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 كلمة شكر
 

 ، والصلاة والسلام على س يدنا محمد خير الخلق أ جمعينالحمد لله رب العالمين

 أ ما بعد:

فمن لم يشكر الناس لم يشكر الله، وعليه أ تقدم بالشكر الجزيل لكل من ساعدني في 

عداد هذه المذكرة من قريب ومن بعيد، وأ شكر كل من ساندني ووقف بجنبي ولم يبخل  ا 

 بالنصح وال رشاد والتوجيهعني 



 خصلملا

 
 

 

  :الملخص

، دف هذه الدراسة إلى إبراز أهمية ودور التكوين في تحسين أداء المورد البشري بالمؤسسات الاقتصاديةته
يعتبر التكوين من أهم العوامل المساهمة في النهوض بالعنصر البشري، وخيارا ترفع به راية التحدي  حيث

م حتى تتمكن تهالتكنولوجي، وذلك بالرفع من كفاءة الأفراد العاملين ومهاراو  قدم العلميالت لأجل مواكبة
ا من جهة، وكذا منح تهأداء عمالها والرفع من مردوديتهم والمحافظة على جودة مخرجا المؤسسة من تحسين

والاجتماعية من  من تحسين مستواهم العلمي والمهني مما يؤهلهم للترقيات المهنية تمكينهمفرص لعمالها ل
  . إلى المستوى المرغوب من الاستقرار والفعالية الوصولو  جهة أخرى،

 وعلى هذا الأساس قمنا بإجراء دراسة ميدانية على عينة من مجتمع الدراسة والمتمثلة في مجموعة من عمال
 ن الوصفياعتمدت هذه الدراسة على المنهجي ،مينأعادة التإ مين و أة تراست الجزائر للتسمؤسوعاملات 

والمنهج التحليلي قصد الإجابة على الإشكالية المطروحة والتأكد من صحة الفرضيات، ولأجل ذلك قمنا 
 قمنااسترجعت كاملة ، 50 فكان عدد الاستبيانات الموزعة ،المؤسسةاستبيان شمل عينة من عمال  بإعداد

ومن خلال تحليل النتائج المتحصل عليها تبين لنا مدى أهمية وفعالية العملية التكوينية التي تتبناها  دراستهاب
أداء موردها البشري والذي يؤدي بالضرورة إلى في تحسين  مينأعادة التإ مين و أمؤسسة تراست الجزائر للت

 .وزيادة إنتاجية المؤسسة تحسين
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 المقدمة العامة

 :توطئة -أ

 يعتبر التكوين أحد أهم العوامل المساهمة في النهوض بالعنصر البشري، ومقياسا لمدى تدرج الفرد داخل 
 تمع، وخيارا لرفع التحدي ومواكبة التقدم العلمي و التكنولوجي، وذلك بالرفع من كفاءة الأفرادلمجالمؤسسة وا

يتها والمحافظة على جودة م حتى تتمكن المؤسسة من تحسين أدائها و الرفع من مردودتهالعاملين ومهارا
جهة، ومن جهة أخرى منح فرص للموظفين تمكنهم من تحسين مستواهم العلمي والمهني مما  تها منمخرجا

رار والفعالية؛ فالعملية الوصول إلى المستوى المرغوب من الاستقو  ،ةوالاجتماعيالمهنية  يؤهلهم للترقيات
على مداهمة كل الضغوطات و التحديات الإنسانية و التقنية و الإنتاجية و  التكوينية تجعل الأفراد قادرين

كونه إنسان من جهة و المحرك الرئيسي لمختلف عناصر الإنتاج من  الإدارية التي لها علاقة مباشرة بالفرد
، و تقوم بوضع برامج ي اهتماما بالغا بعناصر تحسين الأداءتول جهة أخرى؛ و عليه نجد بعض المؤسسات

لتنفيذها حتى يتسنى لها الحصول على موظفين لهم  ا وتخصص اعتمادات مالية معتبرةبهة تكوينية خاص
 .الأهداف المخطط لها الصفات الايجابية المرجوة وذوي مهارات عالية و تحقيق

 :الإشكاليـة -ب

 ار في المورد البشري يتمثل عائده في زيادة الإنتاجية الكلية على مستوى المؤسسةالتكوين هو بمثابة استثم
  .الكلالفرد كجزء من  وعلى مستوى ككل، 

 :يليوعلى ضوء كل هذا يمكننا طرح إشكالية البحث الرئيسية كما 

محل  وفي المؤسسةأداء العاملين في المؤسسة في ثيره أوتما هو دور التكوين  
 الدراسة؟

 :الفرعيةالتساؤلات  -ت

  :التاليةالإشكالية المطروحة، سنحاول الإجابة على التساؤلات الفرعية  وللإجابة على

  بالمؤسسة؟كيف يساهم التكوين في تطوير قدرات وسلوك الموظف  
  بالمؤسسة؟يقدمها الموظف كيف تساهم برامج التكوين في إنجاح الخدمة التي  
  بالمؤسسة؟كيف يساهم المكون في إنجاح عملية التكوين بالنسبة للموظف  
  ؟والمنظمة بالمؤسسةكيف يساهم التكوين في تحقيق أهداف الموظف 
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 :فرضيـــــات الدراســــــة -ث

 لدراسة وهي كالآتيتعد الفرضيات كأحد أنماط الإجابات المؤقتة لتساؤلات ا 

 :الفرضية العامة  -1

  الموظفينمن وجهة نظر هيئة يساهم التكوين في تحسين أداء موظفي المؤسسة  

 :الفرعيةالفرضيات  -2
  في المؤسسة وسلوك الموظفيساهم التكوين في تطوير قدرات 
 ف بالمؤسسةتساهم برامج التكوين في إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظ 
  والمؤسسةيساهم التكوين في تحقيق أهداف الموظف 
  يساهم المكون على نجاح عملية التكوين للموظف بالمؤسسة 

  :الموضــــــوعأسباب اختيار  -خ

تأثير  أي تنظيم بما له من والتنقيب فييشكل موضوع التكوين واحد من أهم المواضيع التي تستدعي البحث 
والاختيار وقد تم اختيار دراستي بعد توفر مجموعة من المبررات الذاتية الموضوعية ذلك أن عملية البحث 

النفسية  من العوامل لجملةوتخضع إنها عملية معدة تتطلب البحث  ذاتها،عملية سهلة في حد  ليست
 :والمهارات الأكاديمية ،والقدرات البيئية

  ذاتيـــــةأسباب:  
ومعرفة  الاطلاع في الشخصيةورغبتي اهتمامي الشخصي بموضوع التكوين أكثر من غيره من المواضيع 

دارة إماستر  والمتمثل فيطبيعة اختصاصي  .الاقتصاديةموقع هذه العملية ضمن سياسات المؤسسة 
  .أعمال

تحسين الأداء  الكشف عن بعض الجوانب المساهمة في والسعي وراء الاقتصاديةإلى المؤسسة دافع الانتماء 
سير أل عموحاليا رب  ،مسؤول عن الموارد البشرية اقتصاديةمؤسسة في سابقا  كنت موظف وخاصة أنني

 .مجموعة من العمال

 أسباب موضوعيــــة:  

المجال  والتطورات فيبالموازاة مع مسايرة التغييرات محاولة التعرف على كيفية تكوين الموظفين بالمؤسسة 
  .الإداري 
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تطبيق بعض  حيث من خلال ميدانيا،يعد التكوين في الخدمة واحد من الموضوعات التي يمكن دراستها 
تحتاج إلى توضيح  جمع البيانات يمكن الإجابة عن التساؤلات التي وبعض أدواتالإجراءات المنهجية 

وقدراتهم الموظفين  ةفي تحسين كفاء ورب العمل من معرفة الدور الذي تساهم فيه الإدارة وبالتالي يمكن
  .عن العمل وأيضا رضاهمالمعنوية  روحهمورفع 

 "قلت الدراسات في هذا الموضوع التي استطعت العثور عليها خاصة إذا اقترن المتغير المستقل "التكوين
  .الخدماتيةبالتابع " الأداء الوظيفي" بالإضافة إلى نقصها في المؤسسات 

تزايدت رغبتي  الواقع التنظيمي ومن هنا والتعامل معلتحسين أداء الموظفين الوقوف على مدى تقدم التكوين 
 ي.الوظيف وعلاقته بالأداءوالعملية في محاولة التعرف على برامج التكوين من الناحية النظرية 

 :الدراســـــةأهداف  -ج
 تحقيقها.تي يسعى إلى البحث العلمي في أي مجال كان لابد أن يكون له هدف أو مجموعة من الأهداف ال 

الموضوع  تناولت هذا والعلمية التيمختلف الدراسات النظرية  والاطلاع علىوفي ضوء الإشكالية البحثية 
  :أهدافنا كما يلي والتحليل كانتبالدراسة 

  .الموظفين توسلوكيامعرفة دور التكوين في تحسين قدرات  -
  .للموظفينالتكوينية  وتنظيم الدوراتفي توجيه  المؤسسةالكشف عن دور  -
  .الموظفينفي زيادة أداء  المؤسسةمعرفة دور  -
  .التكوينإنجاح عملية  والمكونين فيالكشف على مدى تأثير برامج التكوين  -
  .معرفة مدى مساهمة التكوين في التقدم الوظيفي للموظفين -
  .في المجتمع الاقتصاديةمعرفة علاقة التكوين في تحسين صورة المؤسسة  -
 والرفع منللمنظمة التي ينتمون لها  وتنمية الولاءف على مدى مساهمة التكوين في خلق الكش -

  .معنوياتهم
 .الموظفينفي تحسين أداء  والاعتماد عليهامعرفة مدى تطبيق المؤسسة لبرامج التكوين  -
 :الدراسةهمية أ -ح
 :الجانب النظري  

ألا وهما التكوين  دين مهمين في حياة المؤسساتا تكشف العلاقة بين بعنهتبرز أهمية هذه الدراسة كو 
والعمال في المؤسسات  وتحسين أداء العاملين، كما تكتسب هذه الدراسة أهميتها نم خلال أصحاب القرار
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سيعود حتما بالإيجاب  والذي بدورهالاقتصادية من التعرف على العوامل التي تؤدي إلى تحسين أداء العامل، 
 .على أداء المؤسسة ككل

  التطبيقي:الجانب  
في التنمية  تعتبر المؤسسات الاقتصادية قطاع في مهم الدولة، وتتجلى أهميته في مساهمته الفعالة

 .ذا القطاع سينعكس حتما على أدائهمبه الاقتصادية، حيث أن تكوين العاملين

  :دود الدراسةح -خ

  :يليتتمثل حدود الدراسة فيما  

  المكانية:الحدود  
 مين.أعادة التإ مين و أتروست الجزائر للتدراسة في شركة تمت ال

  الزمنية:الحدود  
  2022لى ماي إ 2022مارس تمت الدراسة في الفترة من 

  الدراسةالمنهج المستخدم في:  
 هدافيبين المنهج مختلف الخطوات التي يعتمد عليها الباحث في إعداد البحث وذلك للوصول إلى النتائج والأ

الموضوعة، ومنه يمكن اعتبار المنهج أنه على الطريقة التي يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة أو ما موضوع 
ا وتقديم حلول لها، وبغية تحقيق الأهداف المرجوة من البحث يتم الاعتماد بهالتعرف على أسبا فدبه معين

 :يليعلى ما 

  انات والمعلومات عن الظاهرة محل الدراسة الذي يتيح لنا جمع البي :التحليليالمنهج الوصفي
  تم التي التوصل إليها وتحليلها وتفسيرها؛ ووصف النتائج

   البيانات الميدانية عن طريق تصميم استمارة تتضمن مجموعة  لاستغلال الاستقصائي:المنهج
 المتعلقة بموضوع البحث من الأسئلة

  :الدراسةنموذج  -ج
المتغير الأول هو متغير مستقل يتمثل في التكوين  :وهمايتكون نموذج الدراسة من متغيرين مختلفين 

 .أداء العاملين ويتمثل فير تابع الثاني فهو متغي أما المتغير

  :الدراسةصعوبات  -و

  :منهاأن نذكر  والتي يمكنخلال فترة إنجاز بحثنا هذا واجهتنا مجموعة من الصعوبات 
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 مراجع المكتبية بالجامعة المتعلقة بموضوع الدراسة؛قلة ال  
   الاستبيانعدم جدية بعض العمال في الإجابة عن.  
  :الدراسةهيكل  -ك

 حيث يتضمن بفصلينللإلمام بجميع عناصر الإجابة على إشكالية الموضوع، ارتأينا اعتماد خطة عمل 
  .التطبيقيي فيتضمن الجانب الفصل الأول الجانب النظري الدراسة أما الفصل الثان

الفصل الأول متغيري الدراسة من خلال مبحثين؛ في المبحث الأول تناولنا فيه المتغير  وتناولنا في
 ومراحل العملية وإيضاح أنواعهوخصائصه  وتوضيح أهدافهوأهميته التكوين انطلاقا من مفهومه  المستقل

ولنا فيه المتغير التابع تحسين الأداء انطلاقا من مفهوم الأداء أما في المبحث الثاني فقد تنا التكوينية،
 ء.تقييم الأدا وتوضيح عمليةالمؤثرة فيه  وكذا العوامل، ومحدداته وأنواعه، وعناصره

حوصلة  والذي هوني من الدراسة أما بخصوص الجانب التطبيقي فتم التطرق إليه في الفصل الثا
المستخدمة  والتعريف بالأداة والعينة بعة في الدراسة الميدانية من تحديد للمنهج المنهجية المت الإجراءات

تم عرض النتائج المتوصل إليها في  وفي الأخيرالأساليب الإحصائية المستخدمة  مع ذكرفي الدراسة، 
 .إليهاالمتوصل  وتفسير النتائج هذه الدراسة، بالإضافة إلى تحليل



 وأداء العاملين مدخل للتكوين  الفصل الأول: 

 
2 

 

 تمهيد
يؤدي التكوين دورا هاما وأساسيا في زيادة فاعلية أداء المنظمات، وهذا من خلال العمل على تنمية 

ومواكبة مختلف العاملين فيها، وبالتالي يعمل على مساعدتهم في تحسين أدائهم لقدرات المهارات و ال
ة الخارجيالبيئة المستجدات والتطورات الحاصلة على مستوى المحيط المهني الداخلي للمنظمة أو على صعيد 

  له.

مختلف لا يمكن الاستغناء عنه من طرف وملحة أصبح ضرورة حتمية إن تكوين العاملين 
تحسين نوعية خدماتها والارتقاء بها إلى مستوى يضمن لها المنافسة والاستمرارية كل هذا من أجل ، المنظمات

أن تتابع باستمرار من بد لها كان ولا تتمكن من بلوغ هذه المكانة  ولكي في بيئة شديدة التغير والتطور.
البرامج  الاحتياجات التكوينية لهم ومن ثم تخطيط وتصميم جميع تحديدوهذا عبر مستوى أداء موظفيها، 

 .المناسبة والملائمة حسب الأهداف المسطرة والمراد تحقيقها قصد تنفيذها وتقييمها ومتابعتها
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 المبحث الأول: عموميات حول التكوين
بتخصيص جزء من ميزانياتها وإنفاقه في تكوين عمالها،  أغلب منظمات الأعمالفي الغالب، تقوم 

هر عادة حيث يعتبر ذلك المال المنفق استثمارا مهما في الموارد البشرية. أين يكون لذلك الاستثمار عائد يظ
ـا حضـاريا على شكل زيادة في الإنتاجية الكلية، فهو يعد مـن مقومـات التنميـة الاجتماعية التـي أصـبحت مطلب

 .ي عصـرنا الحاضر، والتنمية الاجتماعية تتطلب إعداد أفراد المجتمع للأخذ بأسباب التطور الحضاري فـ

 المطلب الأول: التكوين، ماهيته، أهميته وخصائصه:

 الفرع الأول: ماهية التكوين:
 لغويا: -1

من الفعل اشتقت كلمة تكوين  التكوين من كون الشيء أي ركب بين أجزائه بالتأليف. حيث أن
ة الفرنسية ويقابله باللغ .إخراج الشيء من العدم إلى الوجود)أي المتكلمين( يعرف بأنه في علم الكلام و كوّن، 
  .formationأو  formerالفعل 

 اصطلاحا: -2
تزويده بالمهارات والخبرات من أجل إعداد الفرد وتدريبه على عمل معين القيام ب  التكوين هو

من رفع ال وهذا بغيةإكسابه المعارف والمعلومات التي تنقصه  معالتي تجعله جديرا بهذا العمل اللازمة، 
 (1)في المؤسسة. إنتاجيتهمردوديته و مستوى كفاءته الإنتاجية وزيادة 

النشاط المخطط الذي يهدف إلى إكساب العاملين معارف ذلك  بأنه: DAVID كما يعرفه دافيد
 (2) تمكنهم من أداء الأعمال الموكلة إليهم بكفاءة. ومهارات وقدرات جديدة

أنه: ذلك "الحق لكل العمال ويخص أكثر تطورهم وترقيتهم الاجتماعية، ب LANFERويعرفه 
 (3) ."والمهني نيالبشرية مع التطور التق والتكوين قبل كل شيء هو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد

"مجموع العمليات والوسائل والطرق التي يستند عليها العمال لتحسين فيعرفه بأنه:  SEKIOLI أما
 (4) ومواقفهم وكذا قدراتهم الذهنية الضرورية للوصول إلى أهداف المؤسسة. معارفهم وسلوكهم

                                                           
، 06، مجلة الباحث، جامعة الجزائر، العددالتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةو  تحليل التدريبالداوي،  الشيخ (1

 ؛03ص
 ؛37،ص  2010المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، ديوان التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةبوحفص عبد الكريم،   (2
3)  , Canada 1990, P108la Gestion des Ressources HumainesWearther J.R  
 ؛ 308ص ، 2008للطباعة والنشر، الاردن، ، إدارة الموارد البشرية وائل دارعبدالباري إبراهيم نعيم زهير درة، الصباغ،   (4
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وتسييرهم  وظروف العملإلى تكييف العمال مع التغيرات  تهدف عملية" أنه: TUILIERويعرفه  
 (1) ."طريق الكفاءة المهنيةلاجتماعية عن ا وترقيتهم

تم م مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، ويملية تعلّ ريف التكوين على أنه: "ععكما تم ت
 عي بالقواعـد يمكن تحديد مكوناتها وأنشـطتها بشـكل دقيـق، ويمّكـن الأفراد مـن الإلمام والـو في الوظائف التي 

 (2) ."لسلوكهم، وبالتالي فهو عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمجوالإجراءات الموجهة والمرشدة 
 أنه:على  أيضا هفير تع تم كما 

جهــود إداريــة وتنظيميــة مرتبطــة بحالــة الاستمرارية تســتهدف إجــراء تغييــر مهاري معرفي وسلوكي  -
أداءه  بمتطلبـات عملـه أو أن يطورفي خصائص الفرد الحالية والمستقبلية لكي يـتمكن مـن الإيفاء 

 (3)العملي والسلوكي بشكل أفضل.
عبـارة عـن تعـديل ايجـابي ذي اتجاهـات خاصـة تتنـاول سـلوك الفـرد مـن الناحية المهنية أو الوظيفية،  -

وهدفه اكتساب المعارف والخبرات التي يحتاج إليها الفرد لرفـع مسـتوى كفاءتـه في الأداء بحيث 
فيه الشروط المطلوبة لإتقان العمـل، أي أن التّكوين لإعداد الكفاءات تتراوح فيها المعارف تتحقق 

 (4) والكفاءات والسلوكيات بحيث تكون مؤهلة للعمل الناجح.
مجمل النشـاطات والوسـائل والطـرق والـدعائم التـي تسـاعد فـي تحفيـز العمـال لتحسـين معـارفهم  -

الفكريـة الضـرورية فـي آن واحـد، لتحقيـق أهـداف المؤسسـة مـن جهـة وتحقيــق وسـلوكهم وقـدراتهم 
أهــدافهم الشخصــية والاجتماعيــة مــن جهــة أخــرى، دون أن ننســى الأداء الجيــد لوظــائفهم الحاليــة 

 (5).والمستقبلية
وتعليمه المعارف والمهارات  عبارة عن قيمة مضافة، فالرأسمال البشري عند تزويده بطاقة إنتاجية -

والتقنيات، نجعله يواكب التطورات المعرفية والتكنولوجية، فـي هـذه الحالـة فإننـا نحقق اسـتثمارا، وفـي 
هـذا الإطـار يـورد فـي الـدليل العلمـي للتّكوين بالمؤسسـات الفرنسـية أن التكـوين الجيـد هو أفضل 

 (6)استثمار.

                                                           
1)  . P.U.F. Paris. 1977. P32promotion socialeLa Gny. Khuikkieri.  
 ؛183، ص:2003، بدون طبعة، الدار الجامعية، الاسكندرية،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،   (2
سلطنة دراسة ميدانية على مديرية التربية بمحافظة البريمي في ) قياس أثر التدريب في أداء العاملينعلي يونس ميا وآخرون،   (3

 ؛6: ،ص2009، سوريا،الأول، العدد والثلاثون، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، المجلد الواحد )عمان
4(  Boterf (G) ,Barzucchetti (fn), comment manager La qualité de la formation , Edition Organization, Paris, 1992, 

p: 53 . 
5(  Sekiou Lakhdar, Gestion Du Personnel, Les editions D’organisations, Paris, 1986, p: 153.. 

 .552: ، ص2007، بدون طبعة، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، تنمية الموارد البشرية، علي غربي وآخرن (6
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 06/03من الأمر رقم  105و 104الجزائري في تعريفه للتكوين في المادة في حين ذهب المشرع 
، القانون الأساسي للوظيف العمومي المتضمن 2006يوليو  15الموافق ل  14272جمادى  19المؤرخ في 

التطبيقية وتنميتها و  في نفس الوقت هو حق للعامل في تحديث معارفه النظريةو  على أنه يعتبر حق الالتزام
أنظمة التكوين التي تتضمنها المؤسسة في هنة التزاما منه لمتابعة دورات و تها في التنظيم السلمي للموترقي

 (1)التكنولوجية.و  إطار احتياجاتها بغية تحديث أو تعميق أو تنمية المعارف العامة المهنية

لها طرقها  ومن خلال ما تقدم نلاحظ أن الكل يرى التكوين على أنه مجموعة من العمليات المنظمة
ة من وأساليبها تهدف إلى التغلب على العراقيل التي يواجهها العامل أثناء قيامه بنشاطه المهني والزياد

 .فاعليته في المنظمة وذلك من خلال تزويده بالمعارف والمهارات والسلوكيات اللازمة
رف تساب الأفراد لمعافالتكوين هو مجموعة من العمليات المنظمة لها طرقها وأساليبها تهدف إلى اك

 .واتجاهات ومهارات كوسيلة لتحسين أدائهم
 التكوين والمفاهيم المرتبطة به: -3

 هنالك العديد من المفاهيم المرتبطة بالتكوين بذكر منها:
 التكوين والتدريب:  -

الفـرد لا يختلـف مـدلول الكلمتـين فـي شيء مـا عـدا أن الأولى تعنـي كـل أوجـه الـتعلم التـي يتلقاهـا 
مـن قـيم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة، والثانية يسري مفهومهـا علـى الـتعلم أيضـا لكـن فـي نطـاق 
مهنـة معينـة باعتبـار ارتباطهـا بالجانـب العملـي، لـذلك فمـن ناحيـة الواقعيـة، فـإن التـدريب هـو الأكثر اسـتخداما 

 (2)عامة. مـن قبـل القطـاع الإنتاجي بصورة

 التكوين والتّنمية: -
اء معنـى عطـلإ لانتعتبـر التنميـة كلمـة مرتبطـة كثيـرا بـالتكوين فهمـا مصـطلحان غالبـا مـا يسـتعم

 .مـزدوج لحالـة واحدة
جاهات لشخص ما لكي الات''التنمية المنتظمة من المعرفة والمهارة و  بأنه:فهناك من يعرف التكوين  
 (3)."الصحيح لواجب أو عمل معطى له الأداء يـؤدي

 إلاويـرى جمـال الـدين المرسـي أنـه علـى الـرغم مـن تشـابه المفهـومين مـن حيـث الوسـائل المسـتخدمة 
أن هناك من يفرق بينهما على أساس المدى الزمني لكل منهما، فالتكوين يركز على وظيفة الفرد الحالية 
                                                           

 .2006يوليو  16الموافق ل  19272جمادى  20الصادرة في ، 46لعدد ، االقانون الأساسي للوظيف العموميالجريدة الرسمية،  (1
 .88، :2001، الجزائر، ،الجامعيةالمطبوعات  ديوان"،  في المؤسسة الإنتاجيةللطاقات  الاقتصادي الترشيدأحمد طرطار،" (2
 .215، ص 2003ر، ، مصالحديث"المكتب الجامعي  الإدارةفي علم  أساساتمنال طلعت محمود، " (3



 وأداء العاملين مدخل للتكوين  الفصل الأول: 

 
6 

 

 الحاليـة،الحـالي فـي الوظيفـة  الأداءـدرات التـي تسـاهم بشـكل واضـح فـي تطـوير ويستهدف تنميـة المهـارات والق
فمـع تطـور المسـار  التنظـيم،أخـرى فـإن تنميـة العـاملين تركـز علـى الوظـائف المسـتقبلية فـي  ومـن ناحيـة

 (1)تبرز أهمية الحاجة إلى مهارات وقدرات جديدة. المهنـي للفـرد سـوف
 :التّكوين والرّسكلة -

 مل مرادفــا بالفرنســيةمــع أن الــبعض يســتع التكــوين،يعتبــر مصــطلح إعــادة التأهيــل كنــوع مــن أنــواع 
(RECYCLAGEأ ) ّسكلة وتحدث عملية إعادة التأهيل عند انتقال الفرد إلى وظيفة جديدة نظرا ي الر

ببعض المعلومات المتخصصة التي سوف يحتاجها في الوظيفة الجديـدة، كمـا أن  وإحاطته لضرورة إلمامه
طرق  هـذه العمليـة تسـتهدف أحيانا ترقية الموارد البشرية أو ضرورة إتقانهم لفنيات وتقنيات أدخلت على

 .وأساليب العمل

 :، أهميته وخصائصه: التكوينالثانيالفرع 
 :أهمية التكوين -1

 ، إذ يعتبر وسيلة ذات أهمية في تنمية الفرد يؤديهتبرز أهمية التكوين من خلال الدور الذي 
 نذكر ما بين الفرد والمؤسسة ، كما تتضح الأهمية من خلال الأهداف التي يرمي إلى تحقيقهاوالمجتمع

 (2) :منها

 أهمية التكوين بالنسبة للمؤسسة: -
  للأرباح الملائمة الحالاتأو  الأرباحيؤدي التكوين إلى ارتفاع. 
  للعمل على كل مستويات التنظيم اللازمةت ايحسن المعارف والمهار. 
  والثقة والانفتاحيدعم إنشاء أحسن صورة عن المؤسسة، ويشجع الصدق. 
  ومرؤوسيهم، ويساعد على فهم ووضع السياسات  الإطاراتيحسن العالقات بين

 .التنظيمية
 القرارات وحل المشاكل يحسن فعالية المؤسسة في اتخاذ. 
 يساعد على التكيف مع التغيرات الحاصلة. 

 أهمية التكوين بالنسبة للفرد: -
 يساعد الفرد على اتخاذ قرارات حسنة وحل المشاكل بفعالية أكثر. 

                                                           
 .333، ص: 2003، مصر، ،الجامعية"، الدار  البشريةللموارد  الاستراتيجية الإدارةالدين محمد مرسي، "جمال  (1
، العدد السابع، جامعة محمد الإنسانية، مجلة العلوم دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية، حميدة المختار، اللهابراهيم عبد  (2

 .2- 3ص:  ص، 2005خيضر، بسكرة، فيفري
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 يشجع النمو الشخصي والثقة بالنفس. 
  الشخصية مع تحسين مهارات التفاعل الأهدافيسمح بالتدرج في انجاز. 
  التكوين ولأعوانيرضي الحاجات الشخصية للمستخدمين المكونين. 
  شفهيا وكتابيا الاتصاليساعد الفرد على تطوير مهارات. 
 (1) .يساعد على طرد الخوف المرتبط بالمهام الجديدة 

 (2):وتتمثل فيما يلي الإنسانيةكما أضاف "علي محمد ربابعة" أهمية التكوين بالنسبة لتطوير العالقات 
  العاملين الأفرادبين  الاجتماعيتطوير أساليب التفاعل. 
  لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة الأفرادتطوير إمكانية. 
  والأفراد.  الإدارةتوثيق العالقة بين 
  يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المؤسسة. 

 للفرد والمؤسسة معا:ومن خلال الشكل التالي، سنوضح أهمية التكوين بالنسبة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .5: ص ،سابقالرجع الم نفس (1
، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأولىالطبعة  ،الإداريةإدارة الموارد البشرية تخصص نظم المعلومات  علي محمد ربابعة، (2

 .54 :، ص2003،عمان
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 .أهمية التكوين بالنسبة للفرد والمؤسسة(: 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةمحمود بوقطف، : المصدر
مـذكرة مكملـة لنيـل شـهادة الماجسـتير فـي علـم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الاجتماعية، 

 .23: ، ص2014والاجتماعية جامعة محمد خيضر، بسكرة،كلية العلوم الإنسانية 
 

( نلاحــظ بــأن عمليــة التكــوين لهــا أهميــة كبيــرة بالنســبة للمــورد البشــري 02مــن خلل الشــكل رقم )
والمؤسسـة، حيـث تتمثـل أهميتـه بالنسـبة للمـورد البشـري فـي كسـب رضـاه، وخلـق لديـه روح الـولاء لمؤسسـته 

 .وثقته بها
فتتضمن تقليل التكاليف العامة المصروفة على مواردها البشرية من أما أهميته بالنسبة للمؤسسة  

خلال تكوينهم ومتابعتهم، حيث يؤدي التكوين المتميز إلى سرعة أداء المهام وإتقانها والمحافظة على 

 التكوين

 معلومات-
 معارف-
 طرق جديدة-

 الموارد البشرية

س، ولاء لأكبر تغيير في السلوك، اكتساب المعرفة، اكتساب ثقافة، رفع الكفاءة، تقليل الأخطاء، تنمية المهارة، ثقة أكبر في النف
 للمؤسسة

 المؤسسة

 تقليل التكاليف.-
 القدرة على التميز والمنافسة.-
 تحسين مناخ العمل الذي يخلق الرضى الوظيفي.-
 تقليل معدلات دوران العمل.-

 العاملين )الموارد البشرية(

 

 كسب رضا العاملين.-
 الولاء المطلق للمؤسسة.-
 الأمان المعتمد على الثقة.-
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ومنافسـة  والإبداعإلـى القـدرة علـى التميـز  التجهيزات من التلف وتقليل الغياب عن العمل...إلخ، بالإضافة
المؤسسات التي تعمل في نفس المجـال وذلـك بتحسـين نوعيـة الخـدمات وجودتهـا، وللتكـوين كـذلك دور فـي 

 (1) .دوران العمل معدلاتتحسين مناخ العمل الذي يخلق الرضا الوظيفي وتقليل 
 :خصائص التكوين -2

 ما يلي:للتكوين مجموعة من الخصائص أهمها 
 

 :مستمرالتكوين نشاط رئيسي  -
شغلها  وتعيين متطلباتولكنه حلقة حيوية في سلسلة من الحلقات تبدأ بتحديد مواصفات الوظيفة 

تلجأ إليه أو تستغني  أن لمؤسسة، وبالتالي فلا يمكن لالوظيفة وتنفذ واجباتثم تتجه إلى اختيار الفرد ثم من 
 (2)وكأنه ليس بالأمر المهم. عنه باختيارها

 ةوالأساليب العلميفالتكوين يستمر مع الموظف بعد توليه الوظيفة أو الوقوف على أحدث التطورات 
ها يحتاج والقدرات التيالمهارات  واكتساب الفردفي مجال تخصصه، فالتكوين أداة لتعديل السلوك الوظيفي 

تنظيمي  أو الانتقال إلى موقع للترقي إلى وظيفة أعلى تهيئتهلتحسين أدائه في وظيفته الحالية أو لإعداده و 
 .للفردجديد، لذا فإن التكوين نشاط رئيسي ومستمر من زاوية تكرار حدوثه على مدى الحياة الوظيفية 

 :التكوين نظام متكامل -
يتكون من أجزاء أو عناصر متداخلة تقوم بينها علاقات  النظرة إلى التكوين باعتباره نظاما متكاملا،

كذلك تفيد هذه  وظائف تكون محصلتها النهائية بمثابة الناتج الذي يحققه النظام كله،تبادلية من أجل أداء 
وكذا النظرة الشمولية للتكوين في توضيح العلاقة الوثيقة التي تقوم بينه وبين البيئة التنظيمية المحيطة به، 

 (3) .العام الذي فيه يتم العمل التكوينالمناخ 

 التكوين، نظرة مستقبلية: -
ن المستقبلية من خلال برامجها للموظفين في العمل الذي سوف يقومو  تهابرامج التكوين لها نظر إن 

به وبأحدث إيديولوجية تمكنه من التطبيق بأيسر الطرق وبأقل التكاليف في وأسرع وقت ممكن تحقيقا 
 .لأهداف المنظمة

 

                                                           
 .54 :، صمرجع سابق علي محمد ربابعة، (1
، 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، الأولى، الطبعة والتطبيقإدارة العملية التدريبية النظرية مدحت محمد أبو النصر،  (2

 .61: ص
 .61: ، صنفس المرجع السابقمدحت محمد أبو النصر،  (3
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 التكوين نشاط متغير ومتجدد: -
وإنما ل مع متغيرات ومن لا ثم يجوز أن يتجمد في قوالب ويشير هذا المبدأ أن إلى التكوين يتعام

وكذا في  ياتهوسلوكعاداته يتصف بالتغير والتجدد، فالفرد الذي يتلقى التكوين عرضة للتغيير في أن يجب 
في الظروف التغيير تتغير هي الأخرى لتواجه متطلبات  المتكونينمهاراته ورغباته، والوظائف التي يشغلها 

 ، والرؤساء يتغيرون كما تتغير نظم وسياساتومستحدثاتهاقتصادية، وفي تقنيات العمل والأوضاع الا
 (1) واستراتيجياتها.المؤسسة أهدافها 

 الشمولية: -
بحيث لا يقتصر على من فئة العاملين دون أخرى، بل توجه إلى العاملين جميعهم صغيرهم وكبيرهم 

الفئات في وقت واحد، فالعامل أيا كان عمله أو مسؤوليته فيتعاون الجميع لتنمية مهارات وخبرات مختلف 
التي  داخل مؤسسته له دور فعال في استمرارية المؤسسة أن كما وظيفته أيضا تتأثر بالتحولات والتطورات

 (2) .تحدث فيه

 :أنواعه ومراحله: التكوين، الثانيالمطلب 

 التكوين: أنواعالفرع الأول: 
التي تناسبها وذلك حسب طبيعة  الأنواعيقسم التكوين إلى أنواع حيث بإمكان أي منظمة اختيار 

 الأنواعوأن استخدام كل نوع من هذه  التكنولوجية،نشاطها الحالي والنشاط المتوقع في المستقبل والتغيرات 
 الأفرادذلك على قدرات وعلى قدرات القائمين بالتكوين وك إليها،المطلوب الوصول  الأهدافيعتمد على 
 (3) التالي:أنواع التكوين في  وتتمثل التكوين،الذين يتلقون 

 التكوين حسب مرحلة التوظيف: -1
أو  الأيام خلالبالوظيفة، وعادة ما يتم  الالتحاقوهو التكوين الذي يحصل عليه الفرد حديث 

ع من من التعيين وهو يعتبر بمثابة تقديم أو تعريف بالعمل وبالمنظمة، وينقسم هذا النو  الأولى الأسابيع
 :التكوين إلى
 
 

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، جامعة منتوري فعالية التكوين في تطوير الكفاءاتجعفري بلال،  (1

 .32 ، ص2008/2009 ،قسنطينة
دور التكوين في تحسين الإنتاجية بالمؤسسات الاقتصادية مع دراسة حالة مؤسسة صناعية للملابس المهنية مبرك اسمهان،  (2

 .10 ، ص2015/2016مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان،  ،""تافنة
 .362-325، ص1998 مصر، الإدارية، التنمية، مركز الطبعة الخامسة ،البشريةإدارة الموارد  ماهر،حمد أ (3
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 توجيه العامل الجديد: -
يحتاج العامل الجديد عند تقدمه إلى العمل لمجموعة من المعلومات عملية تهيئة وتزويدهم 

تاجون وظائفهم بالشكل المطلوب خاصة العاملين الجدد الذين يح لأداءالتي يحتاجونها  الأساسيةبالمعلومات 
 إلى عمليات تهيئة وتوجيه عند بداية

  .التحاقهم بالمنظمات
هو يهدف إلى تعريف الموظف بقواعد العمل وأهداف ومسؤوليات المنظمة التي يعمل بها وعن ف

التي يرغب الموظف  الأسئلةعن جميع  الإجابةكما يتضمن  للمنظمة،مكانه في الهيكل التنظيمي العام 
 .الجديد الحصول عليها وبصورة واضحة

ختلف المنظمات في طريقة تقييمها الموظف الجديد للعمل، فالبعض يعتمد على أسلوب ت
يعتمد على  الآخرالعاملين والبعض  لهؤلاءالمشرفين المباشرين  مقابلاتالمحاضرات والبعض يعتمد على 

  .مطبوعة بها كل المعلومات الهامة وغيرها من الطرق و مواد أكتيبات 
 :هم المعلومات والبيانات التي تجمع هذه الطرق على توفيرها للموظف الجديد هيأ و 

للمشروع والخريطة  الإداري تاريخه، أنواع ال منتجات، التنظيم  مثل:علومات عامة عن المشروع م -
  .التنظيمية

 ف.والانصراساعات العمل ونظام الحضور  -
 والاستقطاعات. والعلاوات والاستحقاقات الأجور -
 .وإجراءاتهاالعادية والمرضية والطارئة  الإجازات -
 السلامة.الصناعي و  الأمنقواعد  -
 والأقسام. والإداراتموقع المشروع  -
 العلاج.والمعاشات وأنظمة  الاجتماعيةالتأمينات  -

أي لم يدخل ميدان العمل من  الجامعة،كمتخرج من  العمل،ن يكون الموظف جديدا عن أويمكن 
  .من عمل سابق لعمل جديد ليس له خبرة فيه مما يستدعي تكوينه على أدائه متنقلاو أن يكون أقبل 

 لأن الإعداد الإداري خاصة في مجال التكوين  الأكاديميويغلب على هذا النوع من التكوين الطابع 
أس ر ات التي تكون الحاجة إليها أقل بالنسبة للتكوين على والنظري الأسسيتطلب تزويد المتكون بكثير من 

 .وهذا النوع من التكوين يسمى أو يعرف بالتكوين التمهيدي العمل،
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 (1) التكوين أثناء الخدمة )أثناء ممارسة العمل(: -
حتى تضمن كفاءة  آخر،أحيانا ترغب المنظمات في تقديم التكوين في موقع العمل وليس في مكان 

ويتم ذلك بالتوجيه المستمر، حيث تشجع  العمل،حيث يحصل عليه الموظف من الرؤساء في  للتكوين،أعلى 
 المنظمات وتسعى إلى أن يكون تقديم المعلومات والتكوين من طرف المشرفين المباشرين فيها على مستوى 

 .فردي للمتكونين
ستعداد االذي يجعل  الأمر بالتعقيد،ز اليوم تتمي الآلاتومما يزيد من أهمية هذا التكوين أن كثيرا من 

لمشرف نفسها ومن ا الآلةوبالتالي عليه أن يتلقى تكوينا مباشرا على  كافية،خبرته السابقة غير  العامل أو
يز أو بأعمالهم اليومية وعدم الترك )المكونين(ويعاب على هذا النوع من التكوين انشغال المشرفين  عليها،

 .كونينإعطاء الوقت الكافي للمت

 (:النظم المستحدثة )تطبيقالتكوين بغرض تجديد المعلومات  -
حينما يكون هناك أساليب عمل تكنولوجيا  الأخصوعلى  الأفراد،حينما تتقادم معارف ومهارات 

تقديم التكوين المناسب للموظف في التخصص الذي يمارسه، وتدعو الحاجة  الأمريلزم  جديدة،وأنظمة 
 .دائما إلى تعميم هذا النوع من التكوين في كافة أنواع التخصصات

 :والنقلالتكوين بغرض الترقية  -
 و القيام بواجبات ومسؤوليات جديدةأالفرد لتولي وظيفة جديدة  لإعداد اللازموهو ذلك التكوين 

غرة في مطلوب التكوين عليه لسد الث الاختلاففهذا  للفرد،ف المهارات والمعارف الحالية لاختلايضا، وهذا أ
ل، و رئيس عماأعلى سبيل المثال تكوين العامل ليكون رئيس ورشة  الأمر المعارف والمهارات، كما لو تعلق

ل فه وكيفية توزيع العمحيث يستلزم الحصول على برامج تكوين على كيفية التعامل مع العاملين تحت إشرا
 .الخاصة بكل منهم الأداءعليهم ومتابعة مستويات 

 : التقاعدتكوين للتهيئة على ال -
 أنن م وبدلاالراقية يتم تهيئة العاملين من كبار السن إلى الخروج على التقاعد، والمؤسسات في المنظمات 

 البحثبالحياة و  للاستمتاعيشعر الفرد فجأة أنه تم تقاعده يتم تكوينه للبحث عن طرق جديدة للعمل أو طرق  
 .عن اهتمامات أخرى غير الوظيفة والسيطرة على الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج على التقاعد

أن التكوين حسب مرحلة التوظيف يشمل التكوين الذي يهدف إلى تعريف  بناء على ما سبق، نلاحظ
أهدافه وخصائص الوظيفة ومسؤولياتها التي سوف يمارسها، التكوين في  ،الموظف الجديد بقواعد العمل

                                                           
، 1998، بدون طبعة، دار الفكر العربي للنشر والتوزيع، مصر،إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين ساعاتي،  (1

 .114:ص
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موقع العمل ويكون من المشرفين المباشرين، تكوين لتجديد المعارف والمهارات لمواكبة التطورات التكنولوجية، 
ومعالجة القصور  الاختلافاتو النقل لسد الثغرة في أالترقية  خلاللتكوين لتولي وظيفة جديدة سواء من ا

 .على التقاعد للإحالةوالتكوين بغرض تهيئة الموظف نفسيا ، الأداءفي 
 :التكوين حسب المكان -2

 .ةيتم تقسيم التكوين حسب مكان العمل إلى تكوين داخل المؤسسة، وتكوين خارج المؤسس

 التكوين داخل المؤسسة: -
يتم هذا التكـوين فـي إدارة أو مراكـز التكـوين التابعة للمؤسسة، أو في مواقع العمل مباشرة وضمن 
بيئة العمل العاديـة، وقـد يخضـع لـه موظفـو المؤسسـة نفسها وقد يخضع لـذلك متـدربون آخـرون ينتمـون 

ــيقية أو تعاونيــة مشــتركة، وهنــا يــتم لجهـات أخـرى ويـتم تكـوينهم فـي المؤسسـة المعنيـة ضـمن عمليــة تنس
ذلـك  تكرارشــرح العمليــة المــراد التــدرب عليهــا للمتكــون الــذي يقــوم بتصحيح أداء المتكون وتطويره، ويتم 

، وأهـم الإتقانتأديـة ذلـك بمفـرده وبدرجـة عاليـة مـن  المهـام المطلوبـة ويصـبح قـادر علـى كون حتـى يـتفهم المت
التكـوين  خلالمزايـا هـذا النـوع أنـه يحـدث فـي بيئـة العمـل نفسـها التـي سـيقوم العامـل بتطبيـق مـا اكتسـبه 

التشغيلية التي تكون هي نفسها أثنـاء التكـوين وبعـده،  الإجراءاتفيهـا، ممـا يسـاعده علـى التكيـف السـريع مـع 
والمعدات التي يتكون عليها هم أنفسهم أثناء التكوين  والأدواتـرفون عليـه المتكـون والمش زملاءوقـد يكـون 

 (1) .وبعده

 (2) :أما فيما يخص عيوب هذا النوع من التكوين فإنه

 قد يوجد نقص في إمكانيات التكوين ومتطلباته التي تكون ضرورية عند ممارسة العمل. 
  ومكلفا. ومكانا واسعا طويلايتطلب وقتا 
  قات الشخصـية بين لاللع راالتقييم غير موضوعي في نهاية التكوين نظقد يكـون

 .المكونين والمتكونين
 التكوين خارج المؤسسة: -

أي يـتم التكـوين خـارج المؤسسـة أو مكـان عمـل المتكـون، وهـو مفيـد فـي تـدريب وتكـوين 

 (3) .الإداريةالقيـادات 

                                                           
، بدون طبعة، دار زهران للنشر والتوزيع،  )والعمليات )الأسسموارد البشرية التدريب وتنمية العبد المعطي عساف، يعقوب حمدان،  (1

 .57، ص2008عمان، 
 .732: ص، مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  (2
 .23: ص، 2010عمان، ، ديبونو للطباعة والنشر والتوزيع، الأولى، الطبعة (سس والمبادئ)الأ التدريبصالح صالح معمار،  (3
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 نيـة وأدواتالتكـويني خـارج بيئـة عملهـا إذا كانـت الخبـرة التكويوتلجـأ المؤسسـة إلـى نقـل نشـاطها 
 اصـةبمؤسسـات خ الاستعانةالتكوين المتاحـة داخلهـا غيـر قـادرة علـى تحقيـق الهـدف المطلـوب، ويمكـن 

 ةببـرامج حكوميـة أي بـرامج تكوينيـ الالتحاق، أو (سواء كانت مكاتب خاصة أو مؤسسة تكوين متخصصـة(
ذا يسمح هذا النوع من التكوين بتعطيل سير العمل في المؤسسة خاصـة إ لاتدعمها الدولة، أو الجامعات، 
 لاؤخـذ عليـه أنـه التـي تقـع خـارج أوقـات الـدوام الرسـمي، أمـا مـا ي الأوقاتتـم عقـد البرنـامج التكـويني فـي 

نـه ا المورد البشري بعد عودته من التكوين، كما أيسمح بالتعامل الفعلي مع ظروف العمل التي سيعمل فيه
كوينيـة التعاقـدات مـع الجهـات الت خلالقد يكون باهض الثمن إذا ما تم التوسع فيه والعمل على تنفيذه من 

الكفاءة الخارجية ذات التكاليف العالية، كما أن هذا النوع يحتاج إلى مكونين على درجة عالية من المهارة و 
 اعدادها والتي يتم

 (1) .اعدادا خاصا
بالتكوين داخل وخارج المؤسسة في الإيجابيات المتعلقة بعض السلبيات وبعض  ومما سبق، يمكن تلخيص

 (2) الجدول التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .832: ص، سبق ذكرهمرجع أحمد ماهر،  (1
 والتوزيع،دار عالم الكتب للطباعة والنشر  ،السعوديةعن المملكة  تطبيقاتمع  الإداري التدريبأسس  القبلان،يوسف بن محمد  (2

 32ص ،1992الرياض،



 وأداء العاملين مدخل للتكوين  الفصل الأول: 

 
15 

 

 .إيجابيات وسلبيات التكوين في مكان العمل وفي أماكن خاصة (01) جدول رقم

 التكوين خارج المؤسسة التكوين داخل المؤسسة

 الإيجابيات الايجابيات
 .عدم الحاجة إلى تجهيزات -
 .عدم الحاجة إلى مكونين -
 .يعتبر التكوين جزء من العمل -
 .يحقق للمتكون عالقات عمل مبكرة -
 .القدرة على التحكم في عملية التعلم -
 .قلة التكلفة -
  عن ضغط العمل الابتعاد -
 .المتكونين إثر نقل لمشكلة لا وجود -

 عن ضغط العمل الابتعاد -
 .وجود وقت كافي للتكوين -
 .التكوين الدقيقة مشكلاتسهولة الكشف عن  -
 .بيئة التكوين المريحة تساعد على التعلم -
 .من المتكونين الاهتمامتحقيق عنصر  -
 .إمكانية تجربة الفرضيات وتبادل الخبرات والمعرفة -
 .تنمية المعنويات والحوافز -

 السلبيات السلبيات
 .بيئة التكوين صناعية -
 .عائلاتهمعن  الابتعادعدم تقبل بعض المتكونين -
 .صعوبة نقل أثر التكوين-
 .إضاعة وقت طويل-
 أحيانا يتطلب نفقات سفر. -

 تكون لدى المشرفين الخبرة كمكونين لاقد -
 .عدم إعطاء وقت كافي للتكوين-
 نين أمام العاملين ذو خبرة.إحراج المتكو -

م الكتب دار عال ،المملكةمع تطبيقات عن  الإداريأسس التدريب  القبلان،بن محمد  : يوسفالمصدر

 .32ص، 1992للطباعة والنشر والتوزيع ،
 نوع الوظائف:التكوين حسب  -3

 (1) :وحسب هذا التصنيف نجد أربعة أنواع للتكوين

 :التكوين التخصصي -
المهنية حيث يرتبط ارتباطا وثيقا بمجال تخصصي هذا النوع من التكوين هدفه زيادة المعلومات 

محدد من الأطر الوظيفية أو المهنية بغية اكتساب المهارات والمعارف التخصصية المحددة بوضوح وفق 
 .حاجات ومتطلبات العمل في المؤسسة

                                                           
، 2011عمان، ، الطبعة الرابعة، دار المسيرة للنشر والطباعة،إدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  (1

 .141: ص
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 :الإداري التكوين  -
غالبا والتنظيمية، و  الإداريةينصب هذا النمط من التكوين على الموارد البشرية العاملة في الوظائف 

، كما ري الإداالوسطى أو الدنيا في العمل  بالإداراتعلى الموارد البشرية العاملة  خلالهما يتم التركيز من 
عتمد على ييشمل أحيانا هذا التكوين العاملين الذين يستهدف تهيئتهم للمراكز القيادية العليا، إن هذا النمط 

 .للأفرادوالمعرفية  والإنسانيةالقرارات والجوانب السلوكية  معالجة المشاكل وسبل اتخاذ

 :التكوين المهني -
في مهنة معينة يتخصص المورد البشري  الأداءيهدف إلى إكساب المورد البشري مهارة ومعرفة 

 المتكون بأدائها، 
 الذين تم تعيينهم حديثا في مهن تخصصية معينة، أو العمال القدامى الذين يحتاجون  الأفرادحيث يشمل 
 .بعض المعارف والمهارات الجديدة إكسابهمإلى التكوين 

 :الإشرافيالتكوين  -
تحت ظل  الأفرادوالتعامل مع  الإشرافحيث يتم تكوين المشرفين لزيادة مهاراتهم وقدراتهم على 

هذا النوع من التكوين  المرجوة، يشمل الأهدافمسؤوليتهم لغرض نيل رضاهم وتوجيههم نحو تحقيق 
ها من معلومات عن التنظيم الرسمي وغير الرسمي والصراعات العمالية وأنماط القيادة واتخاذ القرارات وغير 

 .الأعمالقة السائدة في لاالمعارف والمعلومات التي ترتبط بطبيعة الع
 :المكونينالتكوين  -

مج التكوينية، راويـتم تكـوين المكونين فـي المؤسسـة بغيـة قيـامهم بـدورهم التكـويني فـي إطار مختلف الب
وإنما المهرات والمعارف المهنية، يقتصر على النواحي الفنية التي تركز على إتقان  لاإذن فتكوين المكونين 

التربويـة بغـرض رفـع كفـاءتهم  والأساليب والعلاقـات الإنسانيةجوانـب المتعلقـة بعلـم الـنفس، اليمتـد ليشـمل 

 (1) لاحقا.الـذين يتولـون تـدريبهم وتكوينهم  الأفرادفـي التعامـل النـاجح مـع 

 الأفراد:التكوين حسب  -4
 :ينقسم إلى نوعين كما يوضحه الشكل التالي

 
 
 

                                                           
 .141-142: ، ص صنفس المرجع السابق (1
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 عدد الأفراد. ( التكوين حسب02) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 

، بدون والعمليات الأسس، التدريب وتنمية الموارد البشرية : عبد المعطي عساف، يعقوب حمدانالمصدر

 .55: ، ص2008طبعة، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،
 :التكوين الفردي -

 ،معينـين بحيـث تتناول كل فرد على حدى أفرادويكـون ذلـك عنـدما تترّكـز العمليـة التكوينيـة علـى 
وقد يتم ذلك بعد التعيين مباشرة، بهدف توظيف وتكـوين الفـرد مـع المنـاخ العـام للمؤسسة ولتعريفه بمهام 
وظيفته، ويتم أيضا أثناء العمل وذلك عندما يكون الهدف هو تطوير مهارات أحد العاملين على أداة جديدة 

لمشاركة في دورات أو بـرامج خـارج أو أساليب عمل جديدة، أو بإرسال بعض العاملين في صورة فردية ل
المؤسسـة سـواء كانـت داخـل أو خـارج البلـد، ومـن مزايـا هـذا النـوع مـن التكـوين أنـه يمكن المؤسسة من 

 (1) .بطبيعتهـا فردية الاحتياجاتالتكوينية للعـاملين باعتبـار أن  الاحتياجاتالتعامل المباشر مع 

 :الجماعيالتكوين  -
تكوين أكثر من موظف معا وفي غير أوقات العمل الرسمية، وقد يتم في مركز التكوين يقصد بذلك 

أو في مركز تكوين خارج المؤسسـة، وعادة ما يعطى الأفراد فترة التكوين من الدوام  -إذا وجد–بالمؤسسة 

                                                           
 .55، ص: مرجع سبق ذكرهعبد المعطي عساف، يعقوب حمدان،  (1

التكوين حسب عدد 

 الأفراد

 التكوين الجماعي التكوين الفردي
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دهم في الرسمي، يعمل هذا النوع من التكوين على إفادة المتكونين من خبرات بعضهم البعض نتيجة وجو 

 (1) .مكان واحد أثناء فترة التكوين

 :المراحل التي تمر بها العملية التكوينية: الثانيالفرع 
الاحتياطيات  واتخاذ كللتحقيق الأهداف المسطرة من التكوين يستوجب ضبط مجموعة من الإجراءات 

 عملية تحسبا للمفاجآت التي قد تظهر أثناء التنفيذ، لاف شيء يخضع للصدفة إذ لابد لل والتدابير الضرورية
 :يلي والمتمثلة فيماالتكوينية أن تمر عبر مراحل 

 :مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية -
الاحتياجات التكوينية هي مجموعة من التغيرات والتطورات المطلوب إحداثها في معلومات العاملين 

بناء على احتياجات لازمة، وللتغلب على المشاكل التي تعترض سير  ءتهموسلوكهم لرفع كفااتهم ومهار 
 .والخدماتالعمل في المؤسسة، وبالتالي تنفيذ السياسات العامة في مجالات الإنتاج 

كما يمكن النظر إلى الاحتياجات التكوينية على أنها الفرق بين الذي يحدث فعلا في المؤسسة وبين 
المفروض أن يحدث في ظل الظروف الحالية أو المستقبلية، وهذا الفرق بين الواقع والمفروض يشير إلى 
اءة نوع وكمية الاحتياج التكويني، فهي بذلك تعتبر الأساس الذي يقوم عليه التكوين السليم لتحقيق الكف

ل وسيلة ن التكوين ليس غاية هو بوحسن أداء العملين، والارتقاء بمعلوماتهم ومهاراتهم وتحسين اتجاهاتهم لأ
 .لتحقيق غاية وهي الكفاية الإنتاجية بالمنظمة

 فالاحتياجات التكوينية للمؤسسة لا تخرج عن ثلاثة مستويات
 ،مستوى المنظمة 
 ،مستوى الوظيفة 
  الفرد. ى مستو 
  المنظمة:تحليل الاحتياجات على مستوى  -1

هيكلها التنظيمي، إذ أن و  رسالتهاو  كثقافة المنظمةيتطلب فحصا وتشخيصا لجميع العوامل التنظيمية 
يضمن الحاجة إلى التكوين في و  كل عامل من هذه العوامل يساعد في تحديد الحاجات التنظيمية، أي يحدد

كل مجال من نشاطات المنظمة، فنقطة البدء في تقدير احتياجات التكوين تتمثل في دراسة مؤشرات الأداء 
بدراسة هذه المؤشرات و  حصرها في كفاءة الإنجاز أي معدلات الإنتاجية، الربحية،التي يمكن و  التنظيمي،

                                                           
، بدون طبعة، الدار الجامعية للنشر الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصالح الدين محمد عبد الباقي،  (1

 .198، ص: 2001والتوزيع، مصر، 
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علاقتها بأهداف المؤسسة يمكن استخلاص استنتاجات عن و  علاقتها ببعضها البعض،و  من حيث اتجاهها
  . مدى الاحتياج إلى تنمية الأداء التنظيمي

 أو التنظيم يتضمن النقاط الآتية وتحليل المنظمة
  الأهداف الحالية للمنظمةدراسة : 

طالما بقيت  واستمرار المنظمة وسبب وجودا تعد أساس نهتبرز أهمية الأهداف الحالية بالنسبة للمنظمة في أ
أخرى فإن تحديد الأهداف  ومن ناحية؛ هذا من ناحية، والمجتمعهذه الأهداف ملبية لبعض حاجات البيئة 

وهذه  الخاصة، وربطها بأهدافهمأكثر في العمل على تحقيقها  قبل العاملين يساعد واستيعابها وفهمها من
  ة.الإطار برسالة المنظم ويسمى هذاالتي توجد من أجلها المنظمة توضع في إطار رسمي للمنظمة  الأهداف

 :دراسة تطور المنظمة  
 والإنتاج والأسواق في والموارد وأساليب العملتنصب دراسة تطور المنظمة من حيث الأهداف 

تنفيذها، الأسواق الجديدة التي تنوي المنظمة  والمشاريع المستهدفالماضي، كذلك دراسة الأهداف المستقبلية 
 دخولها، أساليب العمل التي تتبعها المنظمات المماثلة لعمل المنظمة، إن الغاية من هذه الدراسة

ات العامة للاحتياجات التكوينية الاتجاه وبالتالي تحديدهي محاولة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية 
 .وطبيعتها ومواقعها

 تحليل الهيكل التنظيمي : 
الهدف من هذا التحليل هو معرفة مدى توافق الهيكل التنظيمي مع النشاطات الرئيسية للمنظمة من 

  :الأسئلةخلال طرح 
  المنظمة؟هل هذا الهيكل أو الخريطة التنظيمية المعتمدة يساعد على تطور نشاط 
  مسارها؟هل يسهل 
  علمي؟هل الهيكل التنظيمي مبني على أساس 
   التنظيمية؟هل الهيكل التنظيمي متسلسل حسب الأولويات 
   الشهادات؟هل المناصب المدرجة في الهيكل التنظيمي مدروسة حسب 
   المنظمة؟هل مهام هذه الوظائف تتوافق مع نشاطات  

لية التحليل حتى تستطيع المنظمة بناء هيكل تنظيمي كل هذه النقاط لا بد من التعرض لها خلال عم
 .للمنظمةعلى دعم النشاط الرئيسي  وصلب قادرمتوازن 
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  الوظيفة:ليل الاحتياجات على مستوى تح -2
حيث نحصل عليها  المؤسسة،في كل وظيفة أو عمل داخل  ومعالم القصورتحديد مواطن  ويقصد بها

من خلال مقارنة مجموعة الوصف الوظيفي التي تتضمن المعلومات المتعلقة بمتطلبات العمل أو الوظيفة 
يسمح لنا بالحصول  وهذا ماكائن فعليا  وما هو، ...الخ( وأدوات العمل)الواجبات، المسؤوليات، ظروف 

وكما يتيح لنا تحليل  ،(1)باستمرار داء فيهاعلى صورة واضحة حول أداء تلك الوظيفة ومتابعة ما يطور الأ

 الوظيفة.العناصر المختلفة ذهله  لإنجازالوظيفة إلى عناصرها الأولية ب تحديد المهارات والقدرات اللازمة 

  :(2)هيالمرحلة عبر ثلاثة عمليات  وتتم هذه

  الأعمالتصميم:  
 ، ليتم على أساسها فيما بعد تحديدومستواهاوتشمل هذه العملية تحديد مضمون العمل أو الوظيفة 

ال يتم التصميم على شكل تكوين مجموعات من الأعم وعادة ماأنواع الأعمال الواجب توافرها في المؤسسة؛ 
 .موقعها التنظيمي ومن حيثة من حيث طبيعتها ومحتواها بهتضم كل مجموعة أعمالا متشا

  الأعمالتحليل:  
ظائف مقارنة النتائج التي تم التوصل إليها نتيجة عملية التصميم مع ما هو متاح لديها من و  ويتم فيها
  :القراراتهذه  وعددها ومن بينالقرارات المناسبة بكل ما يتعلق بأنواع الوظائف  وأعمال لاتخاذ

  ؛ والمتغيرات المستجدةإضافة وظائف أو أعمال جديدة تتناسب 
   الوظائف أو الأعمال الحالية؛الاستغناء عن بعض 
   الاتجاه ببعض الوظائف أو الأعمال نحو المزيد من تجزئتها أو العكس دمج بعضها في عمل أو

 وظيفة واحد
  الأعمالتوصيف:  

 ووصف كاملتدوين جميع المعلومات التي تم الحصول عليها من خلال عملية التحليل  ويقصد بها
ة، ذلك العمل أو الوظيف يطلبها والمؤهلات والقدرات التي وظروف العملوالواجبات والمسؤوليات المهمات 

 تحليلهاالأعمال أو الوظائف التي تم  وموحدة لجميع وبصورة متسلسلة
  :الفردتحليل الاحتياجات على مستوى  -3

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر في العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة العربي تكوين الإطارات ودوره في تحسين أداء العاملينصراوي آمال،  (1

 .30، ص2016/2015تبسة، التبسي 
 .110، ص نفس المرجع السابق (2
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 ومهاراتهمم اتهف تنمية قدر بهدالهدف من هذا التحليل حديد الأفراد الذين تظهر الحاجة إلى تكوينهم، 
، بالإضافة إلى تحديد طريقة أداء الفرد لمكونات والمستقبليةأدائهم في وظائفهم الحالية  ومعارفهم لرفع
لتطوير أدائه، مع الأخذ في الاعتبار إمكانية التحديد المسبق  والمهارات والمعارف المطلوبةالوظيفة، ثم من 

أو لتأدية وظيفة  (1)الوظيفة الحالية بطريقة مختلفةا لممارسة بهيجب اكتسا والمعارف التيلأنواع المهارات 

 جديدة.
النوع من التحليل أصعب بالمقارنة مع الأنواع السابقة لأنه قياس لسلوك الأفراد حيث  ويعتبر هذا  

  وهي:عدة جوانب  ودراستهم منتحليلهم  (2)يتطلب 

  الوظيفيةالمواصفات:  
ا والأعباء التي نهم ووظائفهم التي يشغلو تهوخبرام تهم وتخصصاتههنا يقسم الأفراد حسب مؤهلا

  .يتبعونهاا والأدوات والأقسام التي نهيؤذو 
  الشخصيةالخصائص:  

هنا يصنف الأفراد حسب الجنس والسن وبعض الصفات الشخصية مثل القدرات، الاستعداد للتعلم 
 .الرغبة فيه، ومقدار الطموح والدوافع لدى الشخص تجاه عمله والتكوين،

  السلوكيةالجوانب:  
ويكون التركيز هنا على سلوك الشخص في الوظيفة من حيث معدلات أدائه ومستويات تحصيله 
قها وانجازاته ومدى تفاعله مع الآخرين، ونوع علاقته مع الرؤساء والزملاء والأهداف الشخصية ومدى تواف

ه المعلومات الخاصة بالعاملين وسائل تستخدم في جمع هذ وهناك عدة .المؤسسةأو تعارضها مع أهداف 
 ، كشوفوالشكاوى سجلات العاملين أو سجل الغيابات، التقارير أو فراد الأداخل المؤسسة من بينها كشوف 

  .العاملينتوجد في المصلحة المكلفة بإدارة الأفراد أو قسم شؤون  والتقييم والتيالتنقيط 
نية، تحديد دقيق للاحتياجات التكوي وينتج عنهاالأنواع الثلاثة من التحليل مع بعضها،  وترتبط هذه

 :يمكن توضيح ذلك في الشكل رقم التالي
 
 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر علوم التسيير، جامعة على الالتزام التنظيميأثر التكوين عبد الخالق عائشة، بالطيب فتيحة،  (1

 .13ص ،2016/2017معسكر، 
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر علوم اقتصادية، جامعة عبد الحميد بن أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشريةبلغيث حنان،  (2

 .40 ، ص2017/2018باديس، 
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 تحديد الاحتياجات التكوينية : طرق03 الشكل رقم

 

 

 

 

 
 
 

، مذكرة تحسين الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية ودوره فيأهمية التكوين : بلقايد إبراهيم، المصدر
. 2006، جامعة وهران،والتجارية والعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية  ،مقدمة لنيل شهادة الماجستير

 ، 88ص 
  :أهمهاإلى تحديد الاحتياجات التكوينية ينبغي إتباع عدة خطوات  إن للوصولالقول  يمكنوعليه 

  ؛ والمعارفتحديد مختلف المهارات 
   تقييم الوضعية الحالية؛ 
   والوضعية المستقبليةتقدير الفجوة أو الاختلاف بين الوضعية الحالية. 
 مرحلة تصميم برنامج تكويني  -

الجهد و  الواقعي للمنهج التكويني الأداة الرئيســــــــــية وراء نجاح أي برنامج تكويني،و  يعد التصــــــــــميم الجيد
المهنيين في مجال التكوين بذله في عملية التصــــــميم يعد بحد ذاته اســــــتثمارا و  الذي يجب على المســــــؤولين

اكب ذلك من خلال ما يتضــــمنه التصــــميم من تو و  المعنوي و  هاما يحقق عائدا وافرا على المســــتويين المادي

  .للاحتياجات التكوينية تم التي التوصل إليها  (1)محتويات البرنامج التكويني 

  :التاليةالتصميم على الإحاطة بالعناصر  وتشمل خطوة
  التكوينيتحديد أهداف البرنامج:  

وإقرارها هي نتائج يجرى تصـــــــــميمها  وهذه الأهدافالأهداف يتم ما هي تحقيقه من وراء البرنامج، 
يتم  وفي ضـــــوئها، واتجاهاتهم وســـــلوكهميراد إحداثه من تغيير في مســـــتوى أداء الأفراد  وتوضـــــح ما، مقدما

  .التكوينيةوضع المادة 

                                                           
 .191 ، ص2002، 2ط ، مركز الخيرات المهنية للإدارة، القاهر، مصر،، العملية التدريبيةالرحمانتوفيق عبد  (1

 تحليل التنظيم تحليل التنظيم تحليل التنظيم

احتياج التكوينتحديد مواقع  تحديد نوع التكوين المطلوب تحديد الأفراد المحتاجين للتكوين  

 تحديد الاحتياجات التكوينية
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  والتتابعتحديد الترتيب:  
الســياق الذي فيه يتم عرض أو تناول الموضــوعات أو المفردات، وينبغي تحديد مباد   ويقصــد به

 والمفردات الســـــهلةمواضـــــيع العامة إلى المواضـــــيع الخاصـــــة، من الأســـــاســـــية كالانتقال من ال وقواعد التعلم
 وغير المعروفة.إلى المفردات الصعبة  والمعروفة للمشاركين

  البرنامجمحتويات:  
المواضـــيع التي ســـيتم  والمقصـــود اتعد محتويات البرنامج ذات أهمية قصـــوى لأي برنامج تكويني، 

تتضـــــــــمن ما كل ســـــــــيتم تح من  وبالتالي فهيتحدد ضـــــــــوء الاحتياجات التكوينية،  والتي فيالتكوين عليها 
وبحوث على شــــــــــــكل مقالات  أو نظري،ضــــــــــــيره مواضــــــــــــيع المادة التكوينية، من مادة مطبوعة بأســــــــــــلوب 

(PowerPoint) تطبيقيعلى شرائح عرض في برنامج، أو بأسلوب  موضوعة.  
  التكوين:تحديد أساليب  

ويعتمد في هذه الخطوة يتم تحديد أســــــــــــاليب التكوين المناســــــــــــبة لكل برنامج من البرامج التكوينية، 
المناســـــــــب على عدة عوامل، أهمها الهدف الذي يســـــــــعى التكوين إلى تحقيقه فالبرامج التكوينية  الأســـــــــلوب

بع في البرامج إلى تحســــــــين المهارات الفنية تتطلب أســــــــاليب قد تختلف عن الأســــــــاليب التي تت تهدف التي
تي إلى تعديل الاتجاهات، أن كما للمستوى الوظيفي في دور تحديد نوع الأسلوب، فالأساليب ال تهدف التي

 .لا تنسجم مع البرامج التي تقدم للموظفين الآخرينقد تناسب تكوين المديرين 

 :(1)لي المعلومات ما يو  و من بين الأساليب التي يمكن للمكون أن يستخدمها لعرض الأفكار
  محاضــرات 
   الحالات؛دراسة  
   الأدوار؛تمثيل  
   التطبيقية؛الأعمال  
  ،المحاكاة 
   الإدارية؛المباريات  
  الندوات. 

 

                                                           
 .342-344 ، صمرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  (1
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 المكونينختيار ا:  
من أهم عوامل نجاح البرنامج التكويني في الوصـــــــول إلى الأهداف المســـــــطرة عند تصـــــــميمه، هو 

من أهمية المكونين في  وعلى الرغم، وفهمهاالمكون الذي يقع عليه الدور الأسـاسـي في إيصـال المعلومات 
ت في بعض المؤســــــســــــا وذلك لاقتصــــــارنجاح البرنامج أن إلا الميزانية المخصــــــصــــــة قد من تحد النجاح، 

عمليــة اختيــار المكونين على موظفيهــا في بمــا ذلــك مــدير مصــــــــــــــلحــة الموارد البشــــــــــــــريــة، حيــث لا توجــد 
يتصف المكون سواء من كان داخل المؤسسة من  ويجب أنمخصصات مالية لتعيين مكونين من الخارج، 

  (1) للبرنامج. والتحضير الجيدأو خارجها بالكفاءة التخصصية 

  المتكونيناختيار:  
 الشروط الواجب (2)لكي تكون عملية الاختيار ناجحة لابد لمصمم البرنامج أن يأخذ بعين الاعتبار 

  يلي:التي تتمثل فيما و  توافرها يتم من في ترشيحه 
   ورفع المستوى؛الاستعداد الكافي للتعلم  
   جديدة؛الرغبة في تعلم مهارات 
   البرنامج؛الحد الأدنى من الخبرة الشخصية التي تمكنه من المشاركة الفعالة في  
   البرنامج واستيعاب موضوعاتالمستوى الفعلي الذي يمكنه من مسايرة.  

  التكوينتحديد مكان: 
تكوين و  لتحديده يمكن تقســـــــيم التكوين إلى نوعين تكوين جماعيو  من لابد اختيار مكان التكوين، 

التكوين في مكان العمل أو   (3) يمكن أن يكون و  هذا التقســيم يســاعد على تحديد مكان التكوينفردي لأن 

 .المعدات التي يحتاجها المتكون و  خارجه، حيث تتوفر الآلات
  :تحديد ميزانية التكوين 

التكوين  ميزانيــةلتنفيــذهــا إذ يقوم المكلفين بــالتخطيط للتكوين بوضــــــــــــــع  ميزانيــةتتطلــب عمليــة التكوين 
 البدء في البرنامج التكويني قرارعلى تلك التكاليف لاتخاذ  الاطلاعومعرفة التكاليف التقديرية، ولابد من 

                                                           
 .25ص ، سبق ذكرهمرجع عبد الخالق عائشة، بالطيب فتيحة،  (1
 .328 ، ص2003، عمان، الأردن، والتوزيع، دار قنديل للنشر والعلاقات الإنسانيةإدارة الأفراد محمد الصيرفي،  (2
 .25ص ،مرجع سبق ذكرهعبد الخالق عائشة، بالطيب فتيحة،  (3
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والفنادق  الزياراتمن عدمه، وتنقســــــــــم التكاليف إلى نفقات اســــــــــتثمارية وتشــــــــــغيلية فتتمثل في مصــــــــــاريف 

 (1) التكوينية.ملية ومكافئات المستشارين الخارجيين الذين يساعدون المؤسسة في الع

  مرحلة تنفيذ البرنامج التكويني -
 وتعتبر منتعتبر خطوة تنفيـــذ البرنـــامج التكويني ترجمـــة مـــا تم التخطيط لـــه نظريـــا إلى واقع عملي، 

والتنفيذ الخطوة الإعداد للتنفيذ  وتتضــــــــــمن هذه المســــــــــطرة،المراحل الحاســــــــــمة والمؤثرة على تحقيق أهداف 
  :التاليةمن خلال القيام بالإجراءات  الفعلي
 للتكوين؛ والمستلزمات الضروريةالمكان المخصص بالعتاد  تجهيز  
   التكويني؛إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج  
   المتكونين؛لاستقبال  والظروف المناسبةتوفير المناخ الملائم  
   التكويني؛استدعاء الأفراد المعنيين بالبرنامج  
  بداية التطبيق العملي للبرنامج التكويني. 
 :التكويني وتقييم البرنامجمرحلة متابعة  -

تقييم البرنامج التكويني هو عبارة عن قياس مدى فاعليته بالإضــــــــــــــافة إلى قياس حجم التغيير الذي أحدثه 
الكثير من ســــــــــــــلوكيات ومهارات المتكونين حيث تعتبر عملية التقييم ذات أهمية كبيرة إلا أن و  في معارف

بالتالي عدم الاســـــتفادة من الأهداف التي ترمي لها عملية و  لا تقوم به على أســـــاس علمي (2)المؤســـــســـــات 

  :التقييم والمتمثلة في 
   معرفة نقاط الضــــــــــــــعف التي حدثت خلال مرحلة البرنامج التكويني، من حيث إعداده أو تنفيذه

 ا للعمل على معالجتها في المستقبل؛ بهومعرفة أسبا
  وقيامهم بعمليةم الملقاة على عاتقهم تهالتعرف على مدى نجاح المتكونين في تحمل مســــــــــــــؤوليا 

 التكوين؛ 
  بيان مدى استفادة المتكونين من التكوين. 

  (3) منها:معايير يمكن استخدامها في تقييم مدى فاعلية البرنامج التكويني  وهناك عدة

  ردود أفعال المتكونين؛ 
                                                           

 3، ص .سبق ذكرهمرجع صراوي آمال،  (1
 .27 ، صسبق ذكرهمرجع عبد الخالق عائشة، بالطيب فتيحة،  (2
 ،2009 ،3، بغداد، طوالتوزيع، عالم الكتب الحديث للنشر إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيالسالم،  ومؤيد سعيدعادل حرحوش  (3

 .141 ص
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   التعلم الذي اكتسبه المتكون؛ 
   سلوك المتكون في العمل؛ 
 النتائج المحققة على مستوى المؤسسة ككل. 
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  للأداء المفهوم العام الثاني:المبحث 
إن من أهم عوامـل نجـاح المؤسسـات المعاصـرة هـو اهتمامها بالعنصـر البـشـري وبمـدى تحقيق 

دة مـرهـون بـهـذا واسـتمـرارها في ظـل المنـافسـة العـالميـة الكبيـرة والشـديـرغباتـه وآماله، فبقاء المـؤسسـات 
ـم وتحسـيـن مستـواهم الـعنصر؛ إذ لا يكفي للبقاء والاستمـرار جـلـب عـاملـيـن أكفـاء فـقـط، بـل يـجـب الاهتمـام بـه

ن أهـم السيـاسات سـة "الأداء وتقييمـه ؛" مـوذلك عن طريق تقييم أدائهم وتحسـينـه باستمـرار، وتعتبـر سيـاسـة درا
لى تقديمهــا ا تدرس أداء العاملين دراسة شاملة وكاملة بالإضافــة إنهالمستعملة من قبل المنظمات العالمية لكو 

  . معلومات تفيدها حتما في اتخاذ إجراءات وحلول لبعض المشاكل
ومحدداته  ا المبحث إلى مفهوم الأداءولمعرفة هذه المعلومات والإجـراءات سوف نتطرق في هذ

 .فيه والعوامل المؤثرة وتقييمه

 ومحدداته: عناصره ،تعريف الأداء الأول:المطلب  

  الفرع الأول: الأداء وعناصره:
  تعريف الأداء  -1

 :يليكما  والمفهوم الاصطلاحيسنتطرق إلى مفهومه اللغوي 
  :لغويا -

إلى معنى المشي مشيا ليس « أدى»اللغوي للفعل  المعنىويشير  أدىكلمة أداء مشتقة من الفعل 
الشيء  وأدى إليه؛ بها أدلىأي  وأدى الشهادةلوقتها؛  بها قامالصلاة أي  وأدى فلان، ولا بالبطيءبالسريع 

 (1) به.اللغوي لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو القيام  .ذا المعنى فإن المعنىهأي أوصله إليه؛ و 

 والتي يقصد Performer الفعل والمشتقة من Performance في اللغة الفرنسية اللفظقابل كلمة أداء يو 

 (2) تنفيذ.ا إنجاز أو به

 :اصطلاحا -
أو  المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق وإتمام المهاميعرف الأداء بأنه درجة تحقيق 

 بذولة، لطاقة المفالجهد يشير إلى ا والجهد؛يشبع الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخل بين الأداء 

                                                           
 ، ص2001، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، التدريب الإداري الموجه بالأداءمحمد المبيضين عقلة، محمد جرادات أسامة،  (1

42. 
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم المؤسسة الاقتصاديةواقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في هروم عز الدين،  (2

 .22، ص 2008/2007 قسنطينة،التسيير، جامعة منتوري 
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 (1) .على أساس النتائج التي حققها الفرداس أما الأداء قي

  :عناصر الأداء  -2
 ا لا يمكننهالأداء للعاملين في المؤسسات حيث بدو  وتحديد مستوى عود أهميتها في قياس يهناك عناصر 

  (2) في:العناصر  وتتمثل هذهالحديث عن وجود أداء فعال،  

   الوظيفة: المعرفة بمتطلبات 
 ها.والمجالات المرتبطة بعن الوظيفة  والمهنية والخلفية العامةالمعارف المهارات الفنية  وتتمثل في

   :نوعية العمل 
 ىوقدرة عل ومهارات فنيةمن رغبة  وما يمتلكهمدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به،  وتتمثل في

 اء.الأخطدون الوقوع في  وتنفيذ العملالتنظيم 
  :كمية العمل المنجز 

 الإنجاز. ومقدار سرعةأي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل 
  والوثوق:المثابرة  

 اتهأوقا وإنجازها فيعلى تحمل المسؤولية في العمل  وقدرة الموظفالعمل  والتفاني في وتشمل الجدية
 .المشرفينقبل  والتوجيه منللإرشاد  وبدون حاجتهالمحددة 

 :الأداء: محددات الفرع الثاني

ي موقف مما يعني أن الأداء ف وإدراك الدورالأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات   
فقا لما و وذلك  (معين يمكن النظر إليه على أنه نتاج العلاقة المتداخلة بين )الدافعية، القدرة، إدراك الدور

 بورتر.حدده 
 : لدافعيةا -1

بة يحقق غاية ما تعد مهمة بالنس وتوجيهه حتىبتحريك سلوكه  والتي تقومهي قو ى داخلية لدى الفرد 
  مادية؛له أو لغيره سواء كانت معنوية أو 

 الفرد:  ةقدر   -2
 هامه،مالتي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول من خلال الطاقة الجسمية والعقلية التي يبرزها الفرد لأداء 

                                                           
 .25 ، ص2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبليةرواية محمد حسن،  (1
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر والمتوسطةأثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة زكلال يمينة،  (2

 .16ص  ،2012/2013محمد خيضر ببسكرة،  التسيير، جامعةفي علوم 
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نعبر عنها من خلال  أنويمكن والمهارة  وهما المعرفةهي حصيلة التفاعل بين متغيرين  وتعتبر القدرة 

 المهارة x = المعرفة القدرة: (1)المعادلة

 هي حصيلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين؛  :المعرفة 
 :المعلومات التي يمتلكها الفرد في أرض الواقع وتطبيق حصيلةهي القدرة على استخدام  المهارة 

 وبدقة وسرعة متناهية. وبطريقة صحيحة
  الدور:إدراك  -3

  الانطباعات عن السلوك والأنشطة التي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده فيو  ويشمل التصورات
   .المؤسسةا في دوره هالعمل والكيفية التي يمارس

 :الآتيةعليه يمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة و 

 
 

 والعوامل المؤثرة فيه: أنــواع الأداء :الثانيالمطلب 

  الفرع الأول: أنواع الأداء:
وكل إلى اختلاف معيار تصنيفه من باحث إلى باحث آخر  ويرجع ذلكيوجد عدة أنواع من الأداء 

 (2) :نذكر ما يلي ومن بينهاله زاوية رؤية خاصة به،  واحد

  المصدر: حسب معيار -1
 .تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين، الأداء الداخلي والأداء الخارجيوفقا لهذا المعيار، يمكن 

 الأداء الداخلي:  -
أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أساسا أي كذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة 

  :التاليةمن التوليفة 
  البشري:الأداء  

 وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقيق 

                                                           
 ،ماجستير تخصص إدارة أعمال، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ال، دور التكوين في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعمر بلخير جواد (1

 .84، ص 2009/2008 بلقايد،جامعة أبو بكر 
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة محمد وتقييمالأداء المالي للمؤسسة اقتصادية: قياس عشي عادل،  (2

 .20-17، ص 2002/2001خيضر بسكرة،

 رإدراك الدو x القدرة x الأداء = الدافعية
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 مهاراتهم.الأفضلية التنافسية من خلال تسيير 
  التقني:الأداء  

 .بشكل فعالتها ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارا
  المالي:الأداء  

 .المالية المتاحة ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل
فالأداء الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد 

 مادية
  الأداء الخارجي: -

الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن  وهو الأداء
ده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المحيط الخارجي هو الذي يول

سيؤثر على أسعار منتوجات المؤسسة سواء بالارتفاع أو  والذي بدورهالمؤسسة، كخروج أو دخول منافسين 
 وهامش ربحها.بالانخفاض بالتالي يتأثر بدور رقم أعمالها 

 :حسب معيار الشمولية  -2
 :الأداء داخل المؤسسة إلى نوعين هماحسب هذا المعيار يقسم 

 الأداء الكلي:  -
يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية في 

 .تكوينها دون انفراد أو جزء عنصر لوحده في تحقيقها
  الأداء الجزئي: -

 على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه، فالنظام التحتي 
حتية وبتحقيق مجموع أداءات الأنظمة التالأخرى. يسعى إلى تحقيق أهدافه الخاصة لا به، أهداف الأنظمة 

 .يتحقق الأداء الكلي للمنظمة
 :حسب المعيار الوظيفي -3

ار وبشده بالتنظيم، لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها يرتبط هذا المعي
الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكن حصرها  وبالتالي ينقسمالمؤسسة، 

 :في الوظائف الخمس التالية
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  أداء الوظيفة المالية: -
على  قدرتهايتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية، فالأداء المالي يتجسد في 

تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها، وتحقيق معدل مردودية جيد وتكاليف 
 .منخفضة

  أداء وظيفة الإنتاج: -
ن من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمنافسيها، يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمك

 .وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف منخفضة تسمح لها بالاستمرارية والبقاء في المنافسة
  أداء وظيفة الأفراد: -

على تحريك  قدرتهايتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة، فتكمن هذه الأهمية في 
يتم إلا عن طريق لا الموارد الأخرى وتوجيهها نحو هدف المؤسسة فضمان استخدام موارد المؤسسة بفعالية 

 .أو زوالها مرتبط بنوعية وسلوك الأفراد الذين توظفهم المؤسسة االأفراد وكذلك وجود المؤسسة واستمراره
 .هارات العالية وتسيرهم تسييرا فعالاتوظف الأكفاء وذوي المأن يجب  فلكي تضمن المؤسسة بقاؤها

  أداء وظيفة التموين: -
الموردين، والحصول على التموينات  عنيتمثل أدائها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية 

 .الضرورية ذات الجودة العالية في الأوقات المناسبة وتحقيق استغلال جيد لأماكن التخزين
  أداء وظيفة التسويق: -

يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة، هذا الأداء يمكن معرفته من 
 المثال.خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق كحصة السوق على سبيل 

  :حسب معيار الطبيعة -
 تصادية، أهداف اجتماعية، أهداف تبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها )إلى أهداف اق

 إلى: تكنولوجية، أهداف سياسية( يمكن تصنيف الأداء وفق هذا المعيار
 :الأداء الاقتصادي  

يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها ويتمثل في 
 نواتجهاالفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم 
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 :الأداء الاجتماعي  
الذي تنشط فيه، وفي بعض  المجتمعالاجتماعية تجاه  مسؤولياتهاوهو مدى بلوغ المؤسسة في تحقيق 

 .الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعي
  التكنولوجيالأداء: 

يكون للمؤسسة أداء تكنولوجيا، عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا تكنولوجية كالسيطرة 
على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا 

 .نظرا لأهمية التكنولوجيا استراتيجية
 :الأداء السياسي  

ياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية، ويمكن أن تتحصل على مزايا من خلال يتجسد الأداء الس
 .تحقيق أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى 

 :وكيفية تقييمهم العوامل المؤثرة على أداء العاملين :الفرع الثاني
 :العوامل المؤثرة على أداء العاملين -1

، إذ يصعب تحديد كل هذه العوامل، حيث تكاد لا والمتشابكةيتأثر الأداء بالعديد من العوامل المختلفة 
 .الأداءتوجد ظاهرة في الحياة الاقتصادية أو الحياة الاجتماعية أو الحياة عموما لا تؤثر في 

 :المؤثرة على الأداء منهاكما يلي واختلاف العواملتعدد  وبالرغم من 
  :والإشرافأسلوب القيادة  -

الذي يستطيع من خلال شحذ هممهم،  وتوجيههم بالاتجاهفمن سمات القائد التأثير على سلوك الآخرين 
 .مبكل طاقاتهلعمل أداء ا وحماس نحومما يولد لدى الأفراد العاملين تحت نطاق إشرافه دافعية 

  شعور الفرد بأهميته في المنظمة: -
العمل، يولد له شعورا  وزملائه فيفاعل في نظر الإدارة  وأنه كعضوشعور الفرد بأهميته في المؤسسة 

 .والولاء إليهاقويا بالانتماء إلى المؤسسة 
  الأجر: -

كان  وخصوصا إذافلقد أشارت الكثير من الدراسات إلى أن ما يتقاضاه الفرد لقاء عمله يلعب دورا كبيرا 
وعدم مصدرا وحيدا أو رئيسيا في الإشباع، كما أنه عدم المساواة في الأجر يؤدي بالفرد بشعوره بالغبن 

 .مما يعود بدوره على أدائه الإنصاف
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  الاستقرار الوظيفي: -
 وإخلاص.فثبات الفرد في وظيفته يخلق له دافعا قويا للعمل بجد 

  :وسياساتهانظم المؤسسة  -
في المؤسسة دورا كبيرا في تشجيع الأفراد على العمل أو العكس، فإذا  والسياسات الإداريةتلعب النظم 

؛ ومسؤولياتهملا يكترثون للعمل  كان النظام يميز بين من يؤدي العمل على نحو أفضل من غيره أو من الذين
 .فإن هذا النظام يصبح دافعا قويا للكثير من الأفراد لتحسين مستوى أدائهم

  ن:التكوي -
الفكرية  القدراتإذ يعد أحد الركائز الأساسية في تنمية الموارد البشرية، حيث يهدف إلى الرفع من 

تكنولوجية كالسيطرة على مجال  والمهارات وتزويدهم بالمعلوماتم تهللأفراد من خلال تنمية قدرا والمهنية
 استراتيجيةتكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا 

 التكنولوجيا.نظرا لأهمية 
  الأداء السياسي: -

ويمكن أن تتحصل على مزايا من خلال  السياسية،يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها 
 الأخرى.يق أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها تحق

كل هذه العوامل هناك عوامل أخرى غير خاضعة لتحكم المؤسسة تتمثل في مجموعة  وإضافة إلى
المتغيرات والقيود لا التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي إلى المحيط الخارجي الذي هو 

ي فالمحيط الخارج، المؤسسة التي تهدد مصدر للفرص التي تحاول المؤسسة استغلالها، ومصدر للمخاطر
 :هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى ويمكن تقسيمله تأثير كبير في الأداء 

  كالتضخم؛عوامل اقتصادية( ) 
   ( الديموغرافي؛، النمو )كالبطالةعوامل اجتماعية 
   ( التكنولوجي؛ )كالتطورعوامل تكنولوجية 
   الأمني(السياسي أو  )كالاستقراروعوامل سياسية قانونية. 

  تقييم أداء العاملين  -2
الأدوات الأساسية التي يتوقف عليها نجاح أي و  تعد عملية تقييم أداء العاملين من العمليات المهمة

، والانتاجيةمعدلات عالية من الكفاءة  إلىتنظيم إداري أو أي مشروع من المشاريع الاقتصادية للوصول 
دير أو غير ب أن يقوم الميجالتي ية أحد المهام الرئيس يمثل ةأي مؤسس في ينلذلك فإن تقييم أداء العامل
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ذلك من المسؤولين داخل المؤسسة، وتنبع أهمية تقييم أداء العاملين من ضرورة التأكد من فعالية أداء 
الضعف و  تساعد أيضا في معرفة نقاط القوةو  مدى تحقيق الأهداف المطلوبة منهم،و  ؛تهمسلوكياو  العاملين

 .عمل على معالجة نقاط الضعف ليتسنى لها تحسين أدائهمالو  لدى العاملين
  أولا: تعريف تقييم أداء العاملين

 التقييم:تعريف  -أ
 .يكون ب أن يعرف بأنه عملية المقارنة بين ما هو كائن مع ما يج

 كموالهدف من التقييم هو الح .ما يعرف بأنه تقدير قيمة الشيء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددةك
الموضوعي على العمل الخاضع للتقييم، صالحا أو فاسدا، ناجحا أو فاشلا وذلك بتحليل المعلومات المتيسرة  

 (1) .أن تؤثر على العمل نهاعنه، وتفسيرها في ضوء العوامل والظروف التي من شأ

 :تعريف تقييم أداء العاملين -ب
 (2) المستهدف.عملية قياس الأداء للتأكد من تحقيق الأداء  وهتقييم الأداء 

الفردية بين العاملين من حيث مدى  الاختلالاتدف إلى قياس ته تقييم الأداء هو تلك العملية الإدارية التي
لوظائف ذات مستوى  وإمكانية تقلدهمالحالية من ناحية  ومسؤوليات وظائفهمم في النهوض بأعباء تهكفاء

 (3) أخرى.وأعباء ومسؤوليات أكبر من ناحية 

 لتجري تقييم الأداء هو العملية التي يتم بموجبها يتم تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل،   
م بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات تهمكافأ

 (4) .م في الأعمال الموكلة إليهمتهمستويات كفاء ا لتحديدبه أدائهم

 :معايير تقييم أداء العاملينثانيا:  
ايير معايير تقييم الأداء يقصد به العناصر التي ستستخدم كركائز للتقييم، حيث يعد تحديد هذه المع

أمر ضروري لنجاح عملية التقييم، فهي تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقيق 
 ي ينبغي أن تؤخذ بعين الاعتبار لتطوير الأداء. أهداف المنظمة، كما توجه المديرين إلى الأمور الت

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير علو م تجارية، جامعة في تحديد احتياجات التدريبدور تقييم أداء العاملين بن عيشي عمار،  (1

 .4، ص 2006/2005 ،محمد بوضياف المسيلة
 .329 ، ص2003، جامعة القاهرة، إدارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجيةعادل محمد زايد،  (2
 .126 ، ص1، الأردن، طوالتوزيعر الجنان للنشر ، داإدارة الموارد البشريةمحمد الفاتح محمود بشير،  (3
 ، ص1991الأردن،  عمان،، دار الهلال استراتيجيات وأساليب سياساتالإدارية في منشآت الأعمال: طرق  ، الرقابةالزعبيفايز  (4

 ؛191
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ولقد اختلف الباحثون في تحديد هذه المعايير فمنهم من خصص مجموعة من المعايير لكل مستوى تنظيمي، 

 (1)ومن بينها: 

  ؛(الأداءالأداء، جودة  )كميةمعايير نواتج الأداء  
  ى العملاء، إدارة الاجتماعات، كتابة التقارير، المواظبة عل شكاوى  )معالجةمعايير سلوك الأداء

 (؛العمل، التعاون مع الزملاء، قيادة المرؤوسين
  الانفعالي(، الانتباه، دافعية العمل، الاتزان )المبادرةمعايير صفات شخصية. 

 :ثالثا: طرق تقييم أداء العاملين
 وتمييز هذهعدة معايير في تحديد  قد استخدمتو أداء العاملين،  وأداة لتقييممن طريقة  وهناك أكثر

 الطرق مجموعة من المعلومات للتعرف على العاملين من حيث أدائهم في العمل إلا أن وتوفر هذهالطرق، 
 وأخرى حديثة.البعض يقوم بتقسيمها إلى طرق تقليدية 

  التقليدية:الطرق 
 :ييلسبيل المثال لا على سبيل الحصر ما  علىوسنذكر هناك العديد من الطرق التقليدية لتقييم الأداء 

  طريقة التدريج البياني: -
تقوم هذه الطريقة على أساس تقدير أداء العامل أو صفاته على خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير 

والتي مرتفع، كأن تكون التقديرات )ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدا، ممتاز(؛  وينتهي بتقديرمنخفض 
قائم ممثلا للمستوى الذي يعتقد ال ويصبح المجموعثم يتم جمع تلك التقديرات  نقاط،عنها بأرقام أو  يعرب

  .الفردبعملية التقييم انه يمثل 
  طريقة الترتيب: -

ليا أو يقوم بموجبها الرئيس المباشر بترتيب مرؤوسيه تناز  وأسهلها إذتعتبر هذه الطريقة من أقدم الطرق 
 .م من الأحسن إلى الأسوأ، أو العكستهتصاعديا على حسب كفاء

  طريقة المقارنة بين العاملين: -
ل بحيث يتم مقارنة ك أزواج،يتم بموجب هذه الطريقة تقسيم جميع العاملين في الوحدة التنظيمية إلى 

ي كل مرة فالمكلف بعملية التقييم القيام بتحديد الأكفأ  ويتعين علىالعاملين معه،  فرد من بغيره من الأفراد
قد تكون على أساس الأداء الكلي للعمل، أو على أساس  ومعايير موضوعيةعلى أسس  وذلك بالاعتماد
 . نوعية العمل

                                                           
 .270 ص 2014، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الأداء المتميزمحمد قدري حسن،  (1
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  الحديثة:الطرق  
نتيجة للقصور في الطرق التقليدية لتقييم أداء العاملين فقد بدأ البحث عن طرق أكثر دقة وموضوعية 

 (1) يلي:هذه الطرق الحديثة نذكر ما  ومن بين العاملين،لتقييم أداء 

  طريقة الاختيار الإجباري: -
تقسم و  رد لعمله،تعتبر من الطرق الحديثة حيث يتم فيها حصر عدد من العبارات التي تصف أداء الف

 ،كل ثنائية فيها عبارتان الأولى تصف النواحي الحسنة في العاملو  إلى مجموعات تضم كل مجموعة ثنائية
موعات بتعدد موضوعات التقييم، ثم يقوم المشرف لمجهكذا تتعدد او  الأخرى تصف النواحي السيئة فيه،و 

وتمتاز  العبارة أقل انطباقا عليه،و  انطباقا على الشخصذلك بوضع علامة أمام العبارة الأكثر و  على التقييم
ا على تحقيق الموضوعية لكون المشرف على التقييم لا يعرف مدى أهمية الصفات تههذه الطريقة بقدر 

 .الإدارة العليا ابهأوزان هذه العبارات سرية تحتفظ و  المحددة، لأن أهمية
  طريقة التقييم على أساس النتائج: -

 رتكزتوقد اريقة على أساس اتخاذ النتائج أو ما أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم أدائه تقوم هذه الط
ن من روح التعاون بي وتنمي نوعهذه الطريقة على بعض الضمانات التي توفر لها الموضوعية في التقدير، 

 توتدل الدراسا، سةوأهداف المؤسالرؤساء  وتعاون بين، بالشكل الذي يحقق رغبات الفرد ومرؤوسيهالرئيس 
 والمشاركة فيأن تخلق جو مناسب من التعاون في الأداء  نهاشأالطريقة، من العلمية على أن استخدام هذه 

 .مثمرةالإنسانية إلى مجالات إيجابية  وتحريك الدوافعالمسؤولية 
  الإدارة بالأهداف: -

بأسماء مختلفة كـ )وضع  يطلق على هذا النمط من التقييم وغالبا ما واسع،تستخدم هذه الطريقة بشكل 

 (2) التالية:تعتمد هذه الطريقة على المقومات  ... الخ(.الأهداف، الإدارة بالنتائج، 

  عمل كل فرد  ومجالات مسؤوليةوضع المهام  والمرؤوس فيالمشاركة الجماعية بين الرئيس 
  يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه؛ 
   تحديد مجموعة من أنماط السلوك الضروري لأداء الوظيفة؛ 
   مدى إظهار الفرد لهذه الأنماط السلوكية؛  والتعرف علىاستخدام نظام للقياس 
   ؛ وكيفية ممارستهاالأنماط السلوكية المرغوب فيها،  بهذه المرؤوسينإعلام 

                                                           
 .300-297 ص مرجع سبق ذكره،محمد قدري حسن،  (1
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 الإيجابية ومكافأة النتائجريف المرؤوسين بمستويات الأداء تع.  
  رابعا: مراحل تقييم أداء العاملين

على القائمين على تنفيذها تخطيطا سليما مبنيا  ومعقدة تتطلبتعتبر عملية التقييم عملية صعبة 
ملية تقييم أداء على أسس منطقية ذات خطوات متسلسلة بغية تحقيق الأهداف المسطرة، لذلك تمر ع

 (1) هي:العاملين بعدة مراحل 

  مرحلة وضع توقعات الأداء: -1
ن بي وبالتالي الاتفاقوضع توقعات الأداء  ويتم فيهاتعد هذه المرحلة أول مراحل عملية التقييم، 

 .ينبغي تحقيقها والنتائج التيالمهام المطلوبة  والعمال حولالمؤسسة 
 : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -2

الفرد العامل، حيث تساعد على  بها يعملتأتي هذه الخطوة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي 
، لتهاومحاولة معاجتوفير قاعدة من المعلومات عن كيفية إنجاز العمل والانحرافات التي قد حدثت في الأداء 

دقيق  في الأخير إلى تقييم الوصولوبالتالي يحدث أثناء فترة الأداء  وعلم بمامن خلال البقاء على اتصال 
ليب والأساالسياق تطرح عدة تساؤلات تتعلق بالعناصر التي يجب مراقبتها  وفي هذاالعامل،  وموضوعي لأداء

 .في هذه المراقبة المستخدمة
  الأداء:مرحلة تقييم  -3

ولى مرحلة الأبمقتضى هذه المرحلة يتم تقييم أداء العاملين ثم مقارنته بالتوقعات المستخلصة من ال
 .مما يمكن من إصدار حكم موضوعي على أداء العاملين

  التغذية العكسية: -4
يحتاج كل عامل بالمؤسسة إلى التعرف على مستوى أدائه أي العمل الذي يقدمه مقارنة بما هو 

 له دافعاا تشكل نهعلى أدائه، كما أ الاطلاعمتوقع منه، لذا فالتغذية العكسية ضرورية لإشباع رغبته في 
 لتي تحملهايستوعبوا المعلومات او  حتى تكون التغذية العكسية مفيدة للعاملين لابد أن يفهموهاو  لتطوير أدائه؛

ا بل تهاأن عملية تقييم الأداء ليست غاية في حد ذو  حتى يمكنهم الاستفادة منها بأكبر قدر ممكنو يتقبلوها و 
 ةيد في اتخاذ القرارات في ميادين مختلفة مثل الترقيهي مجرد وسيلة تساعد في جمع المعلومات التي تف

 .التكوين... إلخ و  المكافآتو 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية، جامعة الجيلالي أداء المؤسسة وأثره علىتقييم أداء العاملين فارسي صبرينة،  (1

 ..44- 43، ص2015بونعامة، خميس مليانة، 
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 :خامسا: معوقات تقييم أداء العاملين
الأحيان  وفي بعضهناك العديد من المعوقات التي تؤول إلى عدم نجاح عملية تقييم الأداء بالمؤسسة، 

تحقيق الأداء الفعال الذي  وبالتالي عدميمكن أن يكون التقييم سببا ظهور الصراعات بين أفراد المؤسسة 
  :يليهذه المعوقات ما  ومن بينالمعوقات من تنظيم إلى آخر  وتختلف هذهتسعى إلى تحقيقه، 

  غموض الأهداف المرجوة من عملية التقييم؛ 
 عملية التقييم؛ عدم اهتمام الإدارة العليا ب 
   سوء اختيار معايير التقييم؛ 
   النظر إلى تقييم الأداء على أنه نوع من الواجب غير المحبب إلى النفس؛ 
   التحيز الشخصي لمن يقوم بالتقييم؛ 
   منها؛  وإهمال الأخرى الاهتمام ببعض عناصر التقييم 
   التقييم؛في والدقة لموضوعية المقومين ل وافتقار بعضعدم الدقة في ملاحظة أداء العاملين  
   المسبقة؛  وانطباعاته الشخصيةتأثر الرئيس بآرائه 
   التقييم من أجل التقييم؛ 
   ؛ وأهداف المؤسسةالتعارض بين أهداف الأفراد العاملين 
   عدم قابلية بعض عوامل تقييم الأداء للقياس؛ 
  عنهام أو ليس مسؤولا تهتقييم بعض الأفراد العاملين على أعمال ليست من واجبا. 
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 الأول:الفصل  خلاصة
مرنة والقادرة وال وعالية الكفاءةلحصول على يد عاملة ماهرة ل الأخيرةتسعى المؤسسات في السنوات  

في التكوين الذي هو من الوظائف الرئيسية  بالاستثمار إلايكون  وهذا لن، الحاصلةنتيجة التغيرات البيئية 
 .عوائد مستقبلية كبيرة وبالتالي تحقيق الأداء ورفع مستوى الذي تسعى إلى تحسين 

قمنا في هذا الفصل بدراسة التكوين الذي يهتم بتحقيق هدف مهم وهو تحسين أداء العاملين فـي   
 .قــة بينهمــالاوالع العــاملين،حيـث تطرقنــا إلى ماهيــة التكــوين وأداء  المؤسسـة،
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 :تمهيـــــــد

الميدانية لموضوع و  الترابط بين المعالجة النظريةو  إن الدراسة المتكاملة مبنية على ضرورة تحقيق الربط 
وأهدافه وكذا الواقع الذي الدراسة وذلك باعتماد إجراءات منهجية معينة تتماشى وطبيعة موضوع الدراسة 

وسيتم في هذا الفصل تناول مختلف الإجراءات المنهجية التي من خلالها ، توجد فيه الظاهرة المدروسة
، المنهج الملائم لهاو  وذلك بتحديد مجالات الدراسة، يمكن أن نتعامل مع الجانب الميداني لهذه الدراسة

بعدها سيتم الكشف عن ، الوظيفيةو  ه الديموغرافيةبالإضافة إلى تحديد حجم مجتمع الدراسة وخصائص
  .التفسيرو  التحليلو  الوسائل المساعدة في جمع المعلومات قصد تحضيرها للدراسةو  الأدوات المنهجية
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 الإجراءات المنهجية للدراسةالمبحث الأول: 

الأول  المطلبكل من الإجراءات المنهجية للدراسة عبر التطرق خلال ، سنتناول خلال هذا المبحث
أدوات جمع ، أما في المطلب الثاني فسنتناول مجتمع الدراسة، والمنهج المستعمل فيها، لمجالات الدراسة

 .هاوأساليب تحليل تالبيانا

 :مجالات الدراسة والمنهج المستعملالمطلب الأول: 

 :مجالات الدراسةالفرع الأول: 
المجال ، المجال البشري  وهي:رئيسية للدراسة  مجالاتثلاثة يتفق الكثير من الباحثين على أن هناك 

فبالنسبة للمجال الجغرافي فهو يعني تحديد المنطقة أو البيئة التي تجري فيها ، الجغرافي والمجال الزمني
 .الدراسة

ما المجال البشري فيعني جملة الأفراد المكونة لمجتمع البحث في حين يشير المجال الزمني إلى الوقت أ
مع الأخذ بعين الاعتبار القيود الزمنية ، البحثالتي استغرقها  والفترة الزمنيةم خلاله إجراء الدراسة الذي ت

 .البحثتعرقل مختلف مراحل  والقيود التي

 المجال المكاني للدراسة: -

وتم التقرب ، مقرها الاجتماعي حيدرة الجزائر العاصمة، مؤسسة تروست الجزائر للتأمين وإعادة التأمين
وبعض الوكالات التابعة لها على مستوى ، مديرتها الجهوية للجزائر وسط الكائن مقرها بدالي إبراهيممن 

 وتيزي وزو.، ولاية بومرداس

 المجال المكاني للدراسة: -

 .2022إلى غاية شهر ماي  2022تم إنجاز هذه الدراسة خلال الفترة الممتدة من شهر مارس 

بعد استشارة  2022إلى فيفري  2021فترة الممتدة من ديسمبر إلا أنه تم اختيار الموضوع خلال ال
وأيضا توفر مكان ملائم من أجل ، ودراسة مدى توفر المراجع العلمية في هذا الميدان، العديد من الأساتذة

 ومدى صدقية النتائج الممكن التوصل إليها.، إجراء الدراسة الميدانية

 

 



 دراسة حالة  : الثانيالفصل 

 
43 

 

 المجال البشري للدراسة: -

الدراسة تم دراسة عينة بشرية تنتمي لمختلف الرتب الوظيفية الموجودة في هيكل  من أجل إنجاز هذه
 وأعوان التنفيذ بالإضافة لأعوان التحكم.، والذي شمل الإطارات، التنظيمي للمؤسسة

 التالي. الجدولوكانت العينة حسب 

 للعمال   عينة الدراسة حسب التوزيع البشري  :02الجدول رقم 

 المجموع الوكالات المديرية الجهوية 
 3 2 1 مدير

 3 0 3 مدير فرعي
 6 4 2 رئيس قسم

 27 18 9 رئيس مكتب
 11 2 9 عون إداري 

 50 26 24 المجموع

 الجدول من إعداد الطالب

 :الفرع الثاني: المنهج المستخدم في الدراسة
هو الوسيلة  الأساسوإنما ليوم هو الحصول على كم معرفي أكثر الم يعد الأساس في التقدم العلمي 
ذلك  والوسيلة في، وبأبسط الجهودأقصر وقت ممكن  واستثماره فيالتي تمكننا من الحصول على هذا الكم 

ولهذا يعتبر المنهج العلمي الذي يتبعه الباحث للوصول إلى تعليمات أو ، معطياتههي المنهج العلمي بكل 
 .العلميةعامة التي توجه البحث للوصول إلى الحقيقة وكذلك مجموعة القواعد ال، دقيقةنتائج بطريقة علمية 

المنهج هو طريقة تساعد في البحث ولا يستطيع الباحث العلمي الاستغناء عنه وبدون المنهج يكون ف
ويختلف المنهج من دراسة إلى أخرى على ، العلميالبحث مجرد تجميع للمعلومات لا علاقة له بالواقع 

واستنادا إلى كتب  وإمكانياتهم.البحث وتبعا لاختلاف الباحثين وقدراتهم  ومشكلة موضوعحسب طبيعة 
فحين ، خصائصهاالمنهجية فإن المنهج الوصفي هو الأكثر كفاءة في الكشف عن حقيقة الظاهرة وإبراز 

يريد البحث أن يدرس ظاهرة ما فإن أول خطوة يقوم بها هي وصف الظاهرة التي يريد دراستها وجمع 
علومات دقيقة عنها فالمنهج الوصفي يقوم بدراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا معطيات وم

 .كمياتعبيرا كيفيا أو تعبيرا  والتعبير عنها، دقيقا
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وعليه يمكن تعريف المنهج الوصفي بأنه مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة 
لاستخلاص دلالاتها ، ودقيقاكافيا  وتحليلها تحليلا صنيفها ومعالجتهاوالبيانات وتاعتمادا على جمع الحقائق 

 .البحثنتائج وتعميمات عن الظاهرة أو الموضوع محل  والوصول إلى

الدراسة فقد اعتمدنا على تطبيق الأسلوب الوصفي التحليلي  وطبيعة موضوعوتماشيا مع أهداف 
المتغيرات الشخصية  وتأثير بعض والأداء الوظيفيمن خلال محاولة التعرف على طبيعة العلاقة بين التكوين 

 .الوظيفيعلى أدائهم 
 :أدوات جمع البيانات وأساليب تحليلها، عينة الدراسة: الثانيالمطلب 

 أدوات جمع البيانات والأساليب المتبعة في تحليلها.، المطلب عينة الدراسةسنتناول خلال هذ  

 :عينة الدراسةالفرع الأول: 
ولكنها اختيار واعي تراعي فيه قواعد ، عليهالعينة ليست مجرد جزء من مجتمع البحث حسبما اتفق 

وتعرف العينة على أنها ، الأصليواعتبارات علمية معينة لكي تكون نتائجها قابلة للتعميم على المجتمع 
بمعنى آخر هي مجموعة من أفراد ، الكلإنها جزء من ، الميدانيةمجتمع الدراسة الذي تؤخذ منه البيانات 

 .لتجرى عليها الدراسة، لهالمجتمع تكون ممثلة 
ويمكن إلا مثالا أو مجموعة من الأمثلة يستخلص منها أحكام فيها قدر من الاحتمال  والعينة ليست

وحدات العينة قد تكون أشخاص كما ، النظريةبها في بعض الإجراءات العملية أو الاستنتاجات  تعانةالاس
 .قصديةفردا نوع العينة ( 50خمسين )يضم مجتمع الدراسة ، ذلكقد تكون أحياء أو شوارع أو مدن أو غير 

 :أدوات جمع البيانات وأساليب تحليلها: الثانيالفرع 
إن استعمال منهج معين في أي بحث يتطلب من الباحث الاستعانة بأدوات ووسائل مساعدة تمكنه من 

وقد تم في هذه ، وميدان الدراسةبواسطتها معرفة واقع  والتي يستطيع، اللازمةالوصول إلى المعلومات 
 :التاليةالدراسة الاعتماد على الأدوات المنهجية 

 أدوات جمع البيانات: -
 الاستبيان:  

، الاجتماعيةتعد استمارة الاستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة في العلوم 
 وتسلم إلى، محدداإعدادها إعدادا  والتي يتم، معينفهي عبارة عن مجموعة من الأسئلة حول موضوع 

 .لتسجيل إجابتهم ثم يتم إعادتها ثانية )المبحوثين(الأشخاص المختارين 
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وقبل ضبطها بصفة نهائية تم ، الدراسةم استخدام الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات في هذه لقد ت 
قصد ، البحثعينة عشوائية من مجتمع  وتوزيعها علىالقيام في بداية الأمر بتصميم استمارة بحث تجريبية 

حتى يتم التمكن من تعديلها عن طريق توضيحها ، المبحوثلدى  والعبارات الغامضة ومعرفة الأسئلةاكتشاف 
التعديلات اللازمة ثم تقديم الاستبيان إلى عينة  وبعد إجراءلتكون في متناول المبحوث  وتبسيطها أكثر

 :التاليةالبحث إلى الأجزاء  وتم تقسيمبند موزعة على أربعة محاور  32على  والذي يحتوي البحث 
  متعلق بالفرضية الجزئية الأولى وهو عبارة عن مجموعة من الأسئلة يصل عددها  الأول:الجزء

  .( عبارات09إلى )

 متعلق بالفرضية الجزئية الثانية وهو عبارة عن مجموعة من الأسئلة يصل عددها الجزء الثاني :
  .( عبارات08إلى )

 :متعلق بالفرضية الجزئية الثالثة وهو عبارة عن مجموعة من الأسئلة يصل عددها  الجزء الثالث
  .( عبارات07إلى )

 :متعلق بالفرضية الجزئية الرابعة وهو عبارة عن مجموعة من الأسئلة يصل عددها  الجزء الرابع
 .عبارات( 08إلى )

والتأكد ، وعدم وجود التكرار، في الأفكارمن حيث اللغة والتناسق ، وبعد دراسة النقاط المدرجة في الاستبيان
 14/04/2022 وزعت بداية من، نسخة 50تم سحب ، من أنها تغطي أغلبية جوان الموضوع محور الدراسة

 .28/04/2022بتاريخ ليعاد استلامها 

 :أساليـــــب تحليـــــــل البيانــــــــات -
  :يليبعد جمع البيانات تم الاعتماد في تحليلها على ما 

 عرض البيانات في جداول بسيطة  -

 استخدام التكرارات   -

حيث ، الدراسةاستخدام النسب المئوية للتعرف على استجابات الأفراد المبحوثين عن جميع محاور   -
 :التالينحسب النسب المئوية على النحو 
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 التحليل والمناقشة:، العرض، نتائج الدراسة الثاني:المبحث 

لتحقيق ، بعد توزيع الاستبيان على مجتمع البحث تم الحصول على كم كبير من المعطيات الواقعيةو 
الوصول إلى إجابة على إشكالية الدراسة سيتم إلغاء الضوء وبشكل مفصل على هذه البيانات التي توصلت 

حيث تم ، مستوى مؤسسة تروست الجزائر للتأمين وإعادة التأمينإليها الدراسة الميدانية التي أجريت على 
وذلك من خلال عرض نتائج الدراسة ، تحليل الواقع المدروسو  الاعتماد على حساب النسب المئوية لتفسير

في الأخير تقديم و  الإجابة على تساؤلاتهاو  ومناقشتها على ضوء فرضيات الدراسة وتأكيد أو نفي صحتها
 . الاقتراحات وفقا للنتائج المتحصل عليهاو  بعض التوصيات

 ومحدداته: عناصره، تعريف الأداء الأول:المطلب  

 :النتائجعرض وتحليل الفرع الأول: 
عبر التطرق لمحاوره الأربعة وجميع الأسئلة ، سنقوم بعرض نتائج الاستبيان، خلال هذا الفرع 

 مع تحليل نتائجها كل عبارة على حدى.، وأجوبة العينة حولها، المرفقة بكل محور
 :01العبارة رقم 

المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 
 قدرات وسلوك الموظفين

 المجموع موافقغير  موافق

المشاركة في برنامج تكويني من قبل  -1
الموظفين يرفع من أدائهم الوظيفي 

 مما يحقق خدمة نوعية

 النسبة التكرار النسبة التكرار
37 13% 13 26% 100% 

  :التحليل 
التي ترى أن المشاركة في برنامج تكويني ( 01) الذي يمثل العبارة رقم( 01) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور الأول المتعلق  والتي تدرج، نوعيةمن قبل الموظفين يرفع من أدائهم الوظيفي مما يحقق خدمة 
في حين  )موافق( للبديل) 37وبتكرار ) % 74نسبة اتضح أن ، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك  ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير  موافق( )غيرللبديل ( 13وبتكرار )منهم  % 26أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينقدرات 
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 :02العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين لها -2
تعديل سلوكهم مما يجعلهم يؤدون دور في 

 .وظيفتهم على أحسن وجه

 النسبة التكرار النسبة التكرار
36 72% 14 28 % 100% 

  :التحليل 
التي ترى أن البرامج التكوينية التي يتلقاها ( 02) الذي يمثل العبارة رقم( 02) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  والتي تدرج، وجهالموظفين لها دور في تعديل سلوكهم مما يجعلهم يؤدون وظيفتهم على أحسن 
 للبديل (36)وبتكرار  % 72اتضح أن نسبة ، التكوين يطور قدرات وسلوك الموظفين ب:الأول المتعلق 

وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير ( للبديل14)وبتكرار  منهم % 28)موافق( في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 

 :03العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -3
 إكسابهم مهارات جديدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار
36 72% 14 28 % 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ا( 03) الذي يمثل العبارة رقم( 03) اتضح من خلال الجدول رقم

التكوين يطور قدرات التي تدرج تحت المحور الأول المتعلق ب : و ، للموظفين في إكسابهم مهارات جديدة
 منهم % 28)موافق( في حين أجاب  للبديل (36)وبتكرار  % 72اتضح أن نسبة ، وسلوك الموظفين

 وسلوك الموظفينوهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير قدرات  موافق( )غيرللبديل  (14وبتكرار )
 .العمالمن وجهة نظر 
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 :04العبارة رقم 
التكوين في تطوير المحور الأول : يساهم 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -4
 تأدية أعمالهم بكفاءة حسب مؤشرات النوعية

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32 % 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ( ا04) رقمالذي يمثل العبارة ( 04) اتضح من خلال الجدول رقم

 ب:تحت المحور الأول المتعلق  والتي تدرج، للموظفين في تأدية أعمالهم بكفاءة حسب مؤشرات النوعية
)موافق( في حين  للبديل (34)وبتكرار  % 68اتضح أن نسبة ، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك 

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير  موافق( )غير للبديل( 16)وبتكرار  منهم % 32أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينقدرات 

 :05العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -5
جديدة مما يحسن أدائهم إضافة معارف 

 الوظيفي

 النسبة التكرار النسبة التكرار
38 76% 12 24% 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ( ا05) لذي يمثل العبارة رقم( ا05) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور الأول المتعلق  والتي تدرج، الوظيفيإضافة معارف جديدة مما يحسن أدائهم في للموظفين 
)موافق( في حين  للبديل 38وبتكرار % 76اتضح أن نسبة ، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك  ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير قدرات  موافق( )غير للبديل 12وبتكرار  منهم % 24أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفين
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 :06العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -6
تجديد أفكارهم التي تجعل أدائهم الوظيفي 

 . متميز

 النسبة التكرار النسبة التكرار
38 76% 12 24% 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ا( 06) لذي يمثل العبارة رقما (06) رقماتضح من خلال الجدول 

 ب:تحت المحور الأول المتعلق  والتي تدرج، تجديد أفكارهم التي تجعل أدائهم الوظيفي متميزفي للموظفين 
)موافق( في حين أجاب  للبديل 38وبتكرار % 76اتضح أن نسبة ، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك 

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير قدرات  موافق( )غير للبديل 12وبتكرار  منهم % 24
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفين

 :07العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

البرامج التكوينية للموظفين في تساهم  -7
تحسين قدراتهم نحو العمل مما ينعكس على 

 أدائهم الوظيفي

 النسبة التكرار النسبة التكرار
36 72% 14 28% 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ا (07) لذي يمثل العبارة رقما (07) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور الأول  والتي تدرج، تحسين قدراتهم نحو العمل مما ينعكس على أدائهم الوظيفيللموظفين في 
)موافق( في  للبديل 36وبتكرار % 72اتضح أن نسبة ، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك  ب:المتعلق 

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير  موافق( )غير للبديل 14وبتكرار منهم % 28حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينقدرات 
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 :08العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -8
مما يجعلهم دفعهم إلى انجاز أعمالهم بكفاءة 

 . راضون على أدائهم الوظيفي

 النسبة التكرار النسبة التكرار
36 72% 14 28% 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ( ا08) لذي يمثل العبارة رقما (08) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت  والتي تدرج، . على أدائهم الوظيفيللموظفين في دفعهم إلى انجاز أعمالهم بكفاءة مما يجعلهم راضون 
 36وبتكرار % 72اتضح أن نسبة ، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك  ب:المحور الأول المتعلق 

وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير للبديل 14وبتكرار منهم % 28)موافق( في حين أجاب  للبديل
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 

 :09العبارة رقم 
المحور الأول : يساهم التكوين في تطوير 

 قدرات وسلوك الموظفين
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -9
جعلهم يخططون مسبقا للوصول إلى الأداء 

 .الجيد

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
لتي ترى أن تساهم البرامج التكوينية ( ا09) يمثل العبارة رقم ( الذي09) اتضح من خلال الجدول رقم

، .الوظيفيمما يجعلهم راضون على أدائهم  .للموظفين في جعلهم يخططون مسبقا للوصول إلى الأداء الجيد
 68 اتضح أن نسبة، الموظفينالتكوين يطور قدرات وسلوك  ب:تحت المحور الأول المتعلق  والتي تدرج

وهذا ما يدل  موافق( )غير للبديل 16وبتكرار منهم % 32)موافق( في حين أجاب  للبديل 34وبتكرار %
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينعلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات 
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 :10العبارة رقم 
البرامج التكوينية في المحور الثاني: تساهم 

 إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين.
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها -10
أداء مهامهم طبقا لمعايير  الموظفين في

 الجودة المطلوبة لدى المؤسسة.

 النسبة التكرار النسبة التكرار
30 60% 20 40% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا10) يمثل العبارة رقم ( الذي10) من خلال الجدول رقماتضح 

تحت المحور  والتي تدرج، لمطلوبة لدى المؤسسةفي أداء مهامهم طبقا لمعايير الجودة االموظفين تساهم 
 60 اتضح أن نسبة، البرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين مساهمة ب:المتعلق  الثاني

وهذا ما يدل  موافق( )غير للبديل 20وبتكرار منهم % 40)موافق( في حين أجاب  للبديل 30وبتكرار %
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينعلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات 

 :11العبارة رقم 
الثاني: تساهم البرامج التكوينية في  المحور

 إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين.
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -11
 أداء مهامهم طبقا للأهداف المحددة

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ا( 11) يمثل العبارة رقم ( الذي11) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  والتي تدرج، في أداء مهامهم طبقا لمعايير الجودة المطلوبة لدى المؤسسةالموظفين تساهم 
 68 نسبةاتضح أن ، البرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين مساهمة ب:المتعلق  الثاني

وهذا ما يدل  موافق( )غير للبديل 16وبتكرار منهم % 32)موافق( في حين أجاب  للبديل 34وبتكرار %
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينعلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات 
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 :12العبارة رقم 
المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في 

 الموظفين.إنجاح الخدمة التي يقدمها 
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -12
تحسين نوعية الخدمات التي هم مطالبون 

 بإنجازهم

 النسبة التكرار النسبة التكرار
36 72% 14 28% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ا( 12) يمثل العبارة رقم ( الذي12) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  والتي تدرج، في أداء مهامهم طبقا لمعايير الجودة المطلوبة لدى المؤسسةالموظفين تساهم 
 72 اتضح أن نسبة، البرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين مساهمة ب:المتعلق  الثاني

وهذا ما يدل  موافق( )غير للبديل 14وبتكرار منهم % 28)موافق( في حين أجاب  للبديل 36وبتكرار %
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينعلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات 

 :13العبارة رقم 
المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في 

 إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين.
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -13
 دفعهم إلى العمل بجدية

 النسبة التكرار النسبة التكرار
32 64% 18 36% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ا( 13) يمثل العبارة رقم ( الذي13) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  والتي تدرج، مهامهم طبقا لمعايير الجودة المطلوبة لدى المؤسسةفي أداء الموظفين تساهم 
 64 اتضح أن نسبة، الموظفينالبرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها  مساهمة ب:المتعلق  الثاني

وهذا ما يدل  موافق( )غير للبديل 18وبتكرار منهم % 36)موافق( في حين أجاب  للبديل 32وبتكرار %
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينعلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات 
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 :14العبارة رقم 
المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في 

 إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين.
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -14
تحسين العلاقة مع الزملاء في المؤسسة إلى 

 الزبائنو  العمل

 النسبة التكرار النسبة التكرار
32 64% 18 36% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ا (14م )يمثل العبارة رق الذي (14) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  والتي تدرج، المطلوبة لدى المؤسسةفي أداء مهامهم طبقا لمعايير الجودة الموظفين تساهم 
 64 اتضح أن نسبة، الموظفينالبرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها  مساهمة ب:المتعلق  الثاني

وهذا ما يدل  موافق( )غير للبديل 18وبتكرار منهم % 36)موافق( في حين أجاب  للبديل 32وبتكرار %
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينعلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات 

 :15العبارة رقم 
المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في 

 إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين.
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -15
 .انجاز عملهم على أحسن وجهدفعهم إلى 

 النسبة التكرار النسبة التكرار
33 66% 17 34% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا15م )يمثل العبارة رق ( الذي15) اتضح من خلال الجدول رقم

المتعلق  الثانيتحت المحور  والتي تدرج، في دفعهم إلى انجاز عملهم على أحسن وجهالموظفين تساهم 
 33وبتكرار  % 66 اتضح أن نسبة، الموظفينالبرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها  مساهمة ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير للبديل 17وبتكرار  منهم % 34)موافق( في حين أجاب  للبديل
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 
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 :16العبارة رقم 
المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في 

 إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين.
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -16
 زيادة مثابرة الموظفين

 النسبة التكرار النسبة التكرار
33 66% 17 34% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا16م )يمثل العبارة رق ( الذي16) اتضح من خلال الجدول رقم

البرامج  مساهمة ب:المتعلق  الثانيتحت المحور  والتي تدرج، في زيادة مثابرة الموظفينالموظفين تساهم 
)موافق( في  للبديل 33وبتكرار  % 66 نسبةاتضح أن ، الموظفينالتكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها 

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير  موافق( )غير للبديل 17وبتكرار  منهم % 34حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينقدرات 

 :17العبارة رقم 
المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في 

 الموظفين.إنجاح الخدمة التي يقدمها 
 المجموع غير موافق موافق

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في -17
تشجيعهم من أجل تقديم أفكار جديدة بأدائهم 

 .الوظيفي

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا17) ميمثل العبارة رق الذي (17) اتضح من خلال الجدول رقم

 الثانيتحت المحور  والتي تدرج .تشجيعهم من أجل تقديم أفكار جديدة بأدائهم الوظيفيفي الموظفين تساهم 
 % 64 اتضح أن نسبة، الموظفينالبرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها  مساهمة ب:المتعلق 
وهذا ما يدل على  موافق( )غير لبديلا 16 وبتكرار منهم % 32)موافق( في حين أجاب  للبديل 34وبتكرار

 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينأن التكوين يساهم في تطوير قدرات 
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 :18العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

البرامج التكوينية للموظفين في تساهم  -18
تحسين العلاقة مع المسؤولين مما يجعل 

 .المؤسسة رائدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار
30 60% 20 40% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ا (18)م يمثل العبارة رق الذي (18) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  والتي تدرج .تحسين العلاقة مع المسؤولين مما يجعل المؤسسة رائدةفي الموظفين تساهم 
 وبتكرار % 60 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف ب:المتعلق  الثالث

وهذا ما يدل على أن  موافق( )غير البديل 20 وبتكرار منهم % 40)موافق( في حين أجاب  للبديل 30
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينالتكوين يساهم في تطوير قدرات 

 :19العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -19
يجعلها أكثر تحقيق المكانة في المؤسسة مما 

 . تنافسية

 النسبة التكرار النسبة التكرار
32 64% 18 36% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا19م )يمثل العبارة رق الذي (19) اتضح من خلال الجدول رقم

 الثالثتحت المحور  تدرجوالتي  . في تحقيق المكانة في المؤسسة مما يجعلها أكثر تنافسيةالموظفين تساهم 
 32وبتكرار  % 64 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف ب:المتعلق 

وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير البديل 18وبتكرار  منهم % 36)موافق( في حين أجاب  للبديل
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 
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 :20العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -20
 .تحسين صورة المؤسسة في المجتمع

 النسبة التكرار النسبة التكرار
33 66% 17 34% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا20م )يمثل العبارة رق ( الذي20) خلال الجدول رقماتضح من 

 ب:المتعلق  الثالثتحت المحور  والتي تدرج .في تحسين صورة المؤسسة في المجتمعالموظفين تساهم 
)موافق(  للبديل 33وبتكرار  % 66 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في  موافق( )غير البديل 17وبتكرار  منهم % 34في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينتطوير قدرات 

 :21العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -21
تحقيق استقرار المؤسسة مما يجعلها تحقق 

 .أهدافها

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا21م )يمثل العبارة رق ( الذي21) اتضح من خلال الجدول رقم

 الثالثتحت المحور  والتي تدرج .في تحقيق استقرار المؤسسة مما يجعلها تحقق أهدافهاالموظفين تساهم 
 32وبتكرار  % 68 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف ب:المتعلق 

وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير البديل 16وبتكرار  منهم % 32)موافق( في حين أجاب  للبديل
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 
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 :22العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -22
 أكثر أهميةجعلهم يستعدون لتحمل مسؤوليات 

 النسبة التكرار النسبة التكرار
36 72% 14 28% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا22م )يمثل العبارة رق ( الذي22) اتضح من خلال الجدول رقم

المتعلق  الثالثتحت المحور  . والتي تدرجفي جعلهم يستعدون لتحمل مسؤوليات أكثر أهميةالموظفين تساهم 
 للبديل 36وبتكرار  % 72 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم  موافق( )غير البديل 17وبتكرار  منهم % 28)موافق( في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينفي تطوير قدرات 

 :23العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في  -23
 . جعلهم يتكيفون مع ظروف العمل بيسر

 النسبة التكرار النسبة التكرار
35 70% 15 30% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ا (23)م يمثل العبارة رق الذي( 23) اتضح من خلال الجدول رقم

 ب:المتعلق  الثالثتحت المحور  والتي تدرج .جعلهم يتكيفون مع ظروف العمل بيسرفي الموظفين تساهم 
)موافق(  للبديل 35وبتكرار  % 70 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في  موافق( )غير البديل 15وبتكرار  منهم % 30في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينتطوير قدرات 
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 :24العبارة رقم 
يساهم التكوين في تحقيق : الثالثالمحور 

 أهداف المؤسسة والموظف
 المجموع غير موافق موافق

البرامج التكوينية للموظفين في تساهم  -24
خلق لديهم رغبة مستمرة لتطوير أدائهم 

 الوظيفي.

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
يتلقاها لتي ترى أن البرامج التكوينية ( ا24)م يمثل العبارة رق ( الذي24) اتضح من خلال الجدول رقم

 الثالثتحت المحور  والتي تدرج لديهم رغبة مستمرة لتطوير أدائهم الوظيفي.في خلق الموظفين تساهم 
 34وبتكرار  % 68 اتضح أن نسبة، المؤسسةو  مساهمة التكوين في تحقيق أهداف الموظف ب:المتعلق 

وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير البديل 16وبتكرار  منهم % 32)موافق( في حين أجاب  للبديل
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 

 :25العبارة رقم 
عملية  إنجاحفي  المكون يساهم : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

نجاح البرامج التكوينية تتوقف على  -25
الخبرة الشخصية المؤثرة للمكون نتيجة 

 .المكتسبة

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
يتوقف البرامج التكوينية نجاح لتي ترى أن ا (25)م يمثل العبارة رق ( الذي25) اتضح من خلال الجدول رقم

مساهمة  ب:المتعلق  الرابعتحت المحور  والتي تدرج .المؤثرة للمكون نتيجة الخبرة المكتسبة على الشخصية
)موافق( في حين  للبديل 34وبتكرار  % 68 اتضح أن نسبة، المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير قدرات  موافق( )غير البديل 16وبتكرار  منهم % 32أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفين
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 :26العبارة رقم 
يساهم المكون في إنجاح عملية : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

نجاح البرامج التكوينية ناتج عن المعاملة  -26
الإنسانية للمكونين مما ينعكس على أدائهم 

 . الوظيفي

 النسبة التكرار النسبة التكرار
37 74% 13 26% 100% 

  :التحليل 
ناتج البرامج التكوينية نجاح لتي ترى أن ( ا26م )يمثل العبارة رق ( الذي26) الجدول رقماتضح من خلال 

المتعلق  الرابعتحت المحور  والتي تدرج . عن المعاملة الإنسانية للمكونين مما ينعكس على أدائهم الوظيفي
)موافق(  للبديل 37وبتكرار  % 74 اتضح أن نسبة، مساهمة المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في  موافق( )غير البديل 13وبتكرار  منهم % 26في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينتطوير قدرات 

 :27العبارة رقم 
يساهم المكون في إنجاح عملية : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

البرامج التكوينية ناتج عن المعاملة  نجاح -27
الإنسانية للمكونين مما ينعكس على أدائهم 

 . الوظيفي

 النسبة التكرار النسبة التكرار
39 78% 11 22% 100% 

  :التحليل 
البرامج التكوينية ناتج نجاح لتي ترى أن ( ا27م )يمثل العبارة رق ( الذي27) اتضح من خلال الجدول رقم

المتعلق  الرابعتحت المحور  والتي تدرج . المعاملة الإنسانية للمكونين مما ينعكس على أدائهم الوظيفيعن 
)موافق(  للبديل 39وبتكرار  % 78 اتضح أن نسبة، مساهمة المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في  موافق( )غير البديل 11وبتكرار  منهم % 22في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينتطوير قدرات 
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 :28العبارة رقم 
يساهم المكون في إنجاح عملية : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

نجاح البرامج التكوينية ناتج عن توضيح  -28
قبل عملية المكونين لأهداف الدورة التكوينية 

 . التنفيذ

 النسبة التكرار النسبة التكرار
37 74% 13 26% 100% 

  :التحليل 
البرامج التكوينية ناتج نجاح لتي ترى أن ( ا28م )يمثل العبارة رق ( الذي28) اتضح من خلال الجدول رقم

المتعلق  الرابعتحت المحور  تدرج والتي .التنفيذعن توضيح المكونين لأهداف الدورة التكوينية قبل عملية 
)موافق(  للبديل 37وبتكرار  % 74 اتضح أن نسبة، مساهمة المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف ب:

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في  موافق( )غير البديل 13وبتكرار  منهم % 26في حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينتطوير قدرات 

 :29العبارة رقم 
يساهم المكون في إنجاح عملية : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

نجاح البرامج التكوينية ناتج عن مراعاة  -19
المكونين للفروق الفردية للموظفين مما تجعلهم 

 في وضعية مريحة

 النسبة التكرار النسبة التكرار
34 68% 16 32% 100% 

  :التحليل 
البرامج التكوينية ناتج نجاح لتي ترى أن ( ا29م )يمثل العبارة رق ( الذي29) اتضح من خلال الجدول رقم

تحت المحور  تدرج والتي .عن مراعاة المكونين للفروق الفردية للموظفين مما تجعلهم في وضعية مريحة
 34وبتكرار  % 68 اتضح أن نسبة، الموظفمساهمة المكون في إنجاح عملية تكوين  ب:المتعلق  الرابع
وهذا ما يدل على أن التكوين  موافق( )غير البديل 16وبتكرار  منهم % 32)موافق( في حين أجاب  للبديل

 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينيساهم في تطوير قدرات 
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 :30العبارة رقم 
يساهم المكون في إنجاح عملية : الرابعالمحور 
 الموظفتكوين 

 المجموع غير موافق موافق

نوعية يتوقف نجاح الدورة التكوينية على  -30
 العلاقة التي تربط المكون بالمتكونين

 النسبة التكرار النسبة التكرار
30 60% 20 40% 100% 

  :التحليل 
البرامج التكوينية ناتج نجاح لتي ترى أن ( ا30م )يمثل العبارة رق ( الذي30) اتضح من خلال الجدول رقم

 ب:المتعلق  الرابعتحت المحور  تدرج والتي . نوعية العلاقة التي تربط المكون بالمتكونينيتوقف على 
)موافق( في  للبديل 30وبتكرار  % 60 اتضح أن نسبة، مساهمة المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير  موافق( )غير البديل 20وبتكرار  منهم % 40حين أجاب 
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفينقدرات 

 :31العبارة رقم 
يساهم المكون في إنجاح عملية : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

على  يتوقف نجاح الدورة التكوينية -31
 الأسلوب الذي يتبعه المكون مع المكونين

 النسبة التكرار النسبة التكرار
32 64% 18 36% 100% 

  :التحليل 
البرامج التكوينية ناتج نجاح لتي ترى أن ( ا31م )يمثل العبارة رق ( الذي31) اتضح من خلال الجدول رقم

مساهمة  ب:المتعلق  الرابعتحت المحور  تدرج والتي. على الأسلوب الذي يتبعه المكون مع المكونينيتوقف 
)موافق( في حين أجاب  للبديل 32وبتكرار % 64 اتضح أن نسبة، المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير قدرات  موافق( )غير البديل 18وبتكرار  منهم % 36
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفين
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 :32العبارة رقم 
المكون في إنجاح عملية يساهم : الرابعالمحور 

 تكوين الموظف
 المجموع غير موافق موافق

يلعب التعزيز الذي يقوم به المشرف  -32
على عملية التكوين دورا في نجاح العملية 

 . التكوينية

 النسبة التكرار النسبة التكرار
32 64% 18 36% 100% 

  :التحليل 
لتعزيز الذي يقوم به المشرف للتي ترى ( ا32م )يمثل العبارة رق ( الذي32) اتضح من خلال الجدول رقم

مساهمة  ب:المتعلق  الرابعتحت المحور  تدرج والتي. على عملية التكوين دورا في نجاح العملية التكوينية
)موافق( في حين أجاب  للبديل 32وبتكرار % 64 اتضح أن نسبة، المكون في إنجاح عملية تكوين الموظف

وهذا ما يدل على أن التكوين يساهم في تطوير قدرات  موافق( )غير البديل 18وبتكرار  منهم % 36
 .العمالمن وجهة نظر  وسلوك الموظفين

 :الفرضياتتحليل النتائج في ضوء الفرع الثاني: 
مكونة من التي قمنا فيها بإجراء استبيان على مجموعة ، بناء على نتائج الدراسة الميدانية في الفرع السابق

وبعد تحليلها قمنا بمناقشة الفرضية ، ( موظف موزعين على مختلف المناصب والمستويات50خميس )
 أين كانت نتائج مناقشة الفرضيات على الشكل التالي:، العامة والفرضيات الفرعية

 :مناقشة نتائج الفرضية العامة -
في الأخير بعد عرض وتحليل نتائج الدراسة ومناقشتها على ضوء الفرضيات الفرعية وتأكيد صحة و 

التكوين في تحسين أداء الموظفين  والمتعلقة بدور الرئيسية وصحة الفرضيةصدق هذه الأخيرة يمكننا تأكيد 
على تساؤلات الدراسة  يمكن الإجابة والفرضيات الفرعيةوبعد تأكيد صحة الفرضية الرئيسية ، في المؤسسة

 :أنبالإيجاب حيث أكدت النتائج  وإشكالية البحث
 وسلوك الموظف.التكوين يساعد في تطوير قدرات  -
 .يوجد تأثير لبرامج التكوين على نجاح عملية التكوين بالنسبة للموظف -
 .هناك تأثير للمكون على نجاح عملية التكوين بالنسبة الموظف -
 .نجاح عملية التكوين بالنسبة للموظفهناك تأثير للمكون على  -
 والمؤسسة.ساهم التكوين في تحقيق أهداف الموظف  -



 دراسة حالة  : الثانيالفصل 

 
64 

 

 .وعليه بالنسبة لإشكالية البحث نستطيع التأكد على أن التكوين له دور في تحسين أداء الموظفين

 مناقشة الفرضيات الفرعية: -
  :الأولىمناقشة نتائج الفرضية  .1

 المتعلقة بالفرضية الفرعية الأولى تبين أن التكوين يساهم في تطوير قدراتو  من خلال النتائج السابقة
أفكار حديثة و  اتجاهاتو  سلوك الموظف وذلك من خلال إضافته معارف علمية جديدة ومهارات سلوكيةو 

افة بالإض، تساعده في تحسين القدرة على التخطيط لتنفيذ المهام الإدارية بعد الانتهاء من الدورات التكوينية
ضف إلى ، إلى تحسين عملية الاتصال بين جميع أفراد المؤسسة ودفع الموظف إلى العمل بمثابرة وجدية

ولهذا لزم تكثيف الدورات ، روح انتمائه إلى مؤسستهو  الرفع من معنوياتهو  ذلك زيادة روح انتمائه لمؤسسته
هذا نجد أن النتائج التي تحصلنا عليها ول، التكوينية للموظفين حتى تأتي بنتائج أكثر إيجابية لكل الأطراف

"قياس في الدراسة المتعلقة ب :  آخرون و  علي مياتتفق إلى حد كبير مع النتائج التي توصل إليها الباحث 
 73التي أجريت على مجتمع البحث بأكمله عن طريق الحصر الشامل ل و  "أثر التدريب في أداء العاملين
أثر و  حيث أكدت أن للتدريب أهمية كبيرة، بمحافظة البريمي في سلطنة عمانموظف إداري بمديرية التربية 

، بالإضافة إلى دوره المتزايد في تنمية وتطوير العاملين وزيادة كفاءتهم، مباشر في تحسين أداء العاملين
التي  وبناء على ما سبق ومن خلال النتائج الإيجابية المتوصل إليها يتضح جليا لنا صحة الفرضية الأولى

 .سلوك الموظف بالمؤسسةو  تشير إلى أن التكوين يساهم في تطوير قدرات
 :الثانيةمناقشة نتائج الفرضية  .2

المتعلقة بالفرضية الفرعية الثانية تبين أن برامج التكوين لها دور مؤثر في و  من خلال النتائج السابقة
المسؤولين و  تحسين العلاقة بين الموظفنجاح الخدمة التي يقدمها الموظف وذلك من خلال مساهمتها في 

كما توصلت النتائج أن البرامج التكوينية ، الطلبةو  بين الموظفو  بقية الزملاءو  بين الموظفو  الرؤساء()
تتيح الفرصة  كما، بالتالي تحسين الخدمة التي يقدمها الموظفينو  مهارات جديدةو  تسمح بتحصيل معارف

وفي هذا ، تراوحت أغلب مؤشرات نعم بنسبة عالية، سلسةو  مرنة الكافية للموظف لكسب أساليب إتصال
الشأن نتأكد من صدق وصحة الفرضية الفرعية التي تتعلق بمساهمة البرامج التكوينية في إنجاح الخدمة 

 .التي يقدمها الموظف بالمؤسسة
 :الثالثةمناقشة نتائج الفرضية  .3

بأن التكوين له علاقة  الثالثةالمتعلقة بالفرضية الفرعية و  يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها
المؤسسة وذلك من خلال المساهمة في تحقيق الطموح الوظيفي للموظف ومنحه و  بتحقيق أهداف الموظف
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كما يساهم التكوين في تحسين نوعية الخدمات المقدمة من ، فرصة إضافية لتحقيق مكانته في المؤسسة
حيث ، تحسين صورتها بالمجتمع )البيئة الخارجية(و  تطويرهاو  على استقرارهاالمحافظة و  طرف المؤسسة

التي بينت أن و  "بوخنان سليمة"حيث تتفق هذه النتائج مع معظم الدراسة للباحثة ، تراوحت على نسبة عالية
ها وذلك من خلال بلوغ المؤسسة لأهداف، المؤسسة على حد سواءو  للتكوين فائدة مزدوجة بالنسبة للعامل

الانسجام ، الاستقرار النفسيو  انعكاس ذلك على الفرد العامل بتحقيق الرضا الوظيفيو  التنظيمية المسطرة
 و الحفاظ على سمعة المؤسسة، وترسيخ ثقافة الولاء للمؤسسة، ارتفاع الروح المعنوية، مع بيئة العمل

إلى صدق الفرضية الثالثة التي تبين وعلى هذا الأساس فالنتائج المتوصل إليها تشير ، الاستقرار الوظيفيو 
 .المؤسسةو  تحقيق أهداف الموظفو  وجود علاقة إيجابية بين التكوين

 :مناقشة نتائج الفرضية الرابعة .4
المتعلقة بالفرضية الفرعية الرابعة بأن المكون يساهم في و  يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها

اعتماد و  أسلوبه في تقديم أهداف الدورة التكوينية منذ البدايةوذلك من خلال ، إنجاح عملية تكوين الموظف
المكون على أسلوب النقاش المفتوح في تسيير مجريات الحصص التكوينية بالإضافة إلى تمتعه بشخصية 

توصيل المعلومات كذلك معارف و  كما تتعلق بقدرة المكون على نقل، قوية تساعد في التأثير على المتكونين
علاقة بالإسهام في إنجاح عملية التكوين حيث جاءت كل هذه البنود كليا إيجابية وعليه من المكون لها 

خلال النتائج السابقة الإيجابية المتوصل إليها يتضح لنا صحة الفرضية الرابعة التي تظهر أن للمكون تأثير 
 .على نجاح عملية تكوين الموظف بالمؤسسة

 :والتوصيــــــــــاتالاقتراحــــــــات  :الثانيلمطلب ا

 الفرع الأول: توصيات الدراسة:
بعد النتائج التي تم التوصل إليها من خلال الدراسة الراهنة يمكن تقديم بعض التوصيات المتعلقة 

بالمكونين المختصين سواء من داخل بتكثيف وزيادة عدد الدورات التكوينية بالمؤسسة وذلك بالاستعانة 
الاستفادة من خبراتهم و  في مختلف التخصصات، المؤسسة أو بالتعاقد مع خبراء من خارج المؤسسة

 كما نوصي بتمديد وزيادة المجال الزمني لفترات تكوين الموظفين مما يساهم في تعميق المعلومات، وكفاءاتهم
المتكونين فيما بينهم من الانسجام بين و  بالإضافة إلى خلق جو يسوده روح التعاون ، المعارف المكتسبةو 

وبينهم وبين المكونين من جهة ثانية حتى يتمكنوا بعد الانتهاء من عملية التكوين بروح الفريق وتقوية ، جهة
  . التقليل من حدة الصراع في المؤسسةو  العلاقات وروح التضامن
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بالإضافة إلى التوصية بمراعاة تخصص الموظفين أثناء الدورات التكوينية حتى يتمكن المكون بأداء 
لمحتوى البرامج التكوينية ويتمكن من تحصيل معارف ومهارات جديدة  ويستجيب المتكون مهامه بفاعلية 

 .والمتكون لمؤسسة وتحديث المعلومات السابقة ومنه للرفع من مستوى الأداء الذي ينعكس إيجابا على ا
القوانين كما نقترح على أصحاب القرار في المؤسسة تنظيم دورات تكوينية لكل الموظفين في  

، وكيفية استعمال وسائط التواصل الاجتماعي بالنسبة للعنصر الشغال في الترويج، المسيرة للعملية التأمينية
نظرا لردود بعض ، الإنجليزيةو  الفرنسيةوبرمجة دورات تكوينية للموظفين في اللغات الأجنبية خاصة 

المبحوثين حول تلقيهم بعض الصعوبات أثناء المشاركة في الدورات التكوينية الحديثة في مختلف مجالات 
حتى يتم مساعدة المتكون على استيعاب محتوى البرامج التكوينية وتشجيعه على استخدام التجهيزات الحديثة 

العمال حسب و  إلى التوصية بتعميم عملية التكوين على كل الموظفينبالإضافة ، المتاحة بالمؤسسة
 . أداء مؤسستهمو  المصالح مما يسهم في تحسين قدرة أدائهمو  المهامو  التخصص

 الفرع الثاني: الاقتراحات:
المتعلقة بأهمية التكوين ودوره في وبناء على النتائج المتوصل إليها في الدراسة الراهنة و ، سبقمما 

  :التاليةويمكن تقديم مجموعة من الاقتراحات والتوصيات ، بالمؤسسةتحسين أداء الموظفين 

اقتراح تكثيف وزيادة عدد الدورات التكوينية للموظفين وذلك بالاستعانة بالأساتذة الجامعيين في  -
 .مختلف التخصصات والاستفادة من خبراتهم وكفاءاتهم

تراح زيادة عدد الدورات التكوينية وذلك بعقد اتفاقيات مع مختلف المؤسسات والهيئات المخولة اق -
 .قانونا والمؤهلة في مجال التكوين

مراعاة تخصص الموظفين أثناء تنظيم الدورات التكوينية حتى يتمكن المكون بأداء مهامه بفاعلية  -
من تحصيل معارف ومهارات جديدة وتحديث ويستجيب المتكون لمحتوى البرامج التكوينية ويتمكن 

 .المعلومات السابقة ومنه الرفع من مستوى الأداء الذي ينعكس إيجابا على المتكون والمؤسسة
اقتراح التمديد في فترات تكوين الموظفين مما يساهم في تعميق المعلومات والمعارف المكتسبة   -

تعاون والانسجام بين المتكونين فيما بينهم بالإضافة إلى خلق جو يسوده روح ال، أكثر من ذي قبل
المكونين من جهة ثانية حتى يتمكنوا بعد الانتهاء من عملية التكوين العمل  وبينهم وبين، من جهة

  .بروح الفريق وتقوية العلاقات وروح التضامن والتقليل من حد الصراع داخل المؤسسة
الإعلام الآلي من أجل تفعيل وتسريع إنجاز  اقتراح تنظيم دورات تكوينية لكل الموظفين في مجال -

 .مختلف المهام والعمليات الإدارية
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اقتراح استخدام مختلف الأدوات والوسائل والتجهيزات التكنولوجية الحديثة في مختلف المجالات   -
حتى يتم مساعدة المتكون على استيعاب محتوى البرامج التكوينية وتشجيعه على استخدام التجهيزات 

  .الحديثة المتاحة بالمؤسسة
نظرا لردود ، اقتراح برمجة دورات تكوينية للموظفين في اللغات الأجنبية خاصة الفرنسية والإنجليزية -

بعض المبحوثين حول تلقيهم بعض الصعوبات أثناء المشاركة في الدورات التكوينية المنظمة خارج 
 .الوطن

بالتكوين خارج الوطن وجعله يتوافق مع مدة التكوين المالي المتعلق  وتدعيم الجانباقتراح زيادة  -
الفترة في ظروف  واجتياز هذهالمقررة، وهذا من أجل تغطية المتكون لمختلف احتياجاته الضرورية 

  .المعرفيالتحصيل  ومساعدة علىملائمة 
يساعد في  والمهام مماالتخصص  والعمال حسباقتراح تعميم عملية التكوين على كل الموظفين  -

 .وأداء مؤسستهمتحسين قدرة أدائهم 
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 الخـــــــــــــــاتمة العامة:
 

إن من أهم وأبرز التطورات الحالية والتغيرات الحاصلة في مجال الإدارة، والتي أدت إلى إحداث 
الإدارة الحديثة والمتمثلة في ضرورة الاهتمام بالمورد البشري باعتباره الحجر تحولات نوعية في مفاهيم 

 .الأساس والمورد الأهم الذي تعتمد عليه المؤسسة الحديثة في تحقيق أهدافها

وحتى يتسنى للمؤسسة الاستغلال الأمثل لقدرات ومهارات هذا المورد البشري وجب عليها الاهتمام  
التي تواجهها المؤسسات الحديثة،  الاستراتيجية الاختياراته والتي تعد من أصعب بتطوير كفاءاته ومهارات

والتي لا يمكنها التغاضي عليها مهما كان حجم المؤسسة أو مجال تخصصها. خاصة وأن نجاح أي مؤسسة 
 ستراتيجيةالافي الوقت الراهن مرهون بالدرجة الأولى على تنظيم المورد البشري القادر على تطبيق وتبني هذه 

بطريقة تنافسية، مما يلزم المؤسسة على تكوين أفرادها بغية مواكبة التطورات والتغيرات الحديثة، واكتساب 
 أفرادها للتقنيات الحديثة والأساليب الجديدة لتفعيل دور وأهمية التكوين في خلق وتطوير الكفاءات. 

م وتطوير تهخلال تلبية حاجيا ومن تم تحقيق أهداف المؤسسة عامة والأفراد بصفة خاصة من
  .أدائهم

والتي تتمحور حول دور التكوين في تحسين أداء العاملين في  بها قمناومن خلال الدراسة التي 
 :الشركة محل الدراسة توصلنا إلى مجموعة من النتائج والمتمثلة في

  النظريةالنتائج:  
  العاملين؛تؤدي العملية التكوينية إلى تحسين مستوى أداء  
إن لعملية تكوين العاملين تأثيرا مباشرا على أداء العاملين بصفة خاصة، وعلى المؤسسة بصفة   

  عامة؛
  لمؤسسته؛عملية التكوين تأثير إيجابي على أداء العاملين، يشعر من خلالها العامل بانتمائه وولائه ال 
  نشاطها؛يعة يعتبر التكوين المحرك الرئيسي لنجاح المنظمات الحديثة مهما كانت طب 
 .إن عملية التكوين تولد لدى العاملين الرغبة في تقديم أداء متميز  
  التطبيقيةالنتائج:  

  له؛التكوين يؤدي إلى خلق دافعية للعامل نحو تأدية المهام المنوطة  
  مختلفة؛التكوين يؤدي إلى اكتساب العامل لقدرات معرفية ومهارات فنية   
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  المؤسسة؛التكوين يؤدي إلى إدراك العامل لدوره داخل   
 .التكوين يعد أنجع استثمار تتبناه المؤسسة لما له من عوائد على مستوى الفرد والمؤسسة  

  :التوصيات

تتمة لبحثنا هذا حول دور التكوين في تحسين أداء العاملين بالمؤسسة الاقتصادية، ارتأينا أن نورد بعض 
  :التوصياتالتوصيات تثمينا لتحسين أداء العاملين داخل الشركة محل الدراسة. ومن أهم هذه 

ر أو تقديم العمل على وضع برنامج تحفيزي للعمال الذين يساهمون بشكل إيجابي في خلق أو تطوي 
  العمل؛أفكار جديدة تعمل على إضافة قيمة لتحسين 

  ككل؛م بضرورة وأهمية التكوين على مستوى الفرد والشركة تهتحسيس عمال الشركة بمختلف فئا  
تقليصا للتكاليف الباهظة التي تتطلبها العملية التكوينية خاصة خارج الوطن، نوصي بجلب   

  الوطن؛ل العديد من العمال إلى خارج الأساتذة المكونين بدلا من إرسا
إتاحة فرص امتيازيه للعمال المتميزين في أدائهم للحصول على تكوينات خاصة تؤهلهم للإشراف   

  مطلوبة؛على تكوين زملائهم في العمل باحترافية 
منح امتيازات معنوية للعمال المتميزين في كل سنة، خلقا لروح المنافسة بين عمال الشركة، كالتكفل   

  الوطن؛م بمنحهم رحلات ترفيهية خاصة داخل وخارج تهالعمال المتميزين وعائلا لهؤلاء الشامل
شجيعا العمل على إقامة لقاءات وملتقيات وكذا تربصات ضمن نوادي داخل الشركة أو خارجها ت  

لروح العمل الجماعي قصد خلق وتبادل الأفكار بين عمال الشركة وزملائهم من الفروع التابعة لها، 
وبالتالي تعزيز روابط الصداقة والأخوة بين العمال وإقامة علاقات غير رسمية تمكن من تقوية 

  أدائهم؛الشعور بالانتماء للشركة مما يؤثر بالإيجاب على 
دريبية حول كيفية العمل كوحدة واحدة داخل الشركة قصد زيادة ترسيخ الثقافة عقد ندوات ودورات ت  

  للشركة؛السائدة 
ترسيخ ثقافة "أن العامل الذي يخطئ هو العامل المبادر الساعي للتعلم وليس العكس". ولا يجب  

  .بالعقابمقابلة خطأه 
  :للدراسةالآفاق المستقبلية 

وفي ختام دراستنا هذه، نقترح بعض المواضيع المتعلقة بتكوين وتدريب المورد البشري والتي نراها متممة 
  :كالتاليلموضوع دراستنا هاته وهي 
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 واقع التكوين في المؤسسات الاقتصادية الوطنية بين الأمس واليوم؛  
 .تطبيق نظام تحديد الاحتياجات التكوينية بين الواقع والمتوقع  
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -بومرداس–جامعة امحمد بوقرة 
 كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية والتسيير

 قسم علوم التسيير
 أعمالماستر إدارة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير
 الأستاذ المشرف:       من إعداد الطالب:

 بوزيدة حميد -       فكير محمد -

 
 

 استمارة استبيان

أ خي الفاضل، أ ختي الفاضلة السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته، اس تكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر في 

دارة أ عمال نضع بين يديك هذه الاستبانة  عبارة عن أ داة لجمع البيانات اللازمة لا جراء  والتي هيعلوم التس يير تخصص ا 

  دور التكوين وتأ ثيره في تحسين أ داء العاملين في المؤسسة"""" »بعنوان: دراسة 

ثراء هذه الدراسة، نأ مل منك التفضل علينا بالا جابة على أ س ئلة الاستبانة بدقة، وذلك  ونظرا ل همية  مساهمتك في ا 

جاباتك؛ كما نرجو أ ن تولي اهتمامك بهذه    .الاس تبيانلاعتماد نتائج الدراسة بدرجة كبيرة على صحة ا 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم 

لا ل غراض البحث العلمي والملاحظات ولنسرية المعلومات بأ ننا س نضمن لك  ونحيطك علما ملاحظة: تس تخدم ا  . 
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 في الخانة المناسبة xالرجاء وضع علامة 

 
 
 
 

 القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الشخصية والاجتماعية والوظيفية للعمال:يهدف هذا 
 

  أنثى  ذكر الجنس
  سنة 40-30من   سنة 30أقل من  العمر

  سنة 50أكبر من   سنة 50-41من 
  سنوات 10-06من   سنوات 05أقل من  سنوات الخبرة

  سنة 15أكثر من   سنة 15-11من 
  ثانوي   أو أقل متوسط المؤهل العلمي

  ليسانس  تقني سامي
  دراسات عليا  ماستر أو مهندس

  عون تحكم  عون تنفيذ المنصب المهني
  إطار سامي  إطار 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البيانات الشخصيةالقسم الأول 
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وهو يتضمن مجموعة من الأسئلة التي  الاستبيان،يسعدني أن أطلب منك الإجابة على أسئلة هذا 
ولا تستخدم  كاملة،حيث نطلب منكم أفادتنا ببعض المعلومات التي ستكون في سرية  دراستنا،تساعدنا في 

 .العلميإلا لغرض البحث 

 :تناسبكفي الخانة التي  x أن تضع والمطلوب منكأمامك بنود 
 :الأسئلةمن فضلك تأكد من إجابتك على كل   

 الأول: يساهم التكوين في تطوير قدرات وسلوك الموظفينالمحور 
 غير موافق موافق العبارة الرقم
المشاركة في برنامج تكويني من قبل الموظفين يرفع من أدائهم  01

 . الوظيفي مما يحقق خدمة نوعية
  

البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين لها دور في تعديل  02
 . يؤدون وظيفتهم على أحسن وجهسلوكهم مما يجعلهم 

  

 تساهم البرامج التكوينية للموظفين في إكسابهم مهارات جديدة 03
. 

  

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في تأدية أعمالهم بكفاءة - 04
 حسب مؤشرات النوعية

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في إضافة - 05
 يحسن أدائهم الوظيفيمعارف جديدة مما 

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في تجديد أفكارهم  06
 .التي تجعل أدائهم الوظيفي متميز

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في تحسين  07
 قدراتهم نحو العمل مما ينعكس على أدائهم الوظيفي

  

التكوينية التي يتلقاها الموظفين في دفعهم إلى تساهم البرامج  08
 انجاز أعمالهم

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في جعلهم  09
 يخططون مسبقا للوصول إلى الأداء الجيد

  

 
 

 الثاني محاور الاستبانةالقسم 
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 المحور الثاني: تساهم البرامج التكوينية في إنجاح الخدمة التي يقدمها الموظفين
 غير موافق موافق العبارة الرقم
تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في أداء مهامهم  10

 .طبقا لمعايير الجودة المطلوبة لدى المؤسسات الجامعية
  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في أداء مهامهم  11
 .طبقا للأهداف المحددة

  

يتلقاها الموظفين في تحسين نوعية  تساهم البرامج التكوينية التي 12
 .الخدمات التي هم مطالبون بانجازها

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في دفعهم إلى  13
 .العمل بجدية

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في الجامعة إلى  14
 . تحسين العلاقة مع الأساتذة و الطلبة

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في دفعهم إلى  15
 انجاز عملهم على أحسن وجه

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في زيادة مثابرة  16
 .الموظفين

  

تساهم البرامج التكوينية التي يتلقاها الموظفين في تشجيعهم من  17
 بأدائهم الوظيفيأجل تقديم أفكار جديدة 
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 . يساهم التكوين في تحقيق أهداف الموظف و المؤسسةالمحور الثالث: 
 غير موافق موافق العبارة الرقم
تساهم البرامج التكوينية للموظفين في تحسين العلاقة مع  18

 .المسؤلين مما يجعل المؤسسة رائدة
  

المكانة في تساهم البرامج التكوينية للموظفين في تحقيق  19
 .المؤسسة مما يجعلها أكثر تنافسية

  

تساهم البرامج التكوينية التي يخضع لها الموظفين في تحسين  20
 صورة المؤسسة في المجتمع

  

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في تحقيق استقرار المؤسسة  21
 .مما يجعلها تحقق أهدافها

  

للموظفين في جعلهم يستعدون لتحمل تساهم البرامج التكوينية  22
 .مسؤوليات أكثر أهمية

  

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في جعلهم يتكيفون مع  23
 ظروف العمل بيسر

  

تساهم البرامج التكوينية للموظفين في خلق لديهم رغبة مستمرة  24
 لتطوير أدائهم الوظيفي
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 عملية تكوين الموظف يساهم المكون في إنجاحالمحور الرابع: 
 غير موافق موافق العبارة الرقم
نجاح البرامج التكوينية تتوقف على الشخصية المؤثرة للمكون  25

 نتيجة الخبرة المكتسبة
  

نجاح البرامج التكوينية ناتج عن المعاملة الإنسانية للمكونين  26
 مما ينعكس على أدائهم الوظيفي

  

ناتج عن إتباع المكونين لأسلوب النقاش نجاح البرامج التكوينية  27
 المفتوح كطريقة تربوية متميزة

  

نجاح البرامج التكوينية ناتج عن توضيح المكونين لأهداف  28
 الدورة التكوينية قبل عملية التنفيذ

  

نجاح البرامج التكوينية ناتج عن مراعاة المكونين للفروق الفردية  29
 .مريحة للموظفين مما تجعلهم في وضعية

  

يتوقف نجاح الدورة التكوينية على نوعية العلاقة التي تربط - 30
 .المكون بالمتكونين

  

يتوقف نجاح الدورة التكوينية على الأسلوب الذي يتبعه المكون  31
 . مع المكونين

  

يلعب التعزيز الذي يقوم به المشرف على عملية التكوين دورا  32
 .في نجاح العملية التكوينية
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