المحور الثاني     

  ھل تقوم المؤسسة بتكوین عمالھا ؟    _ 5

  نعم                   لا               

  ھل استفدت من تكوین خاص عند التحاقك بالمؤسسة ؟ -6

  لا             نعم           

 على أي أساس تقوم المؤسسة باختیار العمال المكونین؟  -7

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

  المؤسسة بمعرفة حاجات ورغبات الموظفین أثناء تكوینھم ؟    تھتمھل  -8

  نعم                 لا 
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  :إذا كانت الإجابة بـ نعم ما ھي الطریقة المتبعة لتحدید الحاجات 

  أو توزیع الاستمارات -طرح الأسئلة المباشرة                      _ 

  ھل ترى أن التكوین أثناء العمل ضروري  لك؟ -9

  لا                 نعم                  

  .................................................:.......إذا كانت إجابتك بـ لا قدم الأسباب  

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

ھل ترى أنھ من الضروري أن تجري المؤسسة استقصاء لأراء الموظفین قبل أن تدمجھم في دورة  -10

  تكوینیة ؟      

  لانعم                                 

  ھل تعتقد أن الھدف من تكوینیك كان ؟  -11

  تخفیض تكالیف الإنتاج_ لزیادة وتحسین الإنتاجیة                  _      

  لتقلیص الوقت الضائع في أداء المھام_ لاكتساب مھارات جدیدة                  _      

  ھل الاستفادة من الدورات التكوینیة سھلت لك الإندماج مع عمال المؤسسة؟  -12

  نعم                        لا 

  ھل تمتلك الخبرة لتطبیق المعرفة التي اكتسبتھا من خلال تكوینك أثناء العمل ؟-13

  نعم                     لا             

  ة تكوینیة جدیدة ؟ ھل ترغب في الاستفادة من دور-14

  نعم                  لا          

  لماذا ؟، إذا كانت إجابتك بنعم 

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

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

  ھل تتسم برامج التكوین في المؤسسة بالانتظام والجدیة ؟-15

    لا نعم                              
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    تساھم الأسالیب المطبقة في التكوین في تقییم أداء العاملین: المحور الثالث

  تعتمد المؤسسة على تكوین ؟-16

  اخلي                                خارجي   د

.......................................................أخرى أذكرھا     

  :إذا كانت إجابتك بـ نعم فكیف یتم إختیار المتكونین  -

  على أساس الاحتیاجات التي یحددھا مصلحة التكوین *

  كلما طلبت الحصول على التكوین*

  ................................................أخرى أذكرھا  

  :ھو الأسلوب التكویني الذي تفضلھ في عرض البرنامج التكویني  -17

  العملي -التكوین التطبیقي* التكوین النظري                         *      

  ھل تعمل المؤسسة على التكوین العمال بطریقة مستمرة ؟  -18

  نعم                               لا               

  ؟في حالة الإجابة بـ نعم ما ھي الكیفیة التي تتبعھا المؤسسة في التكوین -    

  .التكوین عن طریق متخصصین داخل المؤسسة*        عن طریق المشرفین المباشرین             *

  

  .لتكوین عن طریق المراكز التابعة للمؤسسةا*    تستعین بخبراء من خارج المؤسسة            *

  :ھل تفضل أن تتلقى التكوین  -19

  خارج المؤسسة*داخل مؤسسة                            * 

  :إذا كان خارج المؤسسة ھل  -     

  لأنك تشعر بحاجة لتغییر جو العمل*          الظروف الفیزیقیة غیر ملائمة                * 

  .................................................................تذكر أخرى * 

  ھل طبیعة عملك تفرض علیك إستخدام التقنیات التكنولوجیة الحدیثة؟ -20

  نعم                          لا             
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  :في حالة الإجابة بـ نعم ھل تعتمد في ذلك على _ 

  تكوینك الجامعي   * 

  تكوین خاص بالمؤسسة* 

  اجتھاد شخصي *  

  ھل ترغب في الاستفادة من الفترات التكوینیة للتخصص في عملك أكثر؟  -21

  نعم                       لا   

  :من أجل : إذا كانت إجابة بنعم _    

  تحسین القدرات الجسمیة و الفكریة *       اكتساب معارف تقنیة ھامة             *   

  الترقیة **                         تحسین وزیادة الإنتاج *    

  ................................................................أخرى تذكر 

  ھل ترى حقیقة أن التكوین داخل المؤسسة یساھم فعلا في تقییم الأداء ؟ -22

  لانعم                      

  :......................................بـ نعم ما ھي طبیعة التقییم إذا كانت الإجابة *     

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

  ...............................................إذا كانت الإجابة بـ لا فما ھو السبب ؟* 

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

  ھل یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة والتكوینیة لكل عامل بعد إجراء عملیة تقییم الأداء ؟-23

  لا       نعم                  

  فیما تتمثل ھذه الإحتیاجات حسب رأیك، إذا كانت الإجابة بنعم -24

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

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

  

 

 



  

    :ال�ل�� 

إن و��ف�ا ال����� و تق��� الأداء تع�ان مه��ان �ال���ة لل��س�ة ولل��ارد ال����ة إذ ت�اع�ان ال��س�ة على ت���� 

ف�� خلال ن�ائج ال����� �ال��س�ة والأسال�� ال������ة ، ال��ارد ال����ة وات�اذ ق�ارات إدار�ة ��ان الأف�اد العامل�� بها

تق��� أداء العامل�� م� أجل ت���� نقا� الق�ة وت���� وت���� نقا� ال�عف ل�� العامل�� ومع�فة ال���قة ف�ها ���� 

أماك� الق�ة ل�� �ل عامل م� أجل ال�فع م� أداء العامل و�ال�الي رفع أداء ال��س�ة ل��ق�� أه�افها وتل��ة حاجة 

  .ال��ق ال����ة 

��ة ن�ائج ال����� أث�اء الع�ل داخل ال��س�ة �ال���ة ل�ق��� س�ف ن�اول معال�ة ه�ا ال��ض�ع  م� خلال إب�از أه

ول�عال�ة ه�ا ال��ض�ع س�ف نق�م ب�راسة حالة ���س�ة ، الأداء في ال��ف ع� م�ش�ات ال�اجة لل����� وال�ق��� معا 

�ع وال�ي ت���ع� ال��ض�ع �اس���ام الاس���ان ل��ع ال�عل�مات ال��علقة �ال��ض - ت��ة- ال�قل �ال��� ال��ی��ة 

ت�اع�نا في الإجا�ة على الإش�ال�ة واث�ات أو نفي الف�ض�ات ال���وحة ���� وضع�ا ع��ة ال�راسة وال����لة في 

ال��انات وات�ع�ا   ومعال�ة) ت�ف��ی��، أع�ان ت���، إ�ارات(الأف�اد العامل�� �ال��س�ة م�ل ال�راسة م� ج��ع الف�ات

  .الإج��اعي   ال��ح م�هج 

  .م�س�ة  –عامل  –تق��� الأداء  –أسال�� م��قة  –دور–ت���� –أداء  :ف�اح�ة ال�ل�ات ال�

Résumé: 

Les fonctions de formation et d’évaluation des performances sont importantes pour l’institution et les 

ressources humaines, car elles aident l’organisation à planifier ses ressources humaines et à prendre des 

décisions administratives concernant le personnel en poste, Grâce aux résultats de la formation de 

l’institution et aux méthodes de formation qui y sont appliquées, il est possible d’évaluer les performances 

des employés afin de développer les forces, d’améliorer et de développer les faiblesses des travailleurs et de 

mieux connaître les forces de chaque travailleur afin d’accroître ses performances et de répondre ainsi aux 

besoins du marché national. 

Nous tenterons de remédier à ce problème en soulignant l’importance des résultats de la formation en cours 

d’emploi au sein de l’institution chargée de l’évaluation des performances afin d’identifier ensemble les 

indicateurs de besoin de formation et d’évaluation, Afin de traiter ce problème, nous étudierons un cas à la 

Railways Transport Corporation (Tebessa), qui servira de sujet au questionnaire pour recueillir des 

informations sur le sujet, ce qui nous aidera à résoudre le problème et à prouver ou infirmer les hypothèses 

présentées afin de constituer l'échantillon de l'étude (Cadres, agents de contrôle, agents d’exécution) et le 

traitement des données et ont suivi la méthodologie de l’enquête sociale. 

Mots clés: performance - formation - rôle - méthodes appliquées - évaluation - facteur – institution. 


