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 أطاؿ الله في عمرىما                        
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 كممة شكر         
أكلا نبدأ بالحمد لله سبحانو ك تعالى الذم أعاننا ك أنار طريؽ العمـ أمامنا ك بأذنو ك 

 .إعانتو ك صمنا إلى مستكانا ك أنجزنا عممنا ىذا المتكاضع

كما نتكجو بجزيؿ الشكر إلى أساتذتنا في المدرسة الكطنية العميا لممناجمنت ك نخص 
عمى إشرافيا ك " حرـ ركاسكي باحص فاضؿ  .د"  بالذكر الأستاذة المشرفة السيدة

 .تكجيياتيا المفيدة 

عمى كؿ " ارزقي" السيد  snvi-forإلى مؤطرم بالمؤسسة الكطنية للإنتاج السيارات 
 المجيكدات المبذكلة ك مختمؼ المعمكمات ك النصائح المقدمة ك كذا مختمؼ

 .العامميف

كاف لنا أحسف معيف ك ساعدنا في كما نتكجو بخالص الشكر ك التقدير إلى مف 
جميع خطكاتنا ك أرشدنا ك إلى كؿ مف أفادنا ك لك بالقميؿ مف قريب أك بعيد في 

 .إنجاز ىدا العمؿ المتكاضع

 ك شكرا                                                                
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الممخص:   
ارد المكضكع ىك تقديـ الإطار النظرم الذم يحدد ك يعرؼ مختمؼ المفاىيـ المتعمقة بتككف المك إف اليدؼ الأساسي مف معالجة ىذا 

البشرية، بالإضافة إلى التطرؽ إلى العكامؿ المؤثرة عمى البرنامج التككيني ك ذلؾ لتحسيف العممية التككينية لعماؿ المؤسسة الكطنية 
سة الميدانية بالمؤسسة الكطنية لصناعة السيارات تحديد مدل تأثر العممية التككينية عمى لصناعة السيارات ركيبة. إذ حاكلنا مف خلاؿ الدرا

 تنمية أداء ك كفاءة عماليا مف خلاؿ معرفة العلاقة بيف التككيف ك المكارد البشرية.
لصناعة السيارات لمرفع مف مستكل  ك مف خلاؿ تحميمنا لمنتائج تكصمناإلى أف عممية التككيف تعد ك سيمة فعالة تستخدميا المؤسسة الكطنية

 أداء مستخدمييا ك الرفع مف قدراتيـ لما ليا مف نتائج مممكسة بعد كؿ عممية تككينية.
المفتاحية:الكممات   
البشرية، التككيف، التنمية، تنمية المكارد البشريةالمكارد   

ISummary:  
The main objective of addressing this topic is to provide the theoretical framework that defines and 
identifies the various concepts related to the training of human resources. Furthermore, it aims to 
broaching the factors affecting the training program in order to improve the training process for the 
workers of the National Automobile Industry Corporation of Rouiba. We attempted, through the field 
studyat the National Automobile Industry Corporation, to determine the extent of the impact of the 
training process on developing the performance and efficiency of its workers by understanding the 
relationship between the training and human resources.Through the results analysis we concluded that 
the training process is an effective means used by the National Automobile Industry Corporation to 
improve the level of performance of its users and enhance their capabilities because of its tangible 
results after each training process. 
Key words : 
Human resources, training, development, human resource development. 
Sommaire: 
L'objectif principal d'aborder ce sujet est de fournir le cadre théorique qui défini et identifie les différents 
concepts liés à la formation des ressources humaines. En outre, il vise à aborder les facteurs affectant 
le programme de formation afin d'améliorer le processus de formation des travailleurs de la Société 
nationale de l'industrie automobile de Rouiba. Nous avons tenté, à travers l'étude de terrain de la 
National Automobile Industry Corporation, de déterminer l'étendue de l'impact du processus de 
formation sur le développement de la performance et de l'efficacitéde ses travailleurs en comprenant la 
relation entre la formation et les ressources humaines. 
Grâce à l'analyse des résultats, nous avons conclu que le processus de formation estun moyen efficace 
utilisé par la National Automobile Industry Corporation pour améliorer le niveau de performance de ses 
utilisateurs et renforcer leurs capacités en raison de ses résultats tangibles après chaque processus de 
formation. 
Les mots clés : 
Les ressources humaines, développement, formation, développement des ressources humaines. 
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فالعنصػػػػػػػػػر  ، إف قػػػػػػػػػدرات المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية لا تقػػػػػػػػػؿ أىميػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػف بػػػػػػػػػاقي المػػػػػػػػػكارد الأخػػػػػػػػػرل
البشػػػػػػػرم ىػػػػػػػك أسػػػػػػػاس النشػػػػػػػاط الإنتػػػػػػػاجي الػػػػػػػذم أتػػػػػػػاح الفرصػػػػػػػة لاسػػػػػػػتغلاؿ الأمثػػػػػػػؿ لبػػػػػػػاقي المػػػػػػػكارد 

أىػػػػػـ القػػػػكل ك أعظميػػػػػا ك يشػػػػػكؿ أيضػػػػا القػػػػػكة الدافعػػػػػة  كػػػػذلؾ مػػػػػف يعػػػػػد كمػػػػػاالمتػػػػكفرة فػػػػػي المؤسسػػػػة، 
ىػػػػػػذا مػػػػػػا يجعمػػػػػػو يحظػػػػػػي باىتمػػػػػػاـ كبيػػػػػػر مػػػػػػف مختمػػػػػػؼ  ، لفعاليػػػػػػة المؤسسػػػػػػة ك مصػػػػػػدرىا ك نجاحيػػػػػػا

فيػػػػػػػػـ  ذلػػػػػػػػؾ، ك إف اختمفػػػػػػػػت درجػػػػػػػػة الأىميػػػػػػػػة ك المعػػػػػػػػايير المسػػػػػػػػتخدمة فػػػػػػػػي ،المفكػػػػػػػػريفالبػػػػػػػػاحثيف ك 
  .يجمعكف عمى دكره الفعاؿ في الإبداع ك التجديد

تطػػػػكر العنايػػػػػة بالعنصػػػػػر البشػػػػػرم جعمػػػػو يتغيػػػػػر مػػػػػف مرحمػػػػػة إلػػػػى أخػػػػػرل فيمػػػػػا يخػػػػػص  إلا أف
المػػػػػػكظفيف ك  المسػػػػػػميات التػػػػػػي تطمػػػػػػؽ عمػػػػػػى العػػػػػػامميف فػػػػػػي الييئػػػػػػة العامػػػػػػة العاممػػػػػػة ك العمػػػػػػاؿ إلػػػػػػى

رأس المػػػػػاؿ البشػػػػػرم بمغػػػػػة الاقتصػػػػػادييف ك الأصػػػػػكؿ البشػػػػػرية بمغػػػػػة المحاسػػػػػبييف ى القػػػػػكم العاممػػػػػة إلػػػػػ
ك لمسػػػػػػػايرة التغيػػػػػػػرات التػػػػػػػي يفرضػػػػػػػيا الاقتصػػػػػػػاد ، ك رأس المػػػػػػػاؿ الػػػػػػػذكي المعرفػػػػػػػي بمغػػػػػػػة الإداريػػػػػػػيف

جي ك الػػػػػدكلي ك سػػػػػػكؽ المنافسػػػػػة، ك مكاجيػػػػػػة التحػػػػػػديات التػػػػػي يفرضػػػػػػيا التطػػػػػكر العممػػػػػػي ك التكنكلػػػػػػك 
لػػػػػػذم ك جػػػػػػب عمػػػػػػى المؤسسػػػػػػة أف تيػػػػػػتـ بػػػػػػالتككيف الػػػػػػذم يسػػػػػػاىـ فػػػػػػي زيػػػػػػادة المعػػػػػػارؼ ك . المعرفػػػػػػي

ك ذلػػػػػؾ مػػػػػف أجػػػػػؿ التػػػػػأقمـ مػػػػػع التغيػػػػػر  الميػػػػػارات سػػػػػكاء ارتػػػػػبط ذلػػػػػؾ بعمػػػػػؿ محػػػػػدد أك  يػػػػػر محػػػػػدد،
 . ؿالاقتصادم ك التكنكلكجي الحاص

ك الاتجاىػػػػػػات فػػػػػػالتككيف ىػػػػػػك ذلػػػػػػؾ النشػػػػػػاط المسػػػػػػتمر لتزكيػػػػػػد الفػػػػػػرد بالميػػػػػػارات ك الخبػػػػػػرات 
لجيػػػػػة التػػػػػي يعمػػػػػؿ بيػػػػػا أك اأم تجعمػػػػػو قػػػػػادرا عمػػػػػى مزاكلػػػػػة عمػػػػػؿ مػػػػػا بيػػػػػدؼ الزيػػػػػادة الإنتاجيػػػػػة لػػػػػو ك 

نقػػػػػؿ معػػػػػارؼ ك ميػػػػػارات ك سػػػػػمككيات جديػػػػػدة لتطػػػػػكير كفػػػػػاءة الفػػػػػرد لأداء ميػػػػػاـ محػػػػػددة فػػػػػي الجيػػػػػة 
 الإدارة تػػػػػػػكفير الإمكانيػػػػػػػات الماديػػػػػػػة ك المختصػػػػػػػيف مػػػػػػػف أجػػػػػػػؿ التكػػػػػػػكيف ك ىفعمػػػػػػػ .التػػػػػػػي يعمػػػػػػػؿ بيػػػػػػػا

التػػػػػػي قػػػػػػد تكػػػػػػكف مكمفػػػػػػة لممؤسسػػػػػػة، ك لكػػػػػػف العائػػػػػػد يكػػػػػػكف مربحػػػػػػا ليػػػػػػا ك ذلػػػػػػؾ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحسػػػػػػيف 
مسػػػػػتكل كفػػػػػاءة الأفػػػػػراد ك أدائيػػػػػـ ك كػػػػػذا رفػػػػػع الإنتاجيػػػػػة، ك بالتػػػػػالي ضػػػػػماف اسػػػػػتمرارية المؤسسػػػػػة ك 

 .نجاحيا ك كذا تنمية مكردىا البشرم
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 :إشكالية البحث -أولا

حػػػػػػد الركػػػػػػائز الأساسػػػػػػية لتمكػػػػػػيف أنظػػػػػػرا لاىميػػػػػػة المتزايػػػػػػدة لممػػػػػػكارد البشػػػػػػرية التػػػػػػي أصػػػػػػبحت 
ف إالمؤسسػػػػػػة مػػػػػػف الػػػػػػتحكـ أكثػػػػػػر فػػػػػػي الظػػػػػػركؼ السػػػػػػائدة كسػػػػػػط محػػػػػػيط سػػػػػػريع التغيػػػػػػر، ك عميػػػػػػو فػػػػػػ

العنصػػػػػر البشػػػػػرم يعػػػػػد المحػػػػػرؾ الأساسػػػػػي فػػػػػي عجمػػػػػة التنميػػػػػة ك الحػػػػػراؾ الاقتصػػػػػادم ك السياسػػػػػي ك 
الدافعػػػػػػػة لفعالػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػة كأف اختمفػػػػػػػت درجػػػػػػػة الأىميػػػػػػػة ك المعػػػػػػػايير  المعرفػػػػػػػي، كمػػػػػػػا يعتبػػػػػػػر القػػػػػػػكة

دكره الفعػػػػػاؿ فػػػػػي الإبػػػػػداع ك  ىفيػػػػػـ يجمعػػػػػكف عمػػػػػ ،المسػػػػػتخدمة فػػػػػي ذلػػػػػؾ بػػػػػيف البػػػػػاحثيف ك المفكػػػػػريف
مػػػػػػف  ىليػػػػػػذا تزايػػػػػػد الاىتمػػػػػػاـ بالعنصػػػػػػر البشػػػػػػرم لتجسػػػػػػيد الخطػػػػػػط ك القيػػػػػػاـ بالمشػػػػػػاريع التػػػػػػ .التجديػػػػػػد

ىػػػػػا ك لػػػػػف يػػػػػأتي ىػػػػػذا إلا بفضػػػػػؿ ممارسػػػػػة التكػػػػػكيف ممارسػػػػػة شػػػػػأنيا ضػػػػػماف رقػػػػػي المؤسسػػػػػة ك ازدىار 
ف نجاحيػػػػػا فػػػػػي تحقيػػػػػؽ أىػػػػػدافيا ك ضػػػػػماف إعمميػػػػػة مكجيػػػػػة لتمبيػػػػػة إحتياجػػػػػات المؤسسػػػػػة، كبالتػػػػػالي فػػػػػ

  .استمرارىا ك استقرارىا ك رفع مؤشر مف مؤشرات التنمية البشرية عمى مستكل المجتمع

الػػػػذم يشػػػػكؿ تطػػػػكرا سػػػػريعا فػػػػػي كػػػػكف التكػػػػكيف سػػػػمة المؤسسػػػػة الناجحػػػػة فػػػػي ىػػػػػذا العصػػػػر لك 
ىػػػػػػتـ إمختمػػػػػػؼ الميػػػػػػاديف، كلا يمكػػػػػػف تطػػػػػػكر جيػػػػػػاز متقػػػػػػدـ يعمػػػػػػؿ بكفػػػػػػاءة عاليػػػػػػة مػػػػػػا لػػػػػػـ يكػػػػػػكف قػػػػػػد 

بتكػػػػػػكيف العمػػػػػػاؿ ك تحسػػػػػػيف كفػػػػػػاءتيـ، كذلػػػػػػؾ لمقناعػػػػػػة بػػػػػػأف التكػػػػػػكيف ىػػػػػػك أحػػػػػػد المقكمػػػػػػات الأساسػػػػػػية 
ا كسػػػػػيمة التػػػػػي تسػػػػػاعد عمػػػػػى تزكيػػػػػد المػػػػػكظفيف بالمعػػػػػارؼ ك الميػػػػػارات حيػػػػػث نجػػػػػد أف التكػػػػػكيف أيضػػػػػ

كليػػػػػذا ك إنطلاقػػػػػا ممػػػػػا سػػػػػبؽ قمػػػػػت بصػػػػػيا ة الإشػػػػػكالية  ،تحفيزيػػػػػة تحفػػػػػز الفػػػػػرد لمعمػػػػػؿ بكػػػػػؿ فعاليػػػػػة
ـــــة المـــــوارد البشـــــرية: التػػػػػي تبنػػػػػي عمييػػػػػا الدراسػػػػػة كػػػػػالأتي  ـــــي تنمي ـــــوين ف ـــــل دور التك  فيمـــــا يتمر

 ؟ لممؤسسة الوطنية لصناعة السيارات مسبكة رويبة

 :ك إنطلاقا مف ىذا التساؤؿ الرئيسي يمكف صيا ة التساؤلات الفرعية التالية 
  لممؤسسػػػػػػػة الكطنيػػػػػػػة لصػػػػػػػناعة  ىػػػػػػػؿ يسػػػػػػػاىـ التكػػػػػػػكيف فػػػػػػػي تنميػػػػػػػة المػػػػػػػكرد البشػػػػػػػرم

 ؟السيارات مسبكة ركيبة 
 المؤسسػػػػػة الككنيػػػػػة لصػػػػػناعة  كيػػػػػؼ تػػػػػؤدم البػػػػػرامج التككينيػػػػػة لمرفػػػػػع مػػػػػف أداء العامػػػػػؿ

 ؟ السيارات مسبكة ركيبة
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 :فرضيات الدراسة -رانيا
  ـــــــ ي المؤسسػػػػػػػة الكطنيػػػػػػػة لصػػػػػػػناعة السػػػػػػػيارات يسػػػػػػػاىـ التكػػػػػػػكيف فػػػػػػػ :الفرضـــــــية الأول

 .تنمية المكارد البشرية مف snvi-forمسبكة ركيبة 
 لممؤسسػػػػػة الكطنيػػػػػة لصػػػػػناعة السػػػػػيارات  تػػػػػؤدم البػػػػػرامج التككينيػػػػػة: الفرضـــــية الرانيـــــة

 .أداء العامؿ فيمف الرفع  snvi-forمسبكة ركيبة 

 :أسباب إختيار الموضوع-رالرا

 أســـــــباب ذاتيـــــــة فػػػػػػػي إف اختيػػػػػػػار ىػػػػػػػذا المكضػػػػػػػكع قصػػػػػػػد الدراسػػػػػػػة لأسػػػػػػػباب عديػػػػػػػدة نجمعيػػػػػػػا 
رتبػػػػػاط ىػػػػػذا المكضػػػػػكع بمجػػػػػاؿ التخصػػػػػص إذ يعتبػػػػػر ذك صػػػػػمة قكيػػػػػة بتخصػػػػػص مناجمنػػػػػت مػػػػػكارد لإ

 ، ك كػػػػػذلؾالر بػػػػػة الشخصػػػػػية فػػػػػي معرفػػػػػة مايػػػػػدكر داخػػػػػؿ المؤسسػػػػػة فػػػػػي مكضػػػػػكع التكػػػػػكيف كبشػػػػػرية 
التعػػػػػرؼ عمػػػػػى الػػػػػدكر الأساسػػػػػي الػػػػػذم يمعبػػػػػو التكػػػػػكيف فػػػػػي تنميػػػػػة ك  مػػػػػف أجػػػػػؿ موضـــــوعيةأســـــباب 

فػػػػػػع الكفػػػػػػاءة الشخصػػػػػػية مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ الاطػػػػػػلاع عمػػػػػػى الأسػػػػػػس النظريػػػػػػة ، لر تطػػػػػػكير المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية
مكانيػػػػػػػػة البحػػػػػػػػث فػػػػػػػػي ىػػػػػػػػذا المكضػػػػػػػػكع لككنػػػػػػػػو قابػػػػػػػػؿ لدراسػػػػػػػػة ك البحػػػػػػػػث ك ، لإ لمتغيػػػػػػػػرات البحػػػػػػػػث

التعػػػػػرؼ عمػػػػػى كيفيػػػػػة تػػػػػأقمـ العامػػػػػؿ مػػػػػع التطػػػػػكرات الحاصػػػػػمة ك سػػػػػعي إلػػػػػى ، لمالكصػػػػػكؿ إلػػػػػى نتػػػػػائج
ىتمػػػػاـ كبيػػػػرا فػػػػي إكػػػػكف التكػػػػكيف مػػػػف أىػػػػـ المكاضػػػػيع التػػػػي لقػػػػت ، ك كػػػػذلؾ لكيػػػػؼ يػػػػتـ تكػػػػكيف العمػػػػاؿ

 .العديد مف المياديف لمكاكبة التكنكلكجيا الحديثة

 :أىمية الدراسة -رابعا
سػػػػػػػيتـ تناكليػػػػػػػا أك دراسػػػػػػػتيا، ك إف أىميػػػػػػػة الدراسػػػػػػػة ترجػػػػػػػع إلػػػػػػػى المكضػػػػػػػكع أك الظػػػػػػػاىرة التػػػػػػػي 

، ك تأخػػػػػذ ىػػػػػذه الدراسػػػػػات أىميتيػػػػػا مػػػػػف طبيعػػػػػة ك حيكيػػػػػة لنتػػػػػائج التػػػػػي يمكػػػػػف الاسػػػػػتفادة منيػػػػػاأىػػػػػـ ا
مكضػػػػػػكع التكػػػػػػكيف ك تقديمػػػػػػػو بطريقػػػػػػة مبسػػػػػػػطة ك سػػػػػػيمة الاسػػػػػػػتيعاب ليكػػػػػػكف فػػػػػػػي متنػػػػػػاكؿ القػػػػػػػراء ك 

إلػػػػػػػػى أف نجػػػػػػػػاز دراسػػػػػػػػات أخػػػػػػػػرل، بالإضػػػػػػػػافة إالبػػػػػػػػاحثيف ك يشػػػػػػػػكؿ محػػػػػػػػكرا ك قاعػػػػػػػػدة تسػػػػػػػػمح ليػػػػػػػػـ ب
التكػػػػػػكيف ىػػػػػػك أحػػػػػػد المكاضػػػػػػيع اليامػػػػػػة بالنسػػػػػػبة لممؤسسػػػػػػة الاقتصػػػػػػادية خاصػػػػػػة فػػػػػػي ظػػػػػػؿ التغيػػػػػػرات 

، فيػػػػػػػذه التغيػػػػػػػرات سػػػػػػػتراتجيات المؤسسػػػػػػػةإعمػػػػػػػى أىػػػػػػػداؼ ك  الاقتصػػػػػػػادية ك التكنكلكجيػػػػػػػة التػػػػػػػي تػػػػػػػؤثر
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يػػػػا العمػػػػاؿ فػػػػي السػػػػابؽ فػػػػي كقػػػػت التػػػػي يمكػػػػف أف تػػػػؤدم إلػػػػى تقػػػػادـ الميػػػػارات ك المعػػػػارؼ التػػػػي تعمم
كتسػػػػػػاب ميػػػػػػارات ك معػػػػػػارؼ جديػػػػػػدة إيعمػػػػػػؿ العامػػػػػػؿ عمػػػػػػى تحػػػػػػديث مياراتػػػػػػو ك معارفػػػػػػو ك ف ،قصػػػػػػير

مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ إخضػػػػػػاعو لبػػػػػػرامج تككينيػػػػػػة تكػػػػػػكف مبنيػػػػػػة فػػػػػػي كبيػػػػػػر منيػػػػػػا عمػػػػػػى أسػػػػػػاس نتػػػػػػائج تقيػػػػػػيـ 
 .الأداء

سػػػػػتثمار حقيقػػػػػي ذك إالتكػػػػػكيف : تاليػػػػػةكمػػػػػا يمكػػػػػف تمخػػػػػيص أىميػػػػػة ىػػػػػذه الدراسػػػػػة فػػػػػي النقػػػػػاط ال
، ك كػػػػػػػذلؾ جتماعيػػػػػػػة فرديػػػػػػػةإلػػػػػػػيس مجػػػػػػػرد نفقػػػػػػػة أك كسػػػػػػػيمة ترقيػػػػػػػة ، منػػػػػػػتج منػػػػػػػذ اعتمػػػػػػػاده ك مردكديػػػػػػػة

طػػػػػػػػػكرات قتصػػػػػػػػادية فػػػػػػػػػي مسػػػػػػػػايرة التحػػػػػػػػديات ك التالإىميػػػػػػػػة العنصػػػػػػػػر البشػػػػػػػػرم داخػػػػػػػػػؿ المؤسسػػػػػػػػة لأ
 .السريعة في مختمؼ المياديف

 :أىداف الدراسة-خامسا
تقػػػػػديـ معمكمػػػػػات حػػػػػكؿ التكػػػػػكيف ك تػػػػػأثيره الإيجػػػػػابي عمػػػػػى العػػػػػامميف لتحقيػػػػػؽ تيػػػػػدؼ الدراسػػػػػة ل 
دراسػػػػػػػة ك تحميػػػػػػػؿ ك قيػػػػػػػاس أثػػػػػػػر النشػػػػػػػاط التكػػػػػػػكيني فػػػػػػػي أداء العػػػػػػػامميف ، لقتصػػػػػػػادية فعالػػػػػػػةإتنميػػػػػػػة 

تقػػػػػػديـ مجمكعػػػػػػة متكاممػػػػػػة مػػػػػػف ، ككػػػػػػذلؾ لفعاليػػػػػػة نظػػػػػػاـ التكػػػػػػكيف فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة تقيػػػػػػيـك ل بالمؤسسػػػػػػة
تحسػػػػػيف جػػػػػكدة البػػػػػرامج التككينيػػػػػة التػػػػػي تسػػػػػاىـ فػػػػػي رفػػػػػع مػػػػػف  المقترحػػػػػات ك التكصػػػػػيات اللازمػػػػػة ك
 .إنتاجية العامميف ك أداءىـ كما ك نكعا

 :الأساسية لمدراسة تحديد المفاىيم-سادسا
يشػػػػػػػكؿ الإطػػػػػػػار المفػػػػػػػاىيمي المسػػػػػػػار الػػػػػػػذم يكجػػػػػػػو الدراسػػػػػػػة عمػػػػػػػى إعتبػػػػػػػار أف المفيػػػػػػػكـ ىػػػػػػػك 
كصػػػػػػػؼ مختصػػػػػػػر لكقػػػػػػػائع كثيػػػػػػػرة ك دراسػػػػػػػتنا الراىنػػػػػػػة تحتػػػػػػػكم عمػػػػػػػى عػػػػػػػدة مفػػػػػػػاىيـ كميػػػػػػػا مرتبطػػػػػػػة 
بعنصػػػػػرم التكػػػػػكيف ك تنميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية، ك لػػػػػذلؾ نػػػػػذكر أىػػػػػـ التعػػػػػاريؼ التػػػػػى كردت فػػػػػي ىػػػػػذا 

بالمعمكمػػػػػػات ك  عامػػػػػػؿتمػػػػػػؾ الجيػػػػػػكد اليادفػػػػػػة إلػػػػػػى تزكيػػػػػػد ال ىػػػػػػكبأنػػػػػػو التكػػػػػػكيف الشػػػػػػأف حيػػػػػػث يعػػػػػػرؼ 
مػػػػػا يزيػػػػػد ممعػػػػػارؼ ك خبػػػػػرات، الالمعػػػػػارؼ التػػػػػي تكسػػػػػبو ميػػػػػارة فػػػػػي أداء العمػػػػػؿ، أك تنميػػػػػة ك تطػػػػػكير 

، كمػػػػػػػا مػػػػػػػف كفاءتػػػػػػػو فػػػػػػػي أداء عممػػػػػػػو الحػػػػػػػالي أك يعػػػػػػػده لأداء أعمػػػػػػػاؿ ذات مسػػػػػػػتكم فػػػػػػػي المسػػػػػػػتقبؿ
د المػػػػػػػنظـ لمكصػػػػػػػكؿ إلػػػػػػػى ماىيػػػػػػػة التكػػػػػػػكيف بػػػػػػػذؿ الجيػػػػػػػ ىػػػػػػػك حتياجػػػػػػػات التككينيػػػػػػػةلإتحديػػػػػػػد ايقصػػػػػػػد ب

مقيػػػػػاـ بالدراسػػػػػة ك المبػػػػػدكؿ ل، ك يتضػػػػػمف الجيػػػػػد الفػػػػػرد القػػػػػدرة أك الميػػػػػارة المعنيػػػػػةالمطمػػػػػكب لإكسػػػػػاب 
تكفرىػػػػػػا لػػػػػػدم العػػػػػامميف فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة لإنجػػػػػػاز العمػػػػػػؿ  الكاجػػػػػػبالتحميػػػػػؿ الػػػػػػذم يقػػػػػػكد لمعرفػػػػػػة القػػػػػدرة 

عبػػػػػػارة عػػػػػػف  بأنيػػػػػػا دكرات التككينيػػػػػػةالػػػػػػ ، إذ تعػػػػػػرؼالػػػػػػذم خػػػػػػكؿ ليػػػػػػـ القيػػػػػػاـ بػػػػػػو بتػػػػػػكفر تمػػػػػػؾ القػػػػػػدرة
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برنػػػػػػامج تعميمػػػػػػي مكثػػػػػػؼ مكمػػػػػػػؿ، كلػػػػػػيس برنػػػػػػامج أساسػػػػػػي، أم أنػػػػػػػو يبنػػػػػػي عمػػػػػػى خبػػػػػػرات تأسيسػػػػػػػية 
سػػػػػابقة، ك يسػػػػػتيدؼ فئػػػػػات معينػػػػػة ك تكػػػػػكيف درايػػػػػة بالسػػػػػياؽ التعميمػػػػػي ك لػػػػػدييـ الر بػػػػػة فػػػػػي مكاصػػػػػمة 

ككينيػػػػػة بػػػػػػدافع كرة الت، ك قػػػػػد يكػػػػػػكف حضػػػػػكر الػػػػػػدمخبػػػػػرة العمميػػػػػػة ك العمميػػػػػة السػػػػػػابقةالبنػػػػػاء التراكمػػػػػػي ل
 .، أك بتحفيز مف المؤسسةشخصي بحت مف العامؿ

 .ىػػػػػػـ الأشػػػػػػخاص الػػػػػػػذيف يقكمػػػػػػكف بنقػػػػػػؿ المعرفػػػػػػػة ك إكسػػػػػػاب الميػػػػػػارات لممتكػػػػػػػكنيف المككنػػػػػػكف
بأنيػػػػػػا إعػػػػػػداد العنصػػػػػػر البشػػػػػػرم إعػػػػػػداد صػػػػػػحيحا بمػػػػػػا يتفػػػػػػؽ ك  تنميػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػريةكمػػػػػػا نعػػػػػػرؼ 

سػػػػػتغلالو إحتياجػػػػػات المجتمػػػػػع، عمػػػػػى أسػػػػػاس أنػػػػػو بزيػػػػػادة معرفػػػػػة ك قػػػػػدرة الإنسػػػػػاف يػػػػػزداد ك يتطػػػػػكر إ
 مصػػػػػػطمح الميػػػػػػارات البشػػػػػػرية ، كمػػػػػػا يطمػػػػػػؽ، فضػػػػػػلا عػػػػػػف زيػػػػػػادة طاقتػػػػػػو ك جيػػػػػػكدهلممػػػػػػكرد الطبيعيػػػػػػة

كتسػػػػػػػاب إلكصػػػػػػػؼ قدرتػػػػػػػو عمػػػػػػػى العمػػػػػػػؿ بشػػػػػػػكؿ جيػػػػػػػد، ك أيضػػػػػػػا قدرتػػػػػػػو عمػػػػػػػى  العامػػػػػػػؿ عمػػػػػػػى الفػػػػػػػرد
 .التى يشغميا ـ المطمكبة في الكظيفةميارات جديدة لإنجاز الميا

 :الدراسات السابقة  -سابعا

ــــــد القاضــــــي  ) دراســــــة . 1 ــــــاد مفي ــــــة الممارســــــات الإســــــتراتجية لإدارة (:  2012زي علاق
ــــــ   ــــــة عم ــــــات  دراســــــة تطبيقي ــــــ  أداء المنظم ــــــا عم ــــــاممين و أررى المــــــوارد البشــــــرية و أداء الع

ـــــــي الأردن ـــــــات الخاصـــــــة ف ثػػػػػػػر الممارسػػػػػػػات أىػػػػػػػدفت ىػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػة إلػػػػػػػى التعػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػى : الجامع
ختيػػػػػػػػار إالإسػػػػػػػػتراتجية لإدارة المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية عمػػػػػػػػى أداء الجامعػػػػػػػػات الخاصػػػػػػػػة فػػػػػػػػي الأردف، ك تػػػػػػػػـ 

مفػػػػػردة، ك قػػػػػد تػػػػػـ التكصػػػػػؿ إلػػػػػى مجمكعػػػػػة مػػػػػف النتػػػػػائج المتمثمػػػػػة ( 88)عينػػػػػة الدراسػػػػػة المككنػػػػػة مػػػػػف 
مميف الإدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية عمػػػػػػى أداء العػػػػػػ فػػػػػػي أنػػػػػػو ذك دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية لمممارسػػػػػػات الإسػػػػػػتراتجية

، (0.05أصػػػػػػغر مػػػػػػف أك يسػػػػػػاكم  0) فػػػػػػي الجامعػػػػػػات الخاصػػػػػػة فػػػػػػي الأردف عنػػػػػػد مسػػػػػػتكل الدلالػػػػػػة 
كػػػػػػذلؾ يكجػػػػػػد أثػػػػػػر ذك دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية الاسػػػػػػتقطاب ك التعيػػػػػػيف ك نظػػػػػػـ التعكيضػػػػػػات ك التػػػػػػدريب ك 

أصػػػػػػغر أك يسػػػػػػاكم  0 )التطػػػػػػكير عمػػػػػػى أداء الجامعػػػػػػات الخاصػػػػػػة فػػػػػػي الأردف عنػػػػػػد مسػػػػػػتكل دلالػػػػػػة 
0.05. ) 
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فعاليــــة التكــــوين فــــي تطــــوير الكفــــاءات  دراســــة حالــــة ( :2009جغــــري بــــلال  ) دراســــة .2
ا البحػػػػػث إلػػػػػى بيػػػػػاف مػػػػػدم فعاليػػػػػة التكػػػػػكيف ذييػػػػػدؼ ىػػػػػ:  قســـــنطينة-مركـــــب المحركـــــات و الجـــــرارات

فػػػػػػي تطػػػػػػكير كفػػػػػػاءات العممػػػػػػيف بالمؤسسػػػػػػة ك لإنجػػػػػػاز ىػػػػػػدا البػػػػػػث ركػػػػػػز الباحػػػػػػث عمػػػػػػى عػػػػػػدة نقػػػػػػاط 
أساسػػػػية منيػػػػا ، تحديػػػػد طبيعػػػػة التكػػػػكيف  مػػػػار تطػػػػرؽ فػػػػي بحػػػػث عمػػػػى كيفيػػػػة تحديػػػػد الاحتياجػػػػات ك 
تصػػػػػػميـ البرنػػػػػػامج التكػػػػػػكيني، أمػػػػػػا فػػػػػػي مرحمتػػػػػػو الأخيػػػػػػرة فقػػػػػػط شػػػػػػرح طػػػػػػرؽ تنفيػػػػػػذ ك تقيػػػػػػيـ سياسػػػػػػة 

أمػػػػػا فيمػػػػػا يخػػػػػص الدراسػػػػػة الميدانيػػػػػة فقػػػػػد خصػػػػػص إسػػػػػقاط مػػػػػا ذكػػػػػره فػػػػػي الجانػػػػػب النظػػػػػرم  .التكػػػػػكيف
 .ك الجرارات ، فتـ التركيز فيو عمى كاقع نشاط التككيف بالمركبعمى مركب المحركات 

دور البـــــرامك التكوينيـــــة فـــــي إحـــــداث التغييـــــر فـــــي (: 2010شـــــيباني فوزيـــــة  )دراســــة .3
ـــام البـــواقي-الســـموك التنظيمـــي   دراســـة ميدانيـــة بوحـــدة مـــن وحـــدات قطـــاع الأمـــن  فػػػت ذه:  -ب

داث التغييػػػػػػػر فػػػػػػػي السػػػػػػػمكؾ التنظيمػػػػػػػي لػػػػػػػدل الدراسػػػػػػػة إلػػػػػػػى تحديػػػػػػػد دكر البػػػػػػػرامج التككينيػػػػػػػة فػػػػػػػي إحػػػػػػػ
معرفػػػػػة دكر : مػػػػػف خػػػػػلاؿ تحقيػػػػػؽ الأىػػػػػداؼ الفرعيػػػػػة التاليػػػػػة ( الأعػػػػػكاف )  العػػػػػامميف بقطػػػػػاع الأمػػػػػف 

معرفػػػػػػػة دكر ، البػػػػػػػرامج التككينيػػػػػػػة فػػػػػػػي إحػػػػػػػداث تغييػػػػػػػر عمػػػػػػػى مسػػػػػػػتكم دافعيػػػػػػػة الأعػػػػػػػكاف فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ
كقػػػػػػد كصػػػػػػمت ، لاعػػػػػػكاف البػػػػػػرامج التككينيػػػػػػة فػػػػػػي إحػػػػػػداث تغييػػػػػػر عمػػػػػػى مسػػػػػػتكل الانتمػػػػػػاء الػػػػػػكظيفي

الباحثػػػػػة فػػػػػي النيايػػػػػة إلػػػػػى مجمكعػػػػػة مػػػػػف التكصػػػػػيات ك الاقتراحػػػػػات، مػػػػػف أجػػػػػؿ تفعيػػػػػؿ دكر البػػػػػرامج 
 .التككينية في إحداث التغيير في السمكؾ التنظيمي

دور تكــــوين المــــوارد البشــــرية فـــــي (: 2018أليفــــي محمــــد  يــــوجين ناصـــــر  )دراســــة -4
ـــة الخـــدما ـــة مديري ـــاءات  دراســـة حال ـــةتطـــوير الكف ـــدفم -ت الجامعي ـــين ال ييػػػدؼ ىػػػذا البحػػػث : -لع

إلػػػػى تتبػػػػع العلاقػػػػة بػػػػيف مفيػػػػكـ تكػػػػكيف المػػػػكارد البشػػػػرية ك الكفػػػػاءات بالمؤسسػػػػة، حيػػػػث قامػػػػا بدراسػػػػة 
، 2018-2017ميدانيػػػػػػة عمػػػػػػػى مسػػػػػػتكل مديريػػػػػػػة الخػػػػػػدمات الجامعيػػػػػػػة لعػػػػػػيف الػػػػػػػدفمى خػػػػػػلاؿ فتػػػػػػػرت 

مػػػػؿ مػػػػف مختمػػػػؼ الفئػػػػات، عا 81سػػػػؤاؿ عمػػػػى  20حيػػػػث تػػػػـ تكزيػػػػع اسػػػػتبياف مكػػػػكف مػػػػف محػػػػكريف ك 
إذ اسػػػػػػتخدمكا عػػػػػػدد مػػػػػػف  .لتفريػػػػػػا البيانػػػػػػات ك تحميميػػػػػػا spss ك اعتمػػػػػػدكا عمػػػػػػى البرنػػػػػػامج الإحصػػػػػػائي

، ك الكسػػػػػط الحسػػػػػابي، ك النسػػػػػب المئكيػػػػػة الأسػػػػػاليب الإحصػػػػػائية لمتحقػػػػػؽ مػػػػػف صػػػػػحة الفرضػػػػػية مػػػػػف
المػػػػػكارد  جػػػػػاءات النتػػػػػائج متطابقػػػػػة لفرضػػػػػية البحػػػػػث، ك قػػػػػد تبػػػػػيف كجػػػػػكد علاقػػػػػة ارتبػػػػػاط بػػػػػيف التكػػػػػكيف



 مــــقــــدمــــة 

 
 

19 

البشػػػػػػػرية ك تطػػػػػػػكير الكفػػػػػػػاءات بالمؤسسػػػػػػػة ك ذلػػػػػػػؾ مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ دكر التكػػػػػػػكيف فػػػػػػػي تحسػػػػػػػيف كفػػػػػػػاءة 
 .المكرد البشرية

 :  صعوبات الدراسة -رامنا

ختلاؼ التخصصػػػػػػػػات، ك إمػػػػػػػػف طبيعػػػػػػػػة البحػػػػػػػػث العممػػػػػػػػي أف تكتسػػػػػػػػيو صػػػػػػػػعكبات مختمفػػػػػػػػة بػػػػػػػػ
تتنػػػػػػػاكؿ  ىقمػػػػػػػة المراجػػػػػػػع خاصػػػػػػػة تمػػػػػػػؾ التػػػػػػػ :ي ىػػػػػػػذا البحػػػػػػػثفػػػػػػػنمخػػػػػػػص الصػػػػػػػعكبات التػػػػػػػي كاجيتنػػػػػػػا 

صػػػػػػػعكبة الحصػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػى دراسػػػػػػػات سػػػػػػػابقة تناكلػػػػػػػت ك تنميػػػػػػػة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية ،مكضػػػػػػػكع التكػػػػػػػكيف 
إرسػػػػػاؿ الاسػػػػػتبياف بسػػػػػب جائحػػػػػة كبػػػػػاء ككركنػػػػػا ممػػػػػا أدم إلػػػػػى تشػػػػػتت أفػػػػػراد العينػػػػػة ، نفػػػػػس المكضػػػػػكع

عػػػػدـ الإجابػػػػة عمػػػػى كػػػػؿ فقراتػػػػو  ممػػػػا أكجػػػػد مشػػػػكؿ تػػػػأخر كصػػػػكلو، ك الإلكتركنػػػػي عػػػػف طريػػػػؽ البريػػػػد
 .ستبيافلتزاـ أفراد العينة بالإجابة الفكرية عمى الإإـ عد، أحيانان 

 :إستعراض خطة البحث-تاسعا

لإنجػػػػػػػاز ىػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػة  ك الإحاطػػػػػػػة التامػػػػػػػة بمكضػػػػػػػكعنا ك إنطلاقػػػػػػػا مػػػػػػػف الدراسػػػػػػػات السػػػػػػػابقة 
إرتأيػػػػػػت إلػػػػػػى تقسػػػػػػيـ الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى ثلاثػػػػػػة فصػػػػػػكؿ، حيػػػػػػث يتنػػػػػػاكؿ الفصػػػػػػميف الأكلػػػػػػيف منيػػػػػػا الجانػػػػػػب 

 .الجانب التطبيقي عرض الفصؿ الثالث يتـ فيالنظرم، فيما 

ك الػػػػػػذم يضػػػػػػـ ثػػػػػػلاث مباحػػػػػػث، كعميػػػػػػو سػػػػػػنتناكؿ فػػػػػػي : ماىيــــــة المــــــوارد البشــــــرية: الفصــــــل الأول
المبحػػػػػث الأكؿ مػػػػػدخؿ لإدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية، مػػػػػف خػػػػػلاؿ تحديػػػػػد مفيػػػػػكـ ك أىميػػػػػة ك أىػػػػػداؼ ك كظػػػػػائؼ 

المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية، إذ سػػػػػػػػنتناكؿ فػػػػػػػػي  كمػػػػػػػػا نحػػػػػػػػدد التحػػػػػػػػديات التػػػػػػػػي تكاجييػػػػػػػػا إدارة إدارة المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية،
مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ تحديػػػػػػػد ماىيػػػػػػػة ك محػػػػػػػددات ك عناصػػػػػػػر أداء  المبحػػػػػػػث الثػػػػػػػاني ماىيػػػػػػػة أداء المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية،

المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية، ك كػػػػػػذلؾ العكامػػػػػػؿ المػػػػػػؤثرة عمييػػػػػػا، أمػػػػػػا فػػػػػػي المبحػػػػػػث الثالػػػػػػث فسػػػػػػنتناكؿ الإطػػػػػػار العػػػػػػاـ 
كارد البشػػػػػػرية ك أىػػػػػػدافيا ك فكائػػػػػػدىا كمػػػػػػا نحػػػػػػدد لتقيػػػػػػيـ الأداء، حيػػػػػػث سػػػػػػنتطرؽ إلػػػػػػى مفيػػػػػػكـ تقيػػػػػػيـ أداء المػػػػػػ

 .أىـ طرؽ ك مراحؿ عممية تقييـ أداء المكارد البشرية
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ـــــاني كعميػػػػػو سػػػػػنتناكؿ فػػػػػي  ك الػػػػػذم يضػػػػػـ ثػػػػػلاث مباحػػػػػث،: تكـــــوين المـــــوارد البشـــــرية: الفصـــــل الر
المبحػػػػػػػث الأكؿ عمكميػػػػػػػات حػػػػػػػكؿ التكػػػػػػػكيف، ك الػػػػػػػذم سػػػػػػػنتطرؽ فيػػػػػػػو إلػػػػػػػى مفيػػػػػػػكـ ك مبػػػػػػػادئ ك أنػػػػػػػكاع ك 
أىػػػػػداؼ التكػػػػػكيف ك أىميتػػػػػو، كمػػػػػا نتنػػػػػاكؿ فػػػػػي المبحػػػػػث الثػػػػػاني خطػػػػػكات التكػػػػػكيف، التػػػػػي نتطػػػػػرؽ فييػػػػػا إلػػػػػى 
خطػػػػػكات التكػػػػػكيف ك تحديػػػػػد إحتياجػػػػػات التكػػػػػكيف كمػػػػػا نحػػػػػدد طريقػػػػػة تصػػػػػميـ البرنػػػػػامج التكػػػػػكيني ك تنفيػػػػػذه ك 

سسػػػػة، حيػػػػث كػػػػذلؾ تقيػػػػيـ البرنػػػػامج التكػػػػكيني، أمػػػػا فػػػػي المبحػػػػث الثالػػػػث سػػػػنتناكؿ التكػػػػكيف كنظػػػػاـ فػػػػي المؤ 
نحػػػػػػدد مفيػػػػػػكـ ك مككنػػػػػػات نظػػػػػػاـ التكػػػػػػكيف ك دكره فػػػػػػي تنميػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية كمػػػػػػا نحػػػػػػدد شػػػػػػركط فعاليػػػػػػة 

 .نظاـ التككيف

ـــــث ـــــة  :الفصـــــل الرال ك الػػػػػذم يضػػػػػـ ثػػػػػلاث مباحػػػػػث، كعميػػػػػو سػػػػػنتناكؿ فػػػػػي المبحػػػػػث دراســـــة تطبيقي
يج المتبػػػػػػع فػػػػػػي راسػػػػػػة ك المػػػػػػنالأكؿ الإجػػػػػػراءات المنتيجػػػػػػة فػػػػػػي الدراسػػػػػػة، مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحديػػػػػػد مجػػػػػػالات الد

ك الػػػػػػذم كمػػػػػػا نحػػػػػػدد الأدكات المسػػػػػػتعمؿ فػػػػػػي جمػػػػػػع البيانػػػػػػات، إذ سػػػػػػنتناكؿ فػػػػػػي المبحػػػػػػث الثػػػػػػاني  ،الدراسػػػػػػة
أمػػػػػػػا فػػػػػػػي المبحػػػػػػػث الثالػػػػػػػث  ،Spss-version25يػػػػػػػتـ فيػػػػػػػو عػػػػػػػرض النتػػػػػػػائج ك تحميميػػػػػػػا بكاسػػػػػػػطة برنػػػػػػػامج 

 .فسنقكـ بعرض نتائج الدراسة ك مقارنتيا مع الفرضيات السابقة
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 تمييد:

عنػػػػػػػدما نتحػػػػػػػدث عػػػػػػػف العنصػػػػػػػر البشػػػػػػػرم فإننػػػػػػػا لا نقصػػػػػػػد بػػػػػػػذلؾ الجيػػػػػػػد الػػػػػػػذم يقػػػػػػػكـ بػػػػػػػو الفػػػػػػػرد أك 
الأىػػػػداؼ ك الحصػػػػكؿ عمػػػػى أكبػػػػر مردكديػػػػة فحسػػػػب، ك إنمػػػػا  لػػػػىالمطمػػػػكب القيػػػػاـ بػػػػو مػػػػف أجػػػػؿ الكصػػػػكؿ إ

نتحػػػػػدث عػػػػػف تجديػػػػػد الأفضػػػػػؿ لممػػػػػكارد البشػػػػػرية، ك ذلػػػػػؾ لتػػػػػتمكف المؤسسػػػػػة ك الإدارة مػػػػػف مكاكبػػػػػة العصػػػػػرنة 
تجاىػػػػػات ك لتػػػػػتمكف مػػػػػف الاسػػػػػتمرار فػػػػػي ضػػػػػؿ المنافسػػػػػة الكطنيػػػػػة الجديػػػػػدة المصػػػػػحكبة بتغيػػػػػرات عديػػػػػدة الإ
كنكلػػػػػػكجي ك الاقتصػػػػػػادم العػػػػػػالمي ك التكسػػػػػػع فيػػػػػػو باسػػػػػػتخداـ نظػػػػػػـ ك العالميػػػػػػة المعقػػػػػػدة، فمػػػػػػع التطػػػػػػكر الت

العمػػػػػػؿ الحػػػػػػديث ك تغييػػػػػػػر مفػػػػػػاىيـ ك أسػػػػػػػاليب الإدارة ك فرضػػػػػػيا التطػػػػػػػكر التقنػػػػػػي الػػػػػػػدائـ ك المتسػػػػػػارع فػػػػػػػي 
ختصاصػػػػػػػات ك العمػػػػػػػكـ ك نفجػػػػػػػار معرفػػػػػػػي شػػػػػػػامؿ فػػػػػػػي الإإالمعمكمػػػػػػػات ك الاتصػػػػػػػالات ك مػػػػػػػا خمفػػػػػػػو مػػػػػػػف 

سػػػػتقطاب إت طبيعتيػػػػا صػػػػارت تبػػػػذؿ قصػػػػارل جيػػػػدىا مػػػػف أجػػػػؿ المؤسسػػػػات ميمػػػػا كانػػػػ فػػػػإفالمفػػػػاىيـ، ليػػػػذا 
 ختيارىا ك تعيينيا ك مف ثـ تككينيا ك تقديـ الحكافز ليا.إأحسف الميارات البشرية ك 

ا الفصػػػػؿ ثلاثػػػػة مباحػػػػث بحيػػػػث نقػػػػدـ فػػػػي المبحػػػػث الأكؿ ىػػػػذفمػػػػف خػػػػلاؿ ىػػػػذا التمييػػػػد سػػػػنتناكؿ فػػػػي 
ت عنػػػػػػكاف ماىيػػػػػػة أداء المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية ك أخػػػػػػر مػػػػػػدخؿ لإدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية، أمػػػػػػا المبحػػػػػػث الثػػػػػػاني تحػػػػػػ

 مبحث سنقكـ بشرح الأداء العاـ لتقييـ الأداء.
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 المبحث الأول: مدخل لإدارة الموارد البشرية
سػػػػػتخداـ تعتبػػػػػر إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية بمثابػػػػػة الجيػػػػػاز العصػػػػػبي لممؤسسػػػػػة، ك ىػػػػػي تتػػػػػكلى القيػػػػػاـ بالإ

جميػػػػع المسػػػػتكيات فػػػػي المنظمػػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ أىػػػػدافيا، ك تيػػػػتـ إدارة المػػػػكارد الأمثػػػػؿ لممػػػػكارد البشػػػػرية عمػػػػى 
البشػػػػػرية بتنميػػػػػة قػػػػػدرات ك ميػػػػػارات ك مكاىػػػػػب الأفػػػػػراد حتػػػػػى يتيسػػػػػر ليػػػػػـ بػػػػػذؿ أقصػػػػػى جيػػػػػد ممكػػػػػف، حتػػػػػى 

 يتكفر في نفس الكقت الحافز القكل عمى تحقيؽ أىدافيـ الشخصية إلى جانب أىداؼ المؤسسة.

 ية إدارة الموارد البشرية: مفيوم و أىم المطمب الأول
لعػػػػػػؿ مػػػػػػا أحدثتػػػػػػو المتغيػػػػػػرات ك التكجيػػػػػػات العالميػػػػػػة ك ركافػػػػػػدىا الإقميميػػػػػػة ك المحميػػػػػػة مػػػػػػف تػػػػػػأثيرات 
جذريػػػػػة فػػػػػي مفػػػػػاىيـ الإدارة الحديثػػػػػة، أصػػػػػبحت لإدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية مكانػػػػػة مرمكقػػػػػة فػػػػػي الكقػػػػػت الحػػػػػالي، 

عتبارىػػػػػا حجػػػػػر الأسػػػػػاس ك المػػػػػكرد الأىػػػػػـ إية بنشػػػػػغاؿ التػػػػػاـ ك العنايػػػػػة الفائقػػػػػة بػػػػػالمكارد البشػػػػػر لإىػػػػػك ذلػػػػػؾ ا
 الذم تعتمد عميو المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، ك ىك المحدد الرئيسي لنجاح أم مؤسسة.

 الفرع الأول: مفيوم إدارة الموارد البشرية
، ك لكػػػػػػػػف سػػػػػػػػكؼ رخػػػػػػػػتلاؼ ك جيػػػػػػػػات النظػػػػػػػػإلقػػػػػػػػد تعػػػػػػػػددت مفػػػػػػػػاىيـ إدارة المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية نتيجػػػػػػػػة 

مفيػػػػػػػكـ مكحػػػػػػػد كأكثػػػػػػػر  ىلإدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية ك ذلػػػػػػػؾ قصػػػػػػػد الكصػػػػػػػكؿ إلػػػػػػػنسػػػػػػػتعرض عػػػػػػػدة تعريفػػػػػػػات 
ـــــــــر، حيػػػػػػػػػث عػػػػػػػػػرؼ كضػػػػػػػػػكحا ليػػػػػػػػػا إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية عمػػػػػػػػػى أنيػػػػػػػػػا  " أف (   Bélanger.L) بلاينغ

ؼ تزكيػػػػػػػػد دمجمكعػػػػػػػػة أنشػػػػػػػػطة تتمثػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػي الحصػػػػػػػػكؿ ك التطػػػػػػػػكر ك الحفػػػػػػػػاظ عمػػػػػػػػى المػػػػػػػػكرد البشػػػػػػػػرم بيػػػػػػػػ
ـــــرو ك مـــــاير كمػػػػػا عرفيػػػػػا كػػػػػؿ مػػػػػف 1ك راضػػػػػية" .منظمػػػػػات الأعمػػػػػاؿ بيػػػػػد عاممػػػػػة منتجػػػػػة ك مسػػػػػتقرة  )  بيغ

Bigros و ""Myres" )  إدارة الأفػػػػػػراد ىػػػػػػي عبػػػػػػارة عػػػػػػف القػػػػػػانكف أك النظػػػػػػاـ الػػػػػػذم يحػػػػػػدد طػػػػػػرؽ ك " بػػػػػػأف
تنظػػػػػيـ معاممػػػػػة الأفػػػػػراد العػػػػػامميف بالمؤسسػػػػػة بحيػػػػػث يمكػػػػػنيـ تحقيػػػػػؽ دكاتيػػػػػـ، ك الاسػػػػػتخداـ الأمثػػػػػؿ لقػػػػػدراتيـ 

 2. ك إمكانياتيـ لتحقيؽ أعمي إنتاجية
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سػػػػػتقطاب الأفػػػػػراد ك تطػػػػػكيرىـ ك المحافظػػػػػة إإدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية ىػػػػػي العمميػػػػػة الخاصػػػػػة بكمػػػػػا نعتبػػػػػر 
 أنيػػػػا عمميػػػػة عمػػػػى ختصػػػػارإب يػػػػاتعرف ، إذ يمكػػػػفعمػػػػييـ فػػػػي إطػػػػار تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ المؤسسػػػػة ك أىػػػػدافيـ

المناسػػػػب تػػػػكفير العػػػػدد المناسػػػػب مػػػػف الأفػػػػراد المناسػػػػبيف ك تعييػػػػنيـ فػػػػي الكظػػػػائؼ المناسػػػػبة فػػػػي الكقػػػػت 
 1.بالإضافة إلى تنميتيـ ك تطكيرىـ ك الحفاظ عمييـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة ك فعالية

سػػػػػتخلاص تعريػػػػػؼ إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية عمػػػػػى أنيػػػػػا إك ممػػػػػا سػػػػػبؽ عرضػػػػػو مػػػػػف التعريفػػػػػات يمكػػػػػف 
ييػػػػػػنيـ ختيػػػػػار المػػػػػػكظفيف ك تعإسػػػػػػتراتجيات الإدارة التػػػػػى تقػػػػػػكـ بكضػػػػػع الخطػػػػػػط المسػػػػػػتقبمية لممؤسسػػػػػة، ك الإ"

ضػػػػػػمف شػػػػػػركط التػػػػػػى تضػػػػػػعيا، بالإضػػػػػػافة إلػػػػػػى تػػػػػػدريب عاممييػػػػػػا لتطػػػػػػكير ميػػػػػػاراتيـ فػػػػػػي أداء كظػػػػػػائفيـ ك 
تقيػػػػيـ أدائيػػػػـ مػػػػف خػػػػلاؿ الإنجػػػػازات المحققػػػػة، ك تقػػػػديـ الحػػػػكافز الماديػػػػة ك المعنكيػػػػة مقابػػػػؿ ىػػػػذه الإنجػػػػازات 

بػػػػػػرامج التػػػػػػي مػػػػػػف أجػػػػػػؿ تحفيػػػػػػزىـ عمػػػػػػي العمػػػػػػؿ ك زيػػػػػػادة الإنتاجيػػػػػػة، كمػػػػػػا تقػػػػػػكـ بصػػػػػػيا ة السياسػػػػػػات ك ال
 ".تناسب المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا

 أىمية إدارة الموارد البشرية: الفرع الراني
تزايػػػػػػػد أىميػػػػػػػة إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية فػػػػػػػي العصػػػػػػػر الحػػػػػػػالي لا لأنيػػػػػػػا تسػػػػػػػير أىػػػػػػػـ ك أ مػػػػػػػي أصػػػػػػػكؿ 

سػػػػػػػتفادة مػػػػػػػف ىػػػػػػػذه الأصػػػػػػػكؿ، ك تتحقػػػػػػػؽ ىػػػػػػػذه لإب بػػػػػػػؿ لأنيػػػػػػػا يجػػػػػػػب أف تعمػػػػػػػؿ بكفػػػػػػػاءة لالمؤسسػػػػػػػة فحسػػػػػػػ
الحصػػػػػػكؿ ك فػػػػػػي الكقػػػػػػت المناسػػػػػػب عمػػػػػػى عػػػػػػامميف أكفػػػػػػاء حتػػػػػػى تسػػػػػػتطيع المنظمػػػػػػة  خػػػػػػلاؿالأىميػػػػػػة مػػػػػػف 

ككنيػػػػػا مركػػػػػز جػػػػػذب ميػػػػػـ فػػػػػي المؤسسػػػػػة ل ، كسػػػػػتجابة لضػػػػػغكط السػػػػػكؽ ك تتضػػػػػمف نجػػػػػاح إسػػػػػتراتجيتياالإ
ضػػػػػػماف ، ك كػػػػػػذلؾ إذ بكاسػػػػػػطتيا تتحػػػػػػدد نكعيػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي الأنشػػػػػػطة الكظيفيػػػػػػة فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة

ت المتعمقػػػػة بػػػػالأفراد العػػػػامميف ك الكحػػػػدات الإداريػػػػة فػػػػي المؤسسػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ التنسػػػػيؽ بػػػػيف جميػػػػع النشػػػػاطا
تسػػػػػاعد المػػػػػديريف فػػػػػػي كشػػػػػؼ الصػػػػػعكبات ك المشػػػػػػاكؿ ، ك مناقشػػػػػة الإدارة التنفيذيػػػػػة حػػػػػكؿ ىػػػػػػذه النشػػػػػاطات

يمكػػػػػػف تخفػػػػػػيض تكػػػػػػاليؼ ، كمػػػػػػا فاعميػػػػػػة المؤسسػػػػػػة ىالأساسػػػػػػية المتعمقػػػػػػة بػػػػػػالأفراد العػػػػػػامميف ك المػػػػػػؤثرة عمػػػػػػ
تسػػػػػػعى لتحقيػػػػػػؽ الرضػػػػػػا الػػػػػػكظيفي  ، إذعػػػػػػف طريػػػػػػؽ تحسػػػػػػيف النكعيػػػػػػة ك زيػػػػػػادة الإنتاجيػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية

 2.نتماءاع معدؿ الغياب ك الشعكر بعدـ الإرتفإلتجنب مشاكؿ كثيرة منيا 
 
 
 

                                                           
1
 .11، ص 4111-4112، معهد الثكنولوجٌا، جامعة ورقلة، "إدارة الموارد البشرٌة"خالد رجم، .د - 

2
، المجلة الأردنٌة فً إدارة الأعمال، "أثر وظائف إدارة الموارد البشرٌة فً الإبداع التنظٌمً" أكثم عبد المجٌد الصراٌرة و روٌدة خلف الغرٌب،  - 

 .214، ص 4111، الأردن، 2، العدد 2مجلد 
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 أىداف و وظائف إدارة الموارد البشرية: المطمب الراني
ؿ ك الثقافػػػػػات تبعػػػػػا ك الػػػػػدتختمػػػػػؼ أىػػػػػداؼ ك كظػػػػػائؼ إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية بػػػػػإختلاؼ المجتمعػػػػػات ك 

لممسػػػػػتكيات التطكيريػػػػػة ك التنمكيػػػػػة التػػػػػى تعيشػػػػػيا المجتمعػػػػػات مػػػػػف جيػػػػػة ك بػػػػػإختلاؼ أنشػػػػػطة المنظمػػػػػات ك 
مسػػػػػتكل تأثيرىػػػػػا عمػػػػػى المسػػػػػتكل المحمػػػػػى ك الػػػػػدكلي مػػػػػف حيػػػػػث أحجاميػػػػػا ك نشػػػػػاطاتيا مػػػػػف جيػػػػػة أخػػػػػرل، 

 :بحيث سنتطرؽ إلى أىداؼ ك كظائؼ إدراة المكارد البشرية فيمايمي
 أىداف إدارة الموارد البشرية: الأول الفرع

يعتبػػػػػػػػػر اليػػػػػػػػػدؼ الأساسػػػػػػػػػي فػػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػػة إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية ىػػػػػػػػػي تمبيػػػػػػػػػة ر بػػػػػػػػػات ك حاجيػػػػػػػػػات 
حتياجػػػػػات الأفػػػػػراد العػػػػػامميف ك ذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ تزكيػػػػػد المؤسسػػػػػة بمػػػػػكارد بشػػػػػرية إالمؤسسػػػػػة مػػػػػع ر بػػػػػات ك 

ختيػػػػػػار ك الحفػػػػػاظ عمػػػػػػى إب ك جػػػػػذفمنيػػػػػا سػػػػػتنتاج عػػػػػػدة أىػػػػػداؼ أساسػػػػػػية إفعالػػػػػة ك متمكنػػػػػة ك منػػػػػػو يمكػػػػػف 
تنميػػػػػػة الأفػػػػػراد ك تحسػػػػػيف ميػػػػػاراتيـ ك قػػػػػدراتيـ مػػػػػف أجػػػػػػؿ ، ك تحتػػػػػاجيـ المؤسسػػػػػة ذيفالعػػػػػامميف الأكفػػػػػاء الػػػػػ

سػػػػػػتفادة مػػػػػػػف جيػػػػػػكدىـ، بالإضػػػػػػػافة إلػػػػػػى تقيػػػػػػػيـ أداء العػػػػػػامميف فػػػػػػػي فتػػػػػػرات دكريػػػػػػػة ك بشػػػػػػكؿ مكضػػػػػػػكعي الإ
 .ستمرار في العمؿلتشجيع الإ

تػػػػػػكفير ظػػػػػػركؼ ك ، نتمػػػػػػاء لممػػػػػػكارد البشػػػػػػرية نحػػػػػػك مؤسسػػػػػػتيـضػػػػػػماف تحقيػػػػػػؽ الػػػػػػكلاء ك الإك كػػػػػػذلؾ  
أحػػػػػكاؿ العمػػػػػػؿ المناسػػػػػػبة التػػػػػػي تكفػػػػػػؿ جػػػػػػكا مناسػػػػػػبا للإنتػػػػػاج ك عػػػػػػدـ تعػػػػػػكيض العمػػػػػػاؿ لأيػػػػػػة مخػػػػػػاطر مثػػػػػػؿ 

إمػػػػػػػػداد العػػػػػػػػامميف بكػػػػػػػػؿ البيانػػػػػػػػات التػػػػػػػػي يحتاجكنيػػػػػػػػا ك ، حػػػػػػػػكادث العمػػػػػػػػؿ الصػػػػػػػػناعية ك أمػػػػػػػػراض المينيػػػػػػػػة
تخػػػػػػاذ قػػػػػػرار إقتراحػػػػػػاتيـ لممسػػػػػػئكليف قبػػػػػػؿ إيؿ أرائيػػػػػػـ ك الخاصػػػػػػة بالمشػػػػػػركع ك منتجاتػػػػػػو ك سياسػػػػػػاتو ك تكصػػػػػػ

تكعيػػػػػػة ، ك كػػػػػػذلؾ تنميػػػػػػة العلاقػػػػػػات الطيبػػػػػػة فػػػػػػي العمػػػػػػؿ بػػػػػػيف جميػػػػػػع أفػػػػػػراد المؤسسػػػػػػة، معػػػػػػيف يػػػػػػؤثر عمػػػػػػييـ
جيػػػػكد أكبػػػػر قتصػػػػادية ك دفعيػػػػـ لبػػػػذؿ العػػػػامميف بمػػػػدل أىميػػػػة دكرىػػػػـ فػػػػي تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ خطػػػػة التنميػػػػة الإ

 1.ممكنة

 الموارد البشريةوظائف إدارة : الفرع الراني
تختمػػػػػػؼ أنشػػػػػػطة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية مػػػػػػف مؤسسػػػػػػة لأخػػػػػػرل، نظػػػػػػرا لأف كظيفػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية مػػػػػػف 
الكظػػػػػػػائؼ المرتبطػػػػػػػة بالمنظمػػػػػػػة ذاتيػػػػػػػا ك ظركفيػػػػػػػا، ك ىنػػػػػػػاؾ عديػػػػػػػد مػػػػػػػف الأنشػػػػػػػطة التػػػػػػػي تقػػػػػػػكـ بيػػػػػػػا إدارة 

لأنشػػػػطة بعضػػػػا ، ك تشػػػػمؿ ىػػػػذه ارا عمػػػػى العديػػػػد مػػػػف مجػػػػالات المؤسسػػػػةالمػػػػكارد البشػػػػرية ك التػػػػى تػػػػؤثر تػػػػأثي
 : مما يمي

                                                           
1
، الدار الجامعٌة، "زة تنافسٌة لمنظمة القرن الحادي عشرالإدارة الإستراتجٌة للموارد البشرٌة المدخل لتحقٌق مٌ"جمال الدٌن محمد مرسً، - 

 .42، ص 4112مصر، 
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  :وظيفة تخطيط الموارد البشرية -أولا
حتياجػػػػػػػات سػػػػػػػتراتيجيات المنظمػػػػػػػة ك تشػػػػػػػمؿ تخطػػػػػػػيط الإإك تػػػػػػػرتبط ىػػػػػػػذه الكظيفػػػػػػػة عػػػػػػػادة بأىػػػػػػػداؼ ك 

مػػػػػػف المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي فتػػػػػػرة مسػػػػػػتقبمية بالعػػػػػػدد المناسػػػػػػب ك النكعيػػػػػػة المناسػػػػػػبة ك فػػػػػػي الكقػػػػػػت المناسػػػػػػب 
نمػػػػػػك المخطػػػػػػط أك لمقابمػػػػػػة عمميػػػػػػات الإحػػػػػػلاؿ، نتيجػػػػػػة خمػػػػػػك كظػػػػػػائؼ سػػػػػػكاء لمقابمػػػػػػة عمميػػػػػػات التكسػػػػػػع ك ال

معينػػػػة مػػػػف شػػػػا ميا، ك ىػػػػذا إلػػػػى جانػػػػب تخطػػػػيط لمسػػػػارات التػػػػى تكفػػػػؿ تحقيػػػػؽ التػػػػكازف بػػػػيف جػػػػانبي طالػػػػب 
 1.عمى العمؿ ك عارضيا

 :وظيفة استقطاب الموارد البشرية-رانيا
دراسػػػػػػة دقيقػػػػػػة لممصػػػػػػادر  ك تتمثػػػػػػؿ ميمتػػػػػػو فػػػػػػي البحػػػػػػث عػػػػػػف المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية المطمكبػػػػػػة لممؤسسػػػػػػة،

التػػػػػػى يمكػػػػػػف الحصػػػػػػكؿ منيػػػػػػا عمػػػػػػى الأيػػػػػػدم العاممػػػػػػة، كلا شػػػػػػؾ أف جميػػػػػػع المصػػػػػػادر، قػػػػػػد لا يفيػػػػػػد لمعظػػػػػػـ 
المؤسسػػػػػػات اسػػػػػػتخداميا، كمػػػػػػا أف أىميػػػػػػة المصػػػػػػدر قػػػػػػد تختمػػػػػػؼ مػػػػػػف كقػػػػػػت لأخػػػػػػر نتيجػػػػػػة لتػػػػػػأثر ظػػػػػػركؼ 

 .ةالعرض ك الطمب في سكؽ العمؿ لممجتمع بصفة خاصة، ك الظركؼ الاقتصادية بصفة عام
 :تعتمد المؤسسة عمى نمطييف مف الاستقطاب ىما

يعتبػػػػػر العػػػػػاممكف بالمؤسسػػػػػة فػػػػػي الكقػػػػػت الحاضػػػػػر مػػػػػف أىػػػػػـ المصػػػػػادر  :الاســـــتقطاب الـــــداخمي( 1  
التػػػػى يعتمػػػػد عمييػػػػا فػػػػي شػػػػغؿ الكظػػػػائؼ الشػػػػا رة، ك ىػػػػذا يعنػػػػي أنػػػػو إذا خمػػػػت كظيفػػػػة معينػػػػة فػػػػي المؤسسػػػػة 
فإنػػػػو يجػػػػب الإعػػػػلاف عنيػػػػا دخػػػػؿ المنظمػػػػة حتػػػػى يمكػػػػف لمػػػػف تتػػػػكافر فيػػػػو شػػػػركط شػػػػغميا مػػػػف العػػػػامميف بيػػػػا 

ميػػػػػة يػػػػػتـ الحصػػػػػكؿ عمػػػػػى الأفػػػػػراد المناسػػػػػبيف مػػػػػف داخػػػػػؿ المؤسسػػػػػة بإحػػػػػدل أف يتقػػػػػدـ ليػػػػػا ك فػػػػػي الحيػػػػػاة العم
 2".ترقية، النقؿ ك تحكيؿ، المكظفكف السابقكف " الطرؽ المتاحة 

حيػػػػث تمجػػػػأ المؤسسػػػػة إلػػػػى ىػػػػذا النػػػػكع مػػػػف التكظيػػػػؼ، فػػػػي حالػػػػة عػػػػدـ  :الاســــتقطاب الخــــارجي( 2  
فػػػػػاءات المتػػػػػكفرة فػػػػػي سػػػػػكؽ العمػػػػػؿ سػػػػػتفادة مػػػػػف الككجػػػػػكد الكفػػػػػاءة اللازمػػػػػة لشػػػػػغؿ المنصػػػػػب، أك بقصػػػػػد الإ

ىنػػػػػا إلػػػػػى كسػػػػػائؿ  أخػػػػػارج نطػػػػػاؽ لتنظػػػػػيـ، ك ىػػػػػذا مػػػػػا مػػػػػف شػػػػػأنو إثػػػػػراء الكظػػػػػائؼ بخبػػػػػرات جديػػػػػدة كقػػػػػد يمجػػػػػ
 3.ةالاتصاؿ ك الإعلاـ المختمف

 

  

                                                           
1
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2
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  :ختيار و التعيينوظيفة الإ-رالرا
 نتقػػػػاء أفضػػػػؿ المرشػػػػحيف لمكظيفػػػػػة،ىػػػػك تمػػػػؾ العمميػػػػات التػػػػى تقػػػػكـ بيػػػػا المؤسسػػػػة لإ :ختيــــارالإ (1

كظيفػػػػة أكثػػػػر مػػػػف  يػػػػره ك يػػػػتـ ك ىػػػػك الشػػػػخص الػػػػذم تتػػػػكافر فيػػػػو مقكمػػػػات ك متطمبػػػػات شػػػػغؿ ال
 1.ختيار التى تطبقيا المؤسسةختيار طبقا لمعايير الإىذا الإ

ـــــين (2 فيػػػػػي العمميػػػػػة التػػػػػي يػػػػػتـ بمقتضػػػػػاىا تكجيػػػػػو الفػػػػػرد الجديػػػػػد إلػػػػػى كظيفتػػػػػو، حيػػػػػث يػػػػػتـ  :التعي
التنظػػػػػيـ، فمسػػػػػفة الإدارة العميػػػػػا ك السياسػػػػػات ك تعرفػػػػػو برئيسػػػػػو المباشػػػػػر ك مسػػػػػؤكلياتو، أىػػػػػداؼ 

 .العادات ك الإجراءات ك أنظمة العمؿ

ك منػػػػػػػو يمكػػػػػػػف القػػػػػػػكؿ أف أمػػػػػػػر بػػػػػػػالتعييف يكػػػػػػػكف حسػػػػػػػب مكقػػػػػػػع ك أىميػػػػػػػة الكظيفػػػػػػػة المػػػػػػػراد شػػػػػػػغميا، 
فالعمػػػػػػؿ فػػػػػػي الإدارة العميػػػػػػا مػػػػػػثلا يسػػػػػػتدعي ذلػػػػػػؾ الحصػػػػػػكؿ عمػػػػػػى المكافقػػػػػػة مػػػػػػف طػػػػػػرؼ مجمػػػػػػس الإدارة أك 

 2.ستلاـ الفعمي ك مزاكلة العمؿكزير، مف بعد ىذا تأتي مرحمة الإتى مكافقة الالمدير العاـ أك ح

 : وظيفة تقييم أداء العاممين -رابعا
فبعػػػػػد تعيػػػػػيف العػػػػػامميف فػػػػػي الكظػػػػػائؼ المناسػػػػػبة لقػػػػػدراتيـ تبػػػػػرز الحاجػػػػػة إلػػػػػى تقيػػػػػيـ أدائيػػػػػـ ك تحديػػػػػد 

قػػػػػػػد يتضػػػػػػػح عػػػػػػػدـ جػػػػػػػكدة أداء مػػػػػػػدل كفػػػػػػػاءاتيـ فػػػػػػػي أدائيػػػػػػػـ لأعمػػػػػػػاليـ ك مكافػػػػػػػأتيـ عػػػػػػػف الأداء الجيػػػػػػػد، ك 
 .المكظؼ ك ىنا قد يككف التدريب مدخلا لتعكيض أكجو النقص في كفاءة المكظؼ

 :تحديد تعويضات العاممين-خامسا
ك يتضػػػػػػمف ذلػػػػػػؾ النشػػػػػػاط تقيػػػػػػيـ الكظػػػػػػائؼ لتحديػػػػػػد أىميتيػػػػػػا النسػػػػػػبية فيمػػػػػػا بينػػػػػػو، ك تحديػػػػػػد النمػػػػػػكذج 

الإضػػػػػػافية التػػػػػػى تمػػػػػػنح لمعػػػػػػامميف ك التػػػػػػػى الأفضػػػػػػؿ ك الأكثػػػػػػر عدالػػػػػػة لمػػػػػػنح الأجػػػػػػكر، ك تحديػػػػػػد الميػػػػػػزات 
تعتبػػػػػػر بمثابػػػػػػة زيػػػػػػادة فػػػػػػي الأجػػػػػػر بطريقػػػػػػة  يػػػػػػر مباشػػػػػػرة ك تسػػػػػػيـ فػػػػػػي رفػػػػػػع معنكيػػػػػػات العػػػػػػامميف ك زيػػػػػػادة 

 3.إنتاجيـ

 التحديات التي تواجييا إدارة الموارد البشرية: المطمب الرالث
البشػػػػػرية ك لاسػػػػػيما المتغيػػػػػرات ىػػػػػي المتغيػػػػػرات الداخميػػػػػة ك الخارجيػػػػػة التػػػػػى تػػػػػؤثر عمػػػػػي إدارة المػػػػػكارد 

فػػػػػػػػػي المجػػػػػػػػػالات التكنكلكجيػػػػػػػػػة ك الاجتماعيػػػػػػػػػة ك الثقافيػػػػػػػػػة ك القػػػػػػػػػكانيف ك التشػػػػػػػػػريعات الحككميػػػػػػػػػة الخاصػػػػػػػػػة 
 :بمجاؿ العمؿ ك، كيمكف إيجاز ىذه التحديات بالأتي

                                                           
1
 .122أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 

2
 .12صالح عبد الفتاح، مرجع سابق، ص - 

3
 .6ص ،مرجع سابقنعٌمة ٌحٌاوي، . د - 
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 و نظم المعمومات ممارسة أنماط إدارية حديرة :الفرع الأول
 الموارد البشريةنظم المعمومات في إدارة  -اولا    

لكػػػػػػي تسػػػػػػاىـ المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي تحقيػػػػػػؽ أىػػػػػػداؼ المنشػػػػػػ ت بطريقػػػػػػة أفضػػػػػػؿ فإنيػػػػػػا تحتػػػػػػاج إلػػػػػػى 
معمكمػػػػػات حديثػػػػػة تشػػػػػتمؿ عمػػػػػى كػػػػػؿ البيانػػػػػات ك خطػػػػػط إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية فػػػػػي شػػػػػكؿ قسػػػػػـ متخصػػػػػص 

عمػػػػػػى  يقػػػػػػدـ النصػػػػػػح لػػػػػػلإدارة لػػػػػػذلؾ ينبغػػػػػػي أف تتػػػػػػكفر لػػػػػػلإدارة قاعػػػػػػدة مػػػػػػف المعمكمػػػػػػات الأساسػػػػػػية اعتمػػػػػػادا
 .خدمات الحاسب الآلي

 تحديات متعمقة بممارسة أنماط إدارية حديرة -رانيا

عتمػػػػػػػاد عمػػػػػػػى الشػػػػػػػديدة ك البيركقراطيػػػػػػػة فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ، ك تػػػػػػػـ الإحيػػػػػػػث يػػػػػػػتـ التخمػػػػػػػي عػػػػػػػف المركزيػػػػػػػة 
تخػػػػػاذ القػػػػرارات المتعمقػػػػة بالعمػػػػػؿ، حيػػػػث تػػػػػـ العمػػػػؿ بمبػػػػػدأ إالتعػػػػاكف بػػػػيف المرؤكسػػػػػيف ك الرؤسػػػػاء فػػػػػي أثنػػػػاء 

س رأم مرؤكسػػػػػػػيو ك يشػػػػػػػاكرىـ أثنػػػػػػػاء القيػػػػػػػاـ بأعمػػػػػػػاؿ المنظمػػػػػػػة ليسػػػػػػػتفيد مػػػػػػػف خبػػػػػػػراتيـ ك أف يأخػػػػػػػذ الػػػػػػػرئي
عتمػػػاد مبػػػػدأ فػػػرؽ العمػػػػؿ فػػػي المنظمػػػات، حيػػػػث يشػػػكؿ فريػػػػؽ يضػػػـ عػػػػدد مػػػف الأفػػػػراد إتجػػػاربيـ ك أيضػػػا تػػػػـ 

تتفػػػػػاكت أعػػػػػدادىـ بحسػػػػػب الميمػػػػػة التػػػػػى تنػػػػػاط ليػػػػػـ، ك ىػػػػػؤلاء الأفػػػػػراد يسػػػػػتفيدكف مػػػػػف خبػػػػػراتيـ ك تجػػػػػاربيـ 
 .ك يناقشكف المشاكؿ ك القضايا التى تكاجييـ مف أجؿ التكصؿ إلى حؿ ىذه المشاكؿالمختمفة 

 عتماد عم  الركنولوجيا الحديدرةو الإ زيادة حجم القوى العاممة: الفرع الراني
 : زيادة حجم القوى العاممة -ولاأ

فتػػػػرات سػػػػػابقة ، أصػػػػػبح العػػػػاممكف اليػػػػػكـ يختمفػػػػكف عػػػػػف العػػػػامميف منػػػػػذ التكػػػػكيفتسػػػػاع رقعػػػػػة كنتيجػػػػة لإ
، حيػػػػػػث فػػػػػػي درجػػػػػػة تعمػػػػػػيميـ ك ثقػػػػػػافتيـ ك ميػػػػػػاراتيـ ك ىػػػػػػذا يمقػػػػػػي عمػػػػػػى إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية مسػػػػػػؤكليتيف

ك يجػػػػػػب أف يكػػػػػػكف العػػػػػػاممكف بػػػػػػإدارة  كػػػػػػكينيفسػػػػػػتككف إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية مسػػػػػػؤكلة عػػػػػػف إدارة عػػػػػػامميف مت
امػػػػػؿ مػػػػػع الطكائػػػػػؼ المينيػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية عمػػػػػى قػػػػػدر مػػػػػف الميػػػػػارات ك القػػػػػدرات حتػػػػػى يتمكنػػػػػكا مػػػػػف التع

أبعػػػػد مػػػػف  ىلا يقتصػػػػر الأمػػػػر عمػػػػى مجػػػػرد المعرفػػػػة ك الميػػػػارة بػػػػؿ يمتػػػػد إلػػػػ، كمػػػػا المتخصصػػػػة فػػػػي المنشػػػػأة
 .ذلؾ ليشمؿ مسؤكلية إدارة المكارد البشرية مف إعداد برامج تنمية المعارؼ المديريف ك مياراتيـ
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 زيادة الاعتماد عمي التكنولوجيا الحديرة -رانيا
متطمبػػػػػػات العكلمػػػػػػة فيمػػػػػػا يتعمػػػػػػؽ  سػػػػػػتمرار لتحػػػػػػديات خاصػػػػػػة ناجمػػػػػػة عػػػػػػفإسػػػػػػكؽ العمػػػػػػؿ بيتعػػػػػػرض 

سػػػػػتثمار ك تراجػػػػػع التػػػػػدخؿ الحكػػػػػكمي ممػػػػػا يسػػػػػتدعي التطػػػػػكر قتصػػػػػادم ك تحريػػػػػر التجػػػػػارة ك الإنفتػػػػػاح الإبالإ
، ك يتطمػػػػػب التجػػػػػاكب صػػػػػادم لمتجػػػػػاكب مػػػػػع معػػػػػايير المنافسػػػػػةقتتغيػػػػػر المسػػػػػتمر فػػػػػي أنػػػػػكاع النشػػػػػاط الإك ال

كفر مػػػػكارد بشػػػػرية قكيػػػػة عاممػػػػة تتسػػػػـ بالمركنػػػػة ك تمتمػػػػؾ قاعػػػػدة عريضػػػػة مػػػػف المعػػػػارؼ ك مػػػػع ذلػػػػؾ كمػػػػو تػػػػ
 1.الميارات، لمجارات التطكر في سكؽ العمؿ

 التشريعات و الموائح الحكومية: الفرع الرالث
تشػػػػػكؿ ىػػػػػذه المػػػػػكائح الإطػػػػػار الػػػػػذم يجػػػػػب أف تعمػػػػػؿ إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية مػػػػػف خلالػػػػػو، ك أصػػػػػبحت 

بأعمػػػػػػاؿ ركتينيػػػػػػة تنفيذيػػػػػػة تنحصػػػػػػر فػػػػػػي تطبيػػػػػػؽ نصػػػػػػكص ىػػػػػػذه المػػػػػػكائح فػػػػػػي سياسػػػػػػات ىػػػػػػذه الإدارة تقػػػػػػكـ 
ختيػػػػػػػار ك التعيػػػػػػػيف، الجػػػػػػػكر ك المرتبػػػػػػػات، الترقيػػػػػػػة، التأمينػػػػػػػات الاجتماعيػػػػػػػة ك الإ: العمالػػػػػػػة المختمفػػػػػػػة مثػػػػػػػؿ

 2.ستغناء عف العامميفمات الطبية ك أخيرا التقاعد ك الإالخد

 ماىية أداء الموارد البشرية: المبحث الراني
ختيػػػػار بػػػػيف القيػػػػاـ بػػػػإدارة الأداء ك عػػػػدـ القيػػػػاـ بػػػػذلؾ، بحيػػػػث تمثػػػػؿ ىػػػػذه العمميػػػػة أكثػػػػر إلػػػػيس ىنػػػػاؾ 

الأدكار التػػػػػػى يقػػػػػػكـ بيػػػػػػا المػػػػػػدير أىميػػػػػػة، حيػػػػػػث انػػػػػػو دكف كجػػػػػػكد ىػػػػػػذه العمميػػػػػػة سػػػػػػكؼ تصػػػػػػبح المؤسسػػػػػػة 
ىتمػػػػػػاـ بػػػػػػأداء إفب 3.ببسػػػػػػاطة مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف النشػػػػػػاطات دكف كجػػػػػػكد تركيػػػػػػز عمػػػػػػى شػػػػػػيء معػػػػػػيف أك سػػػػػػيطرة

نجازىػػػػا بػػػػأعمى إسػػػػمي أىػػػػدافيا التػػػػي بطبيعػػػػة الحػػػػاؿ تسػػػػعي كػػػػؿ مؤسسػػػػة إلػػػػى أصػػػػؿ بالمؤسسػػػػة إلػػػػى الفػػػػرد ي
 .كفاءة المتكفرة داخؿ المؤسسة

  ماىية أداء الموارد البشرية: المطمب الأول
متعػػػػػددة ك قػػػػػد أجمػػػػػػع لقػػػػػي أداء المػػػػػكارد البشػػػػػرية اىتمػػػػػاـ العديػػػػػد مػػػػػف البػػػػػػاحثيف ك المفكػػػػػريف فػػػػػي مجػػػػػالات 

ىتمػػػػػػاـ بػػػػػػأداء الفػػػػػػرد فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة ك إعطػػػػػػاءه العنايػػػػػػة اللازمػػػػػػة ليصػػػػػػؿ بالمؤسسػػػػػػة إلػػػػػػى المفكػػػػػػركف أف الإ
أسػػػػػمى أىػػػػػدافيا، ك بطبيعػػػػػة الحػػػػػاؿ تسػػػػػعى كػػػػػؿ المؤسسػػػػػات إلػػػػػى إنجػػػػػاز أعماليػػػػػا بكفػػػػػاءة ك فعاليػػػػػة عميػػػػػة ك 

 .ذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التى تـ التخطيط ليا مسبقا ك بأقؿ تكمفة
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 إدارة الأداء الموارد البشريةمفيوم : الفرع الأول
مجمكعػػػػة مػػػػػف  ىرة الأداء، ك فيمػػػػا يمػػػػػي سػػػػنتطرؽ إلػػػػىنػػػػاؾ عػػػػدد مػػػػف التعريفػػػػػات المختمفػػػػة لعمميػػػػة إدا

قيػػػػػػػاـ الفػػػػػػػرد  "يعػػػػػػػرؼ الأداء بأنػػػػػػػو ، فينػػػػػػػاؾ مػػػػػػػف سػػػػػػػتنتاج تعريػػػػػػػؼ شػػػػػػػامؿإالتعريفػػػػػػػات التػػػػػػػي تمكننػػػػػػػا مػػػػػػػف 

، كمػػػػػػا تػػػػػػـ تعريػػػػػػؼ الأداء 1"بالأنشػػػػػػطة ك الميػػػػػػاـ المختمفػػػػػػة التػػػػػػي يتكػػػػػػكف منيػػػػػػا عممػػػػػػو خػػػػػػلاؿ فتػػػػػػرة محػػػػػػددة 
يتكقػػػػؼ ذلػػػػؾ عمػػػػى نشػػػػاط يمكػػػػف الفػػػػرد مػػػػف إنجػػػػاز الميمػػػػة أك اليػػػػدؼ المخصػػػػص لػػػػو بنجػػػػاح، ك "عمػػػػى أنػػػػو 

 (mas)Tho Gilbertرومــــــاس جيمبــــــرت ، إلا أف 2"سػػػػػػتخداـ الأمثػػػػػػؿ لممػػػػػػكارد المتاحػػػػػػةالقيػػػػػػكد العاديػػػػػػة للإ
كيقػػػػػكؿ بأنػػػػػو لا يجػػػػػكز الخمػػػػػط بػػػػػيف السػػػػػمكؾ كبػػػػػيف الإنجػػػػػاز كالأداء، ذلػػػػػؾ  الأداء إلػػػػػى مصػػػػػطمحفقػػػػػد أشػػػػػر 

أف السػػػػمكؾ ىػػػػك مػػػػا يقػػػػكـ بػػػػو الأفػػػػراد مػػػػف أعمػػػػاؿ فػػػػي المنظمػػػػة التػػػػي يعممػػػػكف بيػػػػا، أمػػػػا الإنجػػػػاز فيػػػػك مػػػػا 
نتػػػػػاج أك النتػػػػػائج، أمػػػػػا ف العمػػػػػؿ، أم أنػػػػػو مخػػػػػرج أك أك نتػػػػػائج بعػػػػػد أف يتكقػػػػػؼ الأفػػػػػراد عػػػػػيبقػػػػػى مػػػػػف أثػػػػػر 

ك مػػػػػف  ،3الأداء فيػػػػػك التفاعػػػػػؿ بػػػػػيف السػػػػػمكؾ كالإنجػػػػػاز، إنػػػػػو مجمػػػػػكع السػػػػػمكؾ كالنتػػػػػائج التػػػػػي تحققػػػػػت معنػػػػػا
خػػػػػلاؿ ىػػػػػذه التعريفػػػػػات يمكػػػػػف أف نعػػػػػرؼ الأداء عمػػػػػى أنػػػػػو عمميػػػػػة إدارة تػػػػػـ تصػػػػػميميا لمػػػػػربط بػػػػػيف أىػػػػػداؼ 

د أىػػػػػػداؼ الفػػػػػػرد ك أىػػػػػػداؼ المؤسسػػػػػػة ك أىػػػػػػداؼ الفػػػػػػرد بطريقػػػػػػة يمكػػػػػػف مػػػػػػف خلاليػػػػػػا ضػػػػػػماف أف يػػػػػػتـ تكحيػػػػػػ
ك فػػػػػي ىػػػػػذا الصػػػػػدد، فػػػػػإف ىنػػػػػاؾ إفتراضػػػػػا يقضػػػػػي بأنػػػػػو إذا كػػػػػاف مػػػػػف الممكػػػػػف  .المؤسسػػػػػة قػػػػػدر المسػػػػػتطاع

أف يمبػػػػي الأفػػػػراد إحتياجػػػػاتيـ عػػػػف طريػػػػػؽ تحقيػػػػؽ أىػػػػدافيـ  ك فػػػػي الكقػػػػت نفسػػػػػو يسػػػػاىـ ىػػػػؤلاء الإفػػػػراد فػػػػػي 
بشػػػػػػكؿ أكبػػػػػػر ك يحققػػػػػػكف تحقيػػػػػػؽ أىػػػػػػداؼ المؤسسػػػػػػة، فقػػػػػػد يكػػػػػػكف مػػػػػػف المحتمػػػػػػؿ كقتئػػػػػػذ أف يػػػػػػتـ تحفيػػػػػػزىـ 

 4.فتراض مع أساس إدارة المكارد البشرية أيضايتلاقى ىذا الإ. مستكل أعمى مف الأداء في العمؿ

 محددات أداء الموارد البشرية و عناصرىا: المطمب الراني
 محددات أداء الموارد البشرية: الفرع الأول

لقػػػػػدرات، ك إدراؾ الػػػػػدكر أك الميػػػػػاـ، الأداء الػػػػػكظيفي ىػػػػػك الأثػػػػػر الصػػػػػافي لجيػػػػػكد الفػػػػػرد التػػػػػى تبػػػػػدأ با
تنقسػػػػػـ بػػػػػدكرىا إلػػػػػى محػػػػػددات  ىالتػػػػػ ك التػػػػػى قػػػػػد تكػػػػػكف عرضػػػػػة لمتػػػػػأثر سػػػػػمبا ة إيجابػػػػػا بػػػػػبعض العكامػػػػػؿ، ك

 .داخمية ك أخرل خارجية
 
  :المحددات الداخمية -أولا
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الأداء الػػػػػػػكظيفي ىػػػػػػػك الأثػػػػػػػر الصػػػػػػػافي لجيػػػػػػػكد الفػػػػػػػرد التػػػػػػػى تبػػػػػػػدأ بالقػػػػػػػدرات، ك إدراؾ الػػػػػػػدكر أك الميػػػػػػػاـ، ك 
يعنػػػػػي ىػػػػػذا أف الأداء فػػػػػي مكقػػػػػؼ معػػػػػيف يمكػػػػػف النظػػػػػر إليػػػػػو عمػػػػػى أنػػػػػو نتػػػػػائج العلاقػػػػػة المتداخمػػػػػة بػػػػػيف كػػػػػؿ 

طاقػػػػات الجيػػػػد ك ىػػػػك الجيػػػػد النػػػػاتج مػػػػف حصػػػػكؿ العمػػػػؿ عمػػػػى الػػػػدعـ ك الحػػػػافز ك الػػػػذم يتػػػػرجـ إلػػػػى المػػػػف 
ك نعنػػػػػػي بيػػػػػػا تمػػػػػػؾ  القػػػػػػدرات، ك كػػػػػػذلؾ يبػػػػػػذليا العامػػػػػػؿ لأداء ميمتػػػػػػو ىالجسػػػػػػمية ك الحركيػػػػػػة ك العقميػػػػػػة التػػػػػػ

الخصػػػػػػػػائص ك الميػػػػػػػػارات الشخصػػػػػػػػية اللازمػػػػػػػػة لأداء الكظيفػػػػػػػػة ك تسػػػػػػػػمي كػػػػػػػػذلؾ بالكفػػػػػػػػاءات أك السػػػػػػػػمات 
تكجيػػػػػو تجػػػػػاه الػػػػػذم يعتقػػػػػد العامػػػػػؿ أنػػػػػو مػػػػػف الضػػػػػركرم ك يشػػػػػير إلػػػػػى الإ إدراؾ الػػػػػدكر ك حتػػػػػى ،الشخصػػػػػية

 .جيكده في العمؿ مف خلالو
 :المحددات الخارجية -رانيا

ك تتعمػػػػػػػػؽ بكػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف الكاجبػػػػػػػػات ك  متطمبػػػػػػػات الكظيفػػػػػػػػة بحيػػػػػػػث تتمثػػػػػػػػؿ المحػػػػػػػددات الخارجيػػػػػػػػة فػػػػػػػػي 
المسػػػػػػػػػؤكليات ك الأدكات ك التكقعػػػػػػػػػات المأمكلػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػف العامػػػػػػػػػؿ بالإضػػػػػػػػػػافة إلػػػػػػػػػى الطػػػػػػػػػرؽ ك الأسػػػػػػػػػػاليب ك 

البيئػػػػػػػة  ىك تشػػػػػػػير إلػػػػػػػ البيئػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػة، ك كػػػػػػػذلؾ المعػػػػػػػدات المسػػػػػػػتخدمة فػػػػػػػي ممارسػػػػػػػة العامػػػػػػػؿ لميامػػػػػػػو
تػػػػػػؤدم الكظيفػػػػػػة فييػػػػػػا ك تشػػػػػػمؿ عػػػػػػادة كػػػػػػؿ مػػػػػػف منػػػػػػاخ العمػػػػػػؿ،  ىلتنظيميػػػػػػة السػػػػػػائدة فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة التػػػػػػا

حيػػػػػث  البيئػػػػػة الخارجيػػػػػة ك حتػػػػػى ،الػػػػػ ....الإشػػػػػراؼ، تػػػػػكفر المػػػػػكارد، الأنظمػػػػػة الإداريػػػػػة، الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي
كمػػػػػػا تمعػػػػػػب بػػػػػػو العامػػػػػػؿ عمػػػػػػى الأداء كالمنافسػػػػػػة الخارجيػػػػػػة، تػػػػػػؤثر البيئػػػػػػة الخارجيػػػػػػة لمتنظػػػػػػيـ الػػػػػػذم يعمػػػػػػؿ 

الأداء كانخفػػػػػاض الركاتػػػػػب ك الحػػػػػكافز مػػػػػف مؤسسػػػػػة إلػػػػػى لأخػػػػػرل  ىالتػػػػػأثر عمػػػػػ ىالتحػػػػػديات الاقتصػػػػػادية إلػػػػػ
 1.رتفاعياإتؤثر سمبا عمى أداء العامميف في حالة تدنييا ك إيجابا في حالة 
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 محددات الأداء الكظيفي (:01)الشكل رقم                           

 
 

 عتماد عمى المحددات السابقةمف إعداد الطالب بالإ :المصدر

 عناصر أداء الموارد البشرية: الفرع الراني
تنػػػػػكع العناصػػػػػر المػػػػػرتبط بػػػػػالأداء ك التػػػػػي يفتػػػػػرض بالعػػػػػامميف معرفتيػػػػػا ك الػػػػػتمكف منيػػػػػا بشػػػػػكؿ جيػػػػػد 

ك تشػػػػػػػمؿ المعػػػػػػػارؼ ك  بمتطمبػػػػػػػات الكظيفػػػػػػػة مػػػػػػػف البػػػػػػػاحثيف إلػػػػػػػى أف أىميػػػػػػػا المعرفػػػػػػػة رحيػػػػػػػث يشػػػػػػػير كثيػػػػػػػ
ك تتمثػػػػػػؿ فػػػػػػي مػػػػػػا  نكعيػػػػػػة العمػػػػػػؿ، ك الميػػػػػػارات الفنيػػػػػػة ك الخمفيػػػػػػة العامػػػػػػة عػػػػػػف الكظيفػػػػػػة ك المجػػػػػػالات ليػػػػػػا

يدركػػػػو الفػػػػرد عػػػػف عممػػػػو الػػػػذم يقػػػػكـ بػػػػو، ك مػػػػا يمتمكػػػػو مػػػػف ر بػػػػة ك ميػػػػارات ك قػػػػدرة ك تنفيػػػػذ الأعمػػػػاؿ دكف 
نجػػػػازه فػػػػي إم مقػػػػدار العمػػػػؿ الػػػػذم يسػػػػتطيع المكظػػػػؼ أ كميػػػػة العمػػػػؿ المنجػػػػز، ك كػػػػذلؾ الكقػػػػكع فػػػػي الخطػػػػأ

ك مػػػػػا يمتمكػػػػػو مػػػػػف معرفػػػػػة ك ميػػػػػارات  المكظػػػػػؼ ى، ك حتػػػػػالظػػػػػركؼ العاديػػػػػة ك مقػػػػػدار سػػػػػرعة ىػػػػػذا الانجػػػػػاز
ك تشػػػػػتمؿ الجديػػػػػة ك التفػػػػػاني  المثػػػػػابرة ك الكثػػػػػكؽكمػػػػػا لا ننسػػػػػى  .تجاىػػػػػات ك دكافػػػػػعإىتمامػػػػػات ك قػػػػػيـ ك إك 

نجػػػػازه فػػػػي الكقػػػػت المحػػػػدد ك مػػػػدل حاجػػػػة المكظػػػػؼ إعمػػػػؿ ك فػػػػي العمػػػػؿ ك القػػػػدرة عمػػػػى تحميػػػػؿ مسػػػػؤكلية ال
 1.للإرشاد ك التكجيو مف قبؿ المشرفيف ك تقييـ نتائج عممو

 العوامل المؤررة عم  أداء الموارد البشرية و أىمية قياسيا: المطمب الرالث

 العوامل المؤررة عم  أداء الموارد البشرية: الفرع لأول
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عتبػػػػػػػػار أف المنظمػػػػػػػػات تتفاعػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػع البيئػػػػػػػػة المحيطػػػػػػػػة بكػػػػػػػػؿ إيركػػػػػػػػز المػػػػػػػػدخؿ الإسػػػػػػػػتراتجي عمػػػػػػػػى 
بمعػػػػػزؿ عػػػػػف البيئػػػػػة المكجػػػػػكدة بيػػػػػا، فيػػػػػي تػػػػػؤثر بمػػػػػا يحػػػػػدث مػػػػػف تغيػػػػػرات  مػػػػػدخلاتيا، فالمنظمػػػػػة لا تعمػػػػػؿ

تفػػػػػػرض بػػػػػػدكرىا بعػػػػػػض التغيػػػػػػرات الداخميػػػػػػة، لػػػػػػذم فيػػػػػػي لا تسػػػػػػتطيع أف تقػػػػػػؼ مكتكفػػػػػػة  ىخارجيػػػػػػة، ك التػػػػػػ
 ىر بتنبػػػػؤ بػػػػالتغيرات المحتممػػػػة ك تخطػػػػط ليػػػػا مقػػػػدما حتػػػػالأيػػػػدم أمػػػػاـ تمػػػػؾ التغيػػػػرات ك لكػػػػف يجػػػػب أف تبػػػػاد
تممػػػػؾ الخطػػػػط  ى يػػػػاب الأىػػػػداؼ المحػػػػددة المؤسسػػػػة التػػػػتسػػػػتطيع أف تكاجييػػػػا. ك فمػػػػف بػػػػيف ىػػػػذه العكامػػػػؿ 

نجػػػػػػازات أك محاسػػػػػػبة العػػػػػػامميف فييػػػػػػا لأنيػػػػػػػا لا التفصػػػػػػيمية لعمميػػػػػػا، لا تسػػػػػػتطيع قيػػػػػػاس مػػػػػػا تحقػػػػػػؽ مػػػػػػف الإ
رتػػػػػػبط مسػػػػػػتكل إكممػػػػػػا  خػػػػػػتلاؼ مسػػػػػػتكيات الأداءإ ، كالأداء الجيػػػػػػدتممػػػػػػؾ المؤشػػػػػػرات كلا معػػػػػػايير للإنتػػػػػػاج ك 

أداء المكظػػػػػػؼ بالترقيػػػػػػات، ك العػػػػػػلاكات ك الحػػػػػػكافز كممػػػػػػا كانػػػػػػت  يػػػػػػر مػػػػػػؤثرة فيػػػػػػو، ك ىػػػػػػك يتطمػػػػػػب نظامػػػػػػا 
ك الػػػػػػػػذم قػػػػػػػػد ينػػػػػػػػتج عػػػػػػػػف نػػػػػػػػكع الأسػػػػػػػػمكب العػػػػػػػػادم أك  التسػػػػػػػػيب الإدارم ، ك كػػػػػػػػذلؾمتميػػػػػػػػز لتقسػػػػػػػػيـ لأداء

لمنظمػػػػػة، ك منػػػػو ضػػػػياع سػػػػاعات العمػػػػؿ فػػػػػي أمػػػػكر  يػػػػر منتجػػػػة قػػػػػد الإشػػػػراؼ أك التنظيميػػػػة السػػػػائدة فػػػػي ا
ك يقصػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػو عػػػػػػػػػدـ المشػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػي  عػػػػػػػػػدـ مشػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػي الإدارة ،تكػػػػػػػػكف مػػػػػػػػػؤثرة عمػػػػػػػػػى أداء المػػػػػػػػػكظفيف

المسػػػػػػتكيات الإداريػػػػػػة المختمفػػػػػػة مػػػػػػف كضػػػػػػع القػػػػػػرار حيػػػػػػث تتكػػػػػػكف الفجػػػػػػكة الإداريػػػػػػة ك المػػػػػػكظفيف، ك منػػػػػػو 
مشػػػػػػكلات ك كػػػػػػذلؾ  ،م إلػػػػػػى تػػػػػػدني مسػػػػػػتكل الأداءضػػػػػػعؼ فػػػػػػي الشػػػػػػعكر بالمسػػػػػػؤكلية، ك ىػػػػػػك مػػػػػػا قػػػػػػد يػػػػػػؤد

جتماعيػػػػػػػػة كالمؤىػػػػػػػػؿ العممػػػػػػػػي أك العكامػػػػػػػػؿ ف الرضػػػػػػػػا يتػػػػػػػػأثر كثيػػػػػػػػرا بالعكامػػػػػػػػؿ الإأ حيػػػػػػػػث الرضػػػػػػػا الػػػػػػػػكظيفي
أداء  ىنخفاضػػػػػػػو يػػػػػػػؤدم إلػػػػػػػإالتنظيميػػػػػػػة مثػػػػػػػؿ المسػػػػػػػؤكليات ك الكاجبػػػػػػػات، إلا أف عػػػػػػػدـ رضػػػػػػػا المكظػػػػػػػؼ أك 

 1.ضعيؼ ك إنتاجية أقؿ

 أداء الموارد البشريةأىمية قياس : الفرع الراني
يمكػػػػػف بيػػػػػاف أىميػػػػػة قيػػػػػاس أداء المػػػػػكارد البشػػػػػرية مػػػػػف الأىػػػػػداؼ التػػػػػي يسػػػػػعى لتحقيقيػػػػػا قيػػػػػاس الأداء، 

حيػػػػػػث يسػػػػػػاعد الأداء فػػػػػػي تحديػػػػػػد مػػػػػػدل فاعميػػػػػػة المشػػػػػػرفيف ك  تقيػػػػػػيـ المشػػػػػػرفيف ك المػػػػػػديريفك تتمثػػػػػػؿ فػػػػػػي 
 الترقيػػػػة ك النقػػػػؿ ،تكجييػػػػاتيـالمػػػػديريف فػػػػي تنميػػػػة ك تطػػػػكير أعضػػػػاء الفريػػػػؽ الػػػػذم يعمػػػػؿ تحػػػػت إشػػػػرافيـ ك 

ك كظػػػػػػػائؼ أعمػػػػػػػى مػػػػػػػف ك  ىامميف، ك بالتػػػػػػػالي يػػػػػػػتـ تػػػػػػػرقيتيـ إلػػػػػػػإذ يكشػػػػػػػؼ قيػػػػػػػاس الأداء عػػػػػػػف قػػػػػػػدرات العػػػػػػػ
 .كظائفيـ، كما يساعد في نقؿ ك كضع كؿ فرد في الكظيفة التي تناسب مستكاه ك قدراتو

قتػػػػػػػػػراح إ إذ أف قيػػػػػػػػػاس الأداء يسػػػػػػػػػاىـ فػػػػػػػػػي إجػػػػػػػػػراء تعػػػػػػػػػديلات فػػػػػػػػػي الركاتػػػػػػػػػب ك الأجػػػػػػػػػكرك كػػػػػػػػػذلؾ  
المكافػػػػ ت الماليػػػػة المناسػػػػبة لمعػػػػامميف، فػػػػي ضػػػػكء المعمكمػػػػات التػػػػي يػػػػتـ الحصػػػػكؿ عمييػػػػا مػػػػف قيػػػػاس الأداء 

 .يمكف زيادة ركاتب  أجكر العامميف أك إنقاصيا كما يمكف اقتراح نظاـ حكافز معيف ليـ
                                                           

1
 .14، ص4112، 1، دار عالم الثقافة للنشر،عمان، الأردن، ط"إدارة الأداء الفعال بمنظمات الأعمال"أحمد الكردي،  - 
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 الإطار العام لتقيم الأداء: المبحث الرالث
مػػػػػػف خلاليػػػػػا المشػػػػػػرؼ بإعطػػػػػػاء تقػػػػػػدير معػػػػػػيف لمسػػػػػػتكل إف تقيػػػػػيـ الأداء ليسػػػػػػت مجػػػػػػرد عمميػػػػػػة يقػػػػػػكـ 

أداء تابعيػػػػػػو فػػػػػػي نيايػػػػػػة السػػػػػػنة، أك إجػػػػػػراء اجتمػػػػػػاع لمناقشػػػػػػة التقيػػػػػػيـ، بػػػػػػؿ أف ىػػػػػػذا التقيػػػػػػيـ يقتضػػػػػػي تػػػػػػكفر 
مجمكعػػػػػة مػػػػػف العناصػػػػػر المتناسػػػػػقة فيمػػػػػا بينيػػػػػا، ليكػػػػػكف أكثػػػػػر مكضػػػػػكعية، ليشػػػػػكؿ بػػػػػذلؾ نظامػػػػػا متكػػػػػاملا 

مفيػػػػكـ تقيػػػػيـ الأداء  ىخػػػػلاؿ ىػػػػذا المبحػػػػث سػػػػنتطرؽ إلػػػػك مػػػػف  .يعمػػػػؿ فػػػػي صػػػػالح الفػػػػرد ك المؤسسػػػػة معػػػػا
 .ك أىميتو ك كذا فكائدىا مع تحديد أىدافو كما نذكر مراحؿ عممية الأداء مع أىـ طرقيا

 مفيوم تقييم أداء الموارد البشرية و أىميتو: المطمب الأول
 مفيوم تقييم أداء الموارد البشرية: الفرع الأول

تعريفػػػػػو ك " الكبيسػػػػػي" حيػػػػػث كضػػػػػع تػػػػػي تكضػػػػػح مفيػػػػػكـ تقيػػػػػيـ الأداء ىنػػػػػاؾ العديػػػػػد مػػػػػف التعريفػػػػػات ال
العمميػػػػػػػة الإداريػػػػػػػة ك الفنيػػػػػػة التػػػػػػػي يػػػػػػػتـ مػػػػػػف خلاليػػػػػػػا جمػػػػػػػع " أنػػػػػػو  ىتقيػػػػػػػيـ الأداء عمػػػػػػػ" الػػػػػػذم يتمثػػػػػػػؿ فػػػػػػي 

سػػػػػػتنباط المعمكمػػػػػػات الكصػػػػػػفية ك الكميػػػػػػة التػػػػػػي تػػػػػػدؿ عمػػػػػػى مسػػػػػػتكيات الأداء المتحقػػػػػػؽ فعػػػػػػلا إالبيانػػػػػػات ك 
السػػػػػابؽ ك بػػػػػأداء أقػػػػػرانيـ أك بالمعػػػػػدلات ك المعػػػػػايير التػػػػػي تكضػػػػػح مػػػػػا ينبغػػػػػي أف لمعػػػػػامميف مقارنػػػػػة بػػػػػأدائيـ 

العمميػػػػػة التػػػػػي يػػػػػتـ بمقتضػػػػػاىا قيػػػػػاس مػػػػػدل إلزاميػػػػػة "  التقيػػػػػيـ الأداء بأنػػػػػو" علاقػػػػػي" ، كمػػػػػا عػػػػػرؼ . "يتحقػػػػػؽ
المكظػػػػػؼ بسػػػػػمككيات العمػػػػػؿ المطمػػػػػكب منػػػػػو ك النتػػػػػائج التػػػػػي تحققػػػػػت مػػػػػف إلزامػػػػػو بيػػػػػذه السػػػػػمككيات خػػػػػلاؿ 

عمميػػػػػة إداريػػػػػة منظمػػػػػة ك مسػػػػػتمرة، لقيػػػػػاس ك إصػػػػػدار الأحكػػػػػاـ " بأنػػػػػو و، إلا أنػػػػػو يمكػػػػػف تعرفػػػػػ1."يـفتػػػػػرة التقيػػػػػ
ك تقيػػػػػيـ نتػػػػػائج تحقيػػػػػؽ أىػػػػػداؼ الأداء المكظػػػػػؼ كفػػػػػؽ معػػػػػايير الأداء ك السػػػػػمكؾ المتعمقػػػػػة بالعمػػػػػؿ ك كيفيػػػػػة 

تقبؿ، أداء المكظػػػػؼ سػػػػابقا ك حاليػػػػا، ك كيػػػػؼ يمكػػػػف جعػػػػؿ أدائػػػػو لكاجبػػػػات كظيفيػػػػة بكفػػػػاءة أعمػػػػى فػػػػي المسػػػػ
 ".رتقاء في كسط التدرج الكظيفية لدم المكظؼ ك التي تمكنو مف الإكما يحدد المكاىب الكامن

 

 

سػػػػػتنتاج تعريػػػػػؼ شػػػػػامؿ ك ممػػػػػـ لمفيػػػػػكـ تقيػػػػػيـ أداء المػػػػػكارد إخػػػػػلاؿ التعريفػػػػػات السػػػػػابقة يمكػػػػػف  فمػػػػػف 
ملاحظػػػػػة سػػػػػمككيـ يقصػػػػػد بتقيػػػػػيـ أداء المػػػػػكارد البشػػػػػرية دراسػػػػػة ك تحميػػػػػؿ أداء العػػػػػامميف لعمميػػػػػـ ك "البشػػػػػرية 

ك تصػػػػػرفاتيـ أثنػػػػػاء العمػػػػػؿ ك ذلػػػػػؾ لمحكػػػػػـ عمػػػػػى مػػػػػدل نجػػػػػاحيـ ك مسػػػػػتكل كفػػػػػاءتيـ فػػػػػي القيػػػػػاـ بأعمػػػػػاليـ 
الحاليػػػػػػة، ك أيضػػػػػػا لمحكػػػػػػـ عمػػػػػػى إمكانيػػػػػػة النمػػػػػػك ك التقػػػػػػدـ فػػػػػػي المسػػػػػػتقبؿ ك تحممػػػػػػو لمسػػػػػػؤكليات أكبػػػػػػر، أك 
                                                           

1
، رسالة "وزارة التربٌة و التعلٌم بسلطنة عمانأثر الحوافز المادٌة و المعنوٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن فً " ،عبد الله حمد محمد الجاسسً - 

 .113، ص 4111-4111ماجٌستٌر، الأكادٌمٌة العربٌة البرٌطانٌة للتعلٌم العالً، عمان، الأردن، 
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أف التقيػػػػػيـ ينصػػػػػب " عنصػػػػػريف أساسػػػػػييف ك ىمػػػػػا ىالمفيػػػػػكـ عمػػػػػ فمػػػػػف خػػػػػلاؿ ىػػػػػذا " .ترقيتػػػػػو لكظيفػػػػػة أخػػػػػرل
أف ، ك كػػػػػذلؾ عمػػػػػى أداء الفػػػػػرد نتػػػػػائج أعمالػػػػػو مػػػػػف ناحيػػػػػة، ك عمػػػػػى سػػػػػمككو ك تصػػػػػرفاتو مػػػػػف ناحيػػػػػة أخػػػػػرل

الحكػػػػـ عمػػػػى نجػػػػاح الفػػػػرد فػػػػي كظيفتػػػو الحاليػػػػة مػػػػف ناحيػػػػة، ك عمػػػػى الحكػػػػـ عمػػػػى مػػػػدل  التقيػػػيـ يشػػػػتمؿ عمػػػػى
 1".نجاحو ك ترقيتو في المستقبؿ مف ناحية أخرل

 تقييم أداء الموارد البشريةأىمية  :الفرع الراني

أداء العػػػػػػامميف مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى مػػػػػػدل الفائػػػػػػدة التػػػػػػي تعػػػػػػكد عمػػػػػػى تسػػػػػػتيذؼ عمميػػػػػػة تقيػػػػػػيـ 
تمكػػػػػيف المؤسسػػػػػػة مػػػػػػف تقيػػػػػػيـ بحيػػػػػث تتمثػػػػػػؿ فػػػػػػي المؤسسػػػػػة بشػػػػػػكؿ عػػػػػػاـ ك عمػػػػػى العػػػػػػامميف بشػػػػػػكؿ خػػػػػػاص 

مػػػػػػػكف تحػػػػػػػت المشػػػػػػػرفيف ك المػػػػػػػدراء ك مػػػػػػػدل فعػػػػػػػاليتيـ فػػػػػػػي تنميػػػػػػػة ك تطػػػػػػػكير أعضػػػػػػػاء الفريػػػػػػػؽ الػػػػػػػذيف يعم
تمكػػػػػيف العػػػػػامميف مػػػػػف معرفػػػػػة نقػػػػػاط ضػػػػػعفيـ ك قػػػػػكتيـ فػػػػػي أعمػػػػػاليـ ك العمػػػػػؿ عمػػػػػى تفػػػػػادم ك ، ك إشػػػػػرافيـ

، ك ينظػػػػػر إليػػػػػو عمػػػػػى أنػػػػػو مقيػػػػػاس أك معيػػػػػار لاعمػػػػػاؿ، كمػػػػػا الػػػػػتخمص مػػػػػف جكانػػػػػب القصػػػػػكر ك الضػػػػػعؼ
 أسػػػػػمكب، كمػػػػػا لا ننسػػػػػى تزكيػػػػػد المؤسسػػػػػات بمؤشػػػػػرات عمػػػػػى أداء ك أكضػػػػػاع العػػػػػامميف ك مشػػػػػكلاتيـكػػػػػذلؾ 
سػػػػػػتخداـ المكضػػػػػػكعية ك العدالػػػػػػة فػػػػػػي التعامػػػػػػؿ مػػػػػػع مكظفييػػػػػػا بإتبػػػػػػاع معػػػػػػايير تتبعػػػػػػو المؤسسػػػػػػات لإ الػػػػػػذم

 2.كاقعية ك قياسية محددة

 

 

 

 

 

 أىداف تقييم أداء الموارد البشرية و فوائدىا: المطمب الراني
 أىداف تقييم أداء الموارد البشرية: الفرع الأول

مػػػػػػػػدل مسػػػػػػػػتكل كػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػرد، ك فػػػػػػػػي جميػػػػػػػػع المسػػػػػػػػتكيات  ىالتعػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػ ىييػػػػػػػػدؼ تقيػػػػػػػػيـ الأداء إلػػػػػػػػ
تصػػػػػػالات اللازمػػػػػػة لرفػػػػػػع حتياجػػػػػػات التككينيػػػػػػة اللازمػػػػػػة، ك تقنيػػػػػػات المعمكمػػػػػػات ك الإالتنظيميػػػػػػة لتحديػػػػػػد الإ

                                                           
1
 .22نعٌمة ٌحٌاوي، مرجع سابق، ص .د - 

2
حول تسٌٌر الموارد البشرٌة بعنوان مساهمة تسٌٌر  ، الملتقى الوطنً"تأثٌر تكوٌن الموارد البشرٌة على الوظٌفً داخل المؤسسة"بوطورة أكرم،  - 

 .1، ص 4114فٌفري  41/44بسكرة، الجزائر،  -المهارات فً تنافسٌة المؤسسات، جامعة محمد خٌضر
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ميػػػػػػارات ك صػػػػػػقؿ خبػػػػػػرات مػػػػػػف يحتػػػػػػاج لػػػػػػذلؾ مػػػػػػف العػػػػػػامميف، لكضػػػػػػع الشػػػػػػخص المناسػػػػػػب فػػػػػػي المكػػػػػػاف 
تحديػػػػػػػد  فمنيػػػػػػػا،المناسػػػػػػػب كفػػػػػػػؽ أسػػػػػػػس عمميػػػػػػػة ك مكضػػػػػػػكعية، فضػػػػػػػلا عػػػػػػػف تحقيػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػداؼ الفرعيػػػػػػػة 

مػػػػػف  يسػػػػػاعد التقيػػػػػيـ فػػػػػي تحديػػػػػد مػػػػػكاطف الضػػػػػعؼ عنػػػػػد العػػػػػامميف حتياجػػػػػات التدريبيػػػػػة اللازمػػػػػة لمعػػػػػامميفالإ
حيػػػػػث القػػػػػدرات ك الميػػػػػارات الفنيػػػػػة ك الإداريػػػػػة، كمػػػػػا يكشػػػػػؼ مػػػػػدل قػػػػػدرة المكظػػػػػؼ عمػػػػػى التػػػػػأقمـ فػػػػػي بيئػػػػػة 

حتياجػػػػػػات الفعميػػػػػػة ك تعمػػػػػػؿ ة فػػػػػػي كضػػػػػػع بػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػة تعػػػػػػالج الإعممػػػػػػو ك مػػػػػػف ىنػػػػػػا فيػػػػػػك يسػػػػػػاعد الإدار 
ف ك ذلػػػػػػؾ عػػػػػػ يسػػػػػػاىـ التقيػػػػػػيـ فػػػػػػي تخطػػػػػػيط القػػػػػػكل العاممػػػػػػة، ك كػػػػػػذلؾ عمػػػػػػى تطػػػػػػكر خبػػػػػػراتيـ ك ميػػػػػػاراتيـ

ختيػػػػػػار ك التعيػػػػػػيف ك يبػػػػػػيف مػػػػػػدل نجػػػػػػاح أك فشػػػػػػؿ ىػػػػػػذه السياسػػػػػػات مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ طريػػػػػػؽ رسػػػػػػـ سياسػػػػػػات الإ
يسػػػػاعد فػػػػي إنجػػػػاز عمميػػػػة النقػػػػؿ ك الترقيػػػػة ، كمػػػػا معػػػػدلات تقيػػػػيـ العػػػػامميف المػػػػذيف تػػػػـ تعيػػػػنيـ ك اختيػػػػارىـ

يـ فقػػػػػد يكشػػػػػؼ أف السػػػػػبب الحقيػػػػػؽ لفشػػػػػؿ الأفػػػػػراد فػػػػػي أداء ميػػػػػام  ك تحديػػػػػد الفػػػػػائض مػػػػػف القػػػػػكل العاممػػػػػة
تيـ، ك عنػػػػػػد ذاؾ تعمػػػػػػؿ الإدارة بكفػػػػػػاءة إنمػػػػػػا يرجػػػػػػع إلػػػػػػى عػػػػػػدـ كضػػػػػػعيـ فػػػػػػي الكظيفػػػػػػة المناسػػػػػػبة لمػػػػػػؤىلا

معرفػػػػة مػػػػكاطف  ىنقميػػػػـ أك تػػػػرقيتيـ إلػػػػى الكظػػػػائؼ التػػػػي تتناسػػػػب مػػػػع مػػػػؤىلاتيـ، كمػػػػا يسػػػػاعدىا عمػػػػ ىعمػػػػ
أك الجػػػػػػة ىػػػػػػذا الكضػػػػػػع إمػػػػػػا بالنقػػػػػػؿ الػػػػػػنقص ك الزيػػػػػػادة فػػػػػػي القػػػػػػكل العاممػػػػػػة داخػػػػػػؿ المؤسسػػػػػػة فتسػػػػػػتطيع مع

يسػػػػػػاعد الإدارة فػػػػػػي معرفػػػػػػة معكقػػػػػػات العمػػػػػػؿ مثػػػػػػؿ السياسػػػػػػات ك كمػػػػػػا  .سػػػػػػتغناء عػػػػػػف العناصػػػػػػر الفاشػػػػػػمةالإ
 1.المكائح ك التعميمات المطبقة أك عدـ تكفر المعدات ك الأجيزة اللازمة لإنجاز العمؿ المطمكب

 فوائد عممية تقييم أداء الموارد البشرية  :الفرع الراني
ختيػػػػػػػػار ك تقيػػػػػػػػيـ سياسػػػػػػػػات الإإف لعمميػػػػػػػػة تقيػػػػػػػػيـ الأداء فكائػػػػػػػػد عديػػػػػػػػدة يمكػػػػػػػػف حصػػػػػػػػرىا فيمػػػػػػػػا يمػػػػػػػػي 

ختبػػػػػار لمحكػػػػػـ عمػػػػػى مػػػػػدل سػػػػػلامة ك نجػػػػػاح الطػػػػػرؽ المسػػػػػتخدمة فػػػػػي إتػػػػػدريب ك تعػػػػػد عمميػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء ال
كسػػػػػػيمة لضػػػػػػماف ، بحيػػػػػػث يعتبػػػػػػر ختيػػػػػػار العػػػػػػامميف ك تػػػػػػدريبيـ ك تػػػػػػرقيتيـ بمػػػػػػا يشػػػػػػير إليػػػػػػو مسػػػػػػتكل الأداءإ

عمػػػػػػى تضػػػػػػمف الإدارة أف ينػػػػػػاؿ كػػػػػػؿ فػػػػػػرد مػػػػػػا يسػػػػػػتحقو مػػػػػػف ترقيػػػػػػة أك عػػػػػػلاكة أك مكافػػػػػػأة  ة المعاممػػػػػػةعدالػػػػػػ
 .ستخداـ أسمكب مكضكعي لتقييـ الأداءإأساس جيده في العمؿ مف خلاؿ 

ترتفػػػػػػع الػػػػػػركح المعنكيػػػػػػة لمعػػػػػػامميف عنػػػػػػدما يشػػػػػػعركف أف جيػػػػػػدىـ ك  إذ رفػػػػػػع ركح المعنكيػػػػػػةك كػػػػػػذلؾ  
سػػػػػتمرار الرقابػػػػػػة ك الإشػػػػػراؼ يتطمػػػػػػب إ، إذ أف ىتمػػػػػػاـ الإدارةإير ك يـ فػػػػػي إنجػػػػػػاز العمػػػػػؿ مكضػػػػػػع تقػػػػػدطػػػػػاقت

تقيػػػػػػيـ الأداء كجػػػػػػكد سػػػػػػجؿ خػػػػػػاص لمتسػػػػػػجيؿ نتػػػػػػائج مراقبػػػػػػة أداء المرؤكسػػػػػػيف ليكػػػػػػكف الحكػػػػػػـ عمػػػػػػى أسػػػػػػس 
لإدارة العميػػػػػػػا لمراقبػػػػػػػة ك تقيػػػػػػػيـ جيػػػػػػػكد لػػػػػػػيتػػػػػػػيح تقيػػػػػػػيـ الأداء الفرصػػػػػػػة  الرؤسػػػػػػػاء ىالرقابػػػػػػػة عمػػػػػػػ، مكضػػػػػػػكعية

الإشػػػػرافية ك التكجيييػػػػة، مػػػػف خػػػػلاؿ تحميػػػػؿ نتػػػػائج ك مراجعػػػػة تقػػػػارير الكافيػػػػة المرفكعػػػػة الرؤسػػػػاء ك قػػػػدراتيـ 

                                                           
1
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سػػػػػػتفادة المرؤكسػػػػػػيف مػػػػػػف تكجييػػػػػػات إك مػػػػػػدل  مػػػػػػف قػػػػػػبميـ لتحديػػػػػػد طبيعػػػػػػة معاممػػػػػػة الرؤسػػػػػػاء لممرؤكسػػػػػػيف،
عنػػػػػدما يشػػػػػعر العػػػػػاممكف أف نشػػػػػاطيـ ك أدائيػػػػػـ فػػػػػي العمػػػػػؿ  إشػػػػػعار العػػػػػامميف بمسػػػػػؤكلياتيـ، كػػػػػذلؾ الرؤسػػػػػاء

، فػػػػػػػإنيـ اد قػػػػػػػرارات ميمػػػػػػػةخػػػػػػػتإأف نتػػػػػػػائج التقيػػػػػػػيـ سػػػػػػػيترتب عمييػػػػػػػا  يـ مػػػػػػػف قبػػػػػػػؿ الرؤسػػػػػػػاء، كمكضػػػػػػػع تقيػػػػػػػ
تجػػػػػاه العمػػػػػؿ ك يبػػػػػذلكف مػػػػػا فػػػػػي كسػػػػػعيـ لإنجػػػػػاز العمػػػػػؿ بػػػػػأعمى قػػػػػدر ممكػػػػػف مػػػػػف إيشػػػػػعركف بمسػػػػػؤكلياتيـ 

 .الكفاءة
 مراحل عممية تقييم أداء الموارد البشرية و أىم طرقيا: المطمب الرالث
 ية تقييم أداء الموارد البشريةمراحل عمم: الفرع الأول

تعتبػػػػػر عمميػػػػػة تقيػػػػػيـ المػػػػػكارد البشػػػػػرية عمميػػػػػة صػػػػػعبة ك معقػػػػػدة، تتطمػػػػػب مػػػػػف القػػػػػائميف عمػػػػػى تنفيػػػػػذىا 
تخطيطػػػػػػػا سػػػػػػػميما، ك مبنيػػػػػػػا عمػػػػػػػى أسػػػػػػػس منطقيػػػػػػػة ذات خطػػػػػػػكات متسمسػػػػػػػمة بغيػػػػػػػة تحقيػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػداؼ التػػػػػػػى 

تحديػػػػػد متطمبػػػػػات التقيػػػػػيـ ك  تنشػػػػػدىا المؤسسػػػػػة، ك بالتػػػػػالي يمكػػػػػف أف نتعػػػػػرؼ عمػػػػػى تمػػػػػؾ المراحػػػػػؿ كمػػػػػا يمػػػػػي
مناقشػػػػػة طػػػػػرؽ التقيػػػػػيـ ، تػػػػػدرب المشػػػػػرفيف عمػػػػػى عمميػػػػػة التقيػػػػػيـ، إختيػػػػػار الطريقػػػػػة المناسػػػػػبة لتقيػػػػػيـ، أىدافػػػػػو

، تخػػػػػػاذ القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة، إناقشػػػػػػة نتػػػػػػائج التقيػػػػػػيـ مػػػػػػع العامػػػػػػؿ، مكضػػػػػػع معػػػػػػايير لممقارنػػػػػػة، مػػػػػػع العػػػػػػامميف
المراحػػػػػػػؿ مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ رسػػػػػػػـ بيػػػػػػػاني  ف تمخػػػػػػػيص ىػػػػػػػذهكػػػػػػػكمػػػػػػػا يم .كضػػػػػػػع خطػػػػػػػط تطػػػػػػػكير الأداء مسػػػػػػػتقبلا

 :تكضيحي الأتي
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 53الأستاذ رجـ خالد، مرجع سابؽ ص  –إدارة المكارد البشرية : محاضرات مقياس  :المصدر           

 أىم طرق تقييم الأداء:الفرع الراني
طريقػػػػػػة لتقيػػػػػػيـ أداء العػػػػػػامميف، سػػػػػػكاء فػػػػػػي لإدارة أك فػػػػػػي الكاقػػػػػػع التطبيقػػػػػػي، بعػػػػػػض ىنػػػػػاؾ أكثػػػػػػر مػػػػػػف 

ىػػػػذه الطػػػػرؽ تػػػػكفر مجمكعػػػػة مػػػػف البيانػػػػات ييػػػػـ العػػػػامميف التعػػػػرؼ عمييػػػػا لمكقػػػػكؼ عمػػػػى تقػػػػدميـ فػػػػي الأداء 
ك لكنيػػػػػػا لا تػػػػػػكفر مجمكعػػػػػػة البيانػػػػػػات اللازمػػػػػػة لمتخػػػػػػذم القػػػػػػرارات فػػػػػػي مجػػػػػػاؿ شػػػػػػؤكف الأفػػػػػػراد، ك الػػػػػػبعض 

ك مػػػػػف خػػػػػلاؿ ىػػػػػذا الفػػػػػرع سػػػػػنحدد طػػػػػرؽ تقيػػػػػيـ  .عميػػػػػو الإدارة فػػػػػي تنميػػػػػة العنصػػػػػر البشػػػػػرمالأخػػػػػر تعتمػػػػػد 
 :الأداء ك التي بدكرىا تنقسـ إلى طرؽ تقميدية، ك طرؽ حديثة 

 : الطرق التقميدية -أولا  
معػػػػػػايير ك مؤشػػػػػػرات ماليػػػػػػة حيػػػػػػث تركػػػػػػز الطػػػػػػرؽ التقميديػػػػػػة عمػػػػػػى الجكانػػػػػػب الكميػػػػػػة ك اسػػػػػػتخداميا ك 

 :الأداء الفردم، ك فيما يمي أىـ طرقياىتماميا بإإلى جانب 
 

  :طريقة الترتيب البسيط (1
تعتبػػػػػر ىػػػػػذه الطريقػػػػػة مػػػػػف أقػػػػػدـ الطػػػػػرؽ المسػػػػػتخدمة فػػػػػي تقيػػػػػيـ العػػػػػامميف، حيػػػػػث يقػػػػػكـ الشػػػػػخص ك 

القػػػػػػائـ بعمميػػػػػػة التقيػػػػػػيـ بترتيػػػػػػب الأفػػػػػػراد محػػػػػػؿ التقيػػػػػػيـ تنازليػػػػػػا حسػػػػػػب كفػػػػػػاءاتيـ مػػػػػػف الأحسػػػػػػف إلػػػػػػى 

مراحؿ عممية 
 تقييـ الأداء

تحدٌد الفترة 
الزمنٌة 

.لعملٌة التقٌٌم اعادة التقييـ في  
حالة تضمـ 
المكظؼ عمى 

 النتائج

عمنية نتائج 
التقييـ ك 

مناقشتيا مع 
. المكظؼ  

تحدٌد طرٌق 
 مناسبة للتقٌٌم

اختٌار 
المسؤول عن 
 عملٌة التقٌٌم

تدريب المقيـ 
عمي عممية 

 التقييـ

تحديد معاير 
قياس أداء 
.العامميف  



مـاىية المـوارد البشرية: الـــفــــصـــل الأول  

 
 

39 

أداء الشػػػػخص بػػػػالآخريف عمػػػػى ألا يػػػػتـ التقيػػػػيـ بالنسػػػػبة لصػػػػفة لأسػػػػكء، ك  البػػػػا مػػػػا يػػػػتـ ذلػػػػؾ مقارنػػػػة 
سػػػػػػػيمة  أنيػػػػػػػا مزايػػػػػػػا ىػػػػػػػذه الطريػػػػػػػؽكمػػػػػػػف . كاحػػػػػػػدة، بػػػػػػػؿ يجػػػػػػػب أف يشػػػػػػػمؿ الأداء الكمػػػػػػػي لمشػػػػػػػخص

أف  عيػػػػػكب ىػػػػػذه الطريقػػػػػةكمػػػػػف  .التفرقػػػػػة بػػػػػيف الكػػػػػؼء ك  يػػػػػر الكػػػػػؼء بطريقػػػػػة كاضػػػػػحة ،التطبيػػػػػؽ
حتياجاتػػػػػػػو قػػػػػػػد يترتػػػػػػػب عمييػػػػػػػا نتػػػػػػػائج  يػػػػػػػر إعمميػػػػػػػة التقيػػػػػػػيـ ك طريقػػػػػػػة تفكيػػػػػػػره ك شخصػػػػػػػية القػػػػػػػائـ ب

لا تظيػػػػػػػر نػػػػػػػكاحي  ،يصػػػػػػػعب تطبيقيػػػػػػػا فػػػػػػػي حالػػػػػػػة كجػػػػػػػكد أعػػػػػػػداد كبيػػػػػػػرة مػػػػػػػف الأفػػػػػػػراد ، ك مرضػػػػػػػية
 . الضعؼ ك القصكر في أداء المكظؼ بالنسبة لكؿ مجاؿ عمى حدة

 : طريقة المقارنة بين العاممين (2
مقارنػػػػػة زكجيػػػػػة، ك يكػػػػػكف عػػػػػدد  بيػػػػػذه الطريقػػػػػة يػػػػػتـ تقيػػػػػيـ العػػػػػامميف بمقارنػػػػػة كػػػػػؿ كاحػػػػػد مػػػػػنيـ بػػػػػالآخريف

المػػػػرات التػػػػى اختيػػػػر فييػػػػا الفػػػػرد ىػػػػك الػػػػرقـ الػػػػذم تحػػػػدد عمػػػػى أساسػػػػو الرتبػػػػة التػػػػى يمثميػػػػا بػػػػيف الأفػػػػراد 
  .محؿ التقييـ

 :ك تحسب عدد مرات المقارنة كفؽ المعادلة التالية

 1 -عدد الأفراد       عدد الأفراد= عدد المرات               

                                                     2 

تتميػػػػز ىػػػػذه الطريقػػػػة بأنػػػػو إذا قػػػػاـ أكثػػػػر مػػػػف شػػػػخص بعمميػػػػة المقارنػػػػة،  أنيػػػػامزايػػػػا ىػػػػذه الطريقػػػػة ك مػػػػف 
ففػػػػػي الغالػػػػػب سػػػػػكؼ يصػػػػػمكف إلػػػػػى نفػػػػػس النتػػػػػائج تقريبػػػػػا عمػػػػػا لػػػػػك اتبعػػػػػت أم طريقػػػػػة أخػػػػػرل مػػػػػف طػػػػػرؼ 

إلا أنػػػػػػو يصػػػػػػعب إسػػػػػػتخداميا فػػػػػػي  مػػػػػػع بسػػػػػػاطة ك سػػػػػػيكلة ىػػػػػػذه الطريقػػػػػػة، يػػػػػػا أنػػػػػػوعيكبكمػػػػػػف  .التقيػػػػػػيـ
لا تصػػػػػػػمح لأ ػػػػػػػراض ، ك الأقسػػػػػػػاـ التػػػػػػػي تحتػػػػػػػكم عػػػػػػػددا كبيػػػػػػػرا حيػػػػػػػث سػػػػػػػيككف عػػػػػػػدد المقارنػػػػػػػات كبيػػػػػػػرا

ار مػػػػػػدل التػػػػػدريب أك الترقيػػػػػػة لأنيػػػػػػا لا تحػػػػػػدد نػػػػػػكاقص الأفػػػػػػراد، ك يكػػػػػػاد يكػػػػػػكف الغػػػػػػرض منيػػػػػػا ىػػػػػػك إخبػػػػػػ
 .ختيار ك التحسفنجاح المؤسسة في عممية الإ

 

 

 :طريقة التوزيع الإجباري (3

كفقػػػػػػا ليػػػػػػذه الطريقػػػػػػة يطمػػػػػػب مػػػػػػف القػػػػػػيـ كضػػػػػػع مجمكعػػػػػػة المػػػػػػكظفيف المطمػػػػػػكب تقيػػػػػػيميـ فػػػػػػي مجمكعػػػػػػات 
مختمفػػػػة مػػػػف حيػػػػث درجػػػػة أك مسػػػػتكل التقيػػػػيـ، ك عػػػػادة مػػػػا يػػػػتـ تقيػػػػيـ الأفػػػػراد ك كضػػػػعيـ فػػػػي فئػػػػات التقيػػػػيـ 
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مزايػػػػػا ىػػػػػذه  تتمثػػػػػؿحيػػػػػث .بػػػػػيف ضػػػػػعيؼ ك أقػػػػػؿ مػػػػػف المتكسػػػػػط، ك متكسػػػػػط ك أعمػػػػػى مػػػػػف المتكسػػػػػط، ك جيػػػػػد
إف طريقػػػػػػة التكزيػػػػػػع الإجبػػػػػػارم تتميػػػػػػز بمجمكعػػػػػػة مػػػػػػف المزايػػػػػػا ك الخصػػػػػػائص فمنيػػػػػػا سػػػػػػيكلة  فػػػػػػي الطريقػػػػػػة

كمػػػػػػا  .عمميػػػػػة تقيػػػػػيـ الأداء، سػػػػػرعة التقيػػػػػيـ، ك لا يبػػػػػذؿ المقيػػػػػيـ جيػػػػػػدا ك كقتػػػػػا كبيػػػػػريف فػػػػػي عمميػػػػػة التقيػػػػػيـ
ة بمػػػػا أنػػػػو ليػػػػذه الطريقػػػػة مجمكعػػػػة مػػػػف المزايػػػػا ففػػػػي نفػػػػس الكقػػػػت ليػػػػا جممػػػػ عيػػػػكب ىػػػػذه الطريقػػػػةتتضػػػػح لنػػػػا 

نقػػػػػص المكضػػػػػكعية بسػػػػػبب الاعتمػػػػػاد الكمػػػػػي عمػػػػػى الػػػػػرأم الشخصػػػػػي  مػػػػػف العيػػػػػكب ك العكائػػػػػؽ حيػػػػػث يعتبػػػػػر
مػػػػف أبػػػػرز عيػػػػكب الطريقػػػػة الإجبػػػػارم، ك كػػػػذلؾ نتػػػػائج تقييميػػػػا عامػػػػة  يػػػػر تفصػػػػيمية، كمػػػػا لا تكضػػػػح  لمقػػػػيـ

صػػػػػػػعكبة اسػػػػػػػتخداـ طريقػػػػػػػة  ، ك كػػػػػػػذلؾالقػػػػػػػكة ك الضػػػػػػػعؼ فػػػػػػػي أداء المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػريةنتػػػػػػػائج التقيػػػػػػػيـ نقػػػػػػػاط 
 1. التكزيع الإجبارم عندما يككف عدد الأفراد المقيميف صغيرا

 الطرق الحديرة -رانيا
بينمػػػػػػا الطػػػػػػرؽ الحديثػػػػػػة تعتمػػػػػػد عمػػػػػػى الجكانػػػػػػب النكعيػػػػػػة، ك مختمػػػػػػؼ الصػػػػػػفات الشخصػػػػػػية ك ترتكػػػػػػز 

 : ك أىـ طرقو كالأتي. عمى الأداء الجماعي

 : طريقة مقياس الملاحظات السموكية -1
تحديػػػػػػد الأبعػػػػػػاد السػػػػػػمككية المتكقعػػػػػػة لػػػػػػاداء، بإحصػػػػػػاء ك تحميػػػػػػؿ عػػػػػػدد بمكجػػػػػػب ىػػػػػػذه الطريقػػػػػػة يػػػػػػتـ 

كبيػػػػػػػر مػػػػػػػف السػػػػػػػمككيات الإيجابيػػػػػػػة أك السػػػػػػػمبية يمكػػػػػػػف إعػػػػػػػداد قائمػػػػػػػة بالسػػػػػػػمككيات اليامػػػػػػػة ك معيػػػػػػػار تبػػػػػػػيف 
مسػػػػػتكيات الأداء تييػػػػػأ المعػػػػػاير فػػػػػي مطبكعػػػػػة كلا يبقػػػػػى عمػػػػػى المقػػػػػكـ إلا إختيػػػػػار الأنسػػػػػب منيػػػػػا ك كضػػػػػع 

 .عكس جيدا ملاحظة عف العماؿ مكضكع التقييـعلامة عمى السمكؾ الذم ي

 

 

 

 
 :طريقة الأداء بالأىداف -2

تحقيقيػػػػػا، ك التحديػػػػػد الأىػػػػػداؼ ك النتػػػػػائج المطمكبػػػػػة أكليػػػػػا تتضػػػػػمف ىػػػػػذه الطريقػػػػػة خطػػػػػكتيف أساسػػػػػيتيف 
، أمػػػػا تفػػػػاؽ بػػػػيف الػػػػرئيس ك المػػػػرؤكسقييمػػػػو عمػػػػى أساسػػػػيا، ك يػػػػتـ ىػػػػذا بالإالتػػػػى سػػػػيتـ قيػػػػاس الأداء ك ت

                                                           
1
، رسالة "-بسكرة-ٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد إحتٌاجات التدرٌب ، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائٌةدور تقٌ"عمار بن عٌشً، - 

 .41،ص 4112-4112ماجٌستٌر تخصص علوم تجارٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة، جامعة المسٌلة، 
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يقػػػػكـ الػػػػرئيس بمسػػػػاعدة مرؤكسػػػػيو فػػػػي تحقيػػػػؽ الأىػػػػداؼ، ك حيػػػػث  تنفيػػػػذالأثنػػػػاء الخطػػػػكة الثانيػػػػة فتكػػػػكف 
اليػػػػػػدؼ الأساسػػػػػػي مػػػػػػف ىػػػػػػذه الطريقػػػػػػة ىػػػػػػك تقكيػػػػػػة العلاقػػػػػػة بػػػػػػيف  ، إلا أفالنتػػػػػػائج التحقػػػػػػؽ مػػػػػػفمتابعػػػػػػة 

 .الرئيس ك المرؤكس، ك زيادة تحفيز الأفراد عمى العمؿ
 :طريقة مراكز التقييم -3  

تسػػػػػػتخدـ ىػػػػػػذه الطريقػػػػػػة لتقيػػػػػػيـ أداء المػػػػػػديريف ك تطػػػػػػكير المػػػػػػديريف، حيػػػػػػث تسػػػػػػاعد العمميػػػػػػة الأفػػػػػػراد 
عمػػػػػػػى فيػػػػػػػـ نقػػػػػػػاط الضػػػػػػػعؼ ك القػػػػػػػكة فػػػػػػػي أدائيػػػػػػػـ، ممػػػػػػػا يػػػػػػػؤدم إلػػػػػػػى تطػػػػػػػكير الأداء، إف الخصػػػػػػػائص ك 
السػػػػػػمات الأساسػػػػػػية لمػػػػػػنيج التنظػػػػػػيـ ك التخطػػػػػػيط ك ميػػػػػػارات التعامػػػػػػؿ مػػػػػػع الآخػػػػػػريف، ك مقارنػػػػػػة ضػػػػػػغكط 

 .عتماد عمى الآخريففع نحك العمؿ، ك درجة الإالعمؿ ك الد

 :     طريقة مقياس التدرج عم  الأساس السموكي-4
ىنػػػػػا يعتمػػػػػد المقيػػػػػاس عمػػػػػى العناصػػػػػر الأساسػػػػػية الػػػػػكاردة فػػػػػي طريقػػػػػة المكاقػػػػػؼ الحرجػػػػػة ك طريقػػػػػة التػػػػػدرج 
البيػػػػػاني، نظػػػػػرا لأنػػػػػو يحػػػػػدد ك يصػػػػػػمـ عمػػػػػكدا لكػػػػػؿ خاصػػػػػية أك سػػػػػمكؾ يػػػػػػتـ الحصػػػػػكؿ عميػػػػػو مػػػػػف العمػػػػػػؿ 

لفعمػػػػي، ك يقػػػػيـ الأفػػػػراد بنػػػػاء عمػػػػى درجػػػػة خصائصػػػػيـ ك سػػػػمككيـ المتكقػػػػع فػػػػي العمػػػػؿ، بحيػػػػث تكػػػػكف ىػػػػذه ا
الصػػػػػفات ك السػػػػػػمككيات مرتبطػػػػػػة بمتطمبػػػػػػات العمػػػػػػؿ الأساسػػػػػػية ك ىػػػػػذا يسػػػػػػاعد المقػػػػػػيـ فػػػػػػي ربػػػػػػط تقييمػػػػػػات 

   1.مع سمكؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ
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إف المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية أمػػػػػػر ىػػػػػػاـ ك ضػػػػػػركرم لمػػػػػػا ليػػػػػػا مػػػػػػف أىميػػػػػػة قصػػػػػػكل فيػػػػػػي الثػػػػػػركة الحقيقيػػػػػػة، ك 
ختػػػػراع ك التطػػػػكير، قػػػػدرة عمػػػػى التجديػػػػد ك الإبػػػػداع ك الإالرئيسػػػػية لامػػػػـ ك العنصػػػػر البشػػػػرم لمػػػػا لديػػػػو مػػػػف 

 قػػػػػػا نحػػػػػػك لنمػػػػػػك ك التقػػػػػػدـ عػػػػػػف طريػػػػػػؽيمكػػػػػػف أف يتغمػػػػػػب عمػػػػػػى نػػػػػػدرة المػػػػػػكارد الطبيعيػػػػػػة ك إلا يجعميػػػػػػا عائ
ؿ سػػػػػػتغلاالعمميػػػػػػة ك الإنتاجيػػػػػػة فضػػػػػػلا عػػػػػػف الإ سػػػػػػتغلاؿ الأمثػػػػػػؿ إف لػػػػػػـ نقػػػػػػؿ الأمثػػػػػػؿ لطاقػػػػػػات المجتمػػػػػػعالإ

سػػػػػػػتثمارات المتاحػػػػػػػة، ثػػػػػػػـ أف ىػػػػػػػذه المػػػػػػػكارد الطبيعيػػػػػػػة ك الأمػػػػػػػكاؿ المتػػػػػػػكفرة الرشػػػػػػػيد لممػػػػػػػكارد الطبيعيػػػػػػػة ك الإ
الفعػػػػػػاؿ ك لدكلػػػػػػة ر ػػػػػػـ أىميتيػػػػػػا ك ضػػػػػػركرتيا الكبػػػػػػرل لا يسػػػػػػتغنى أبػػػػػػدا عػػػػػػف العنصػػػػػػر البشػػػػػػرم الكػػػػػػؼء ك 

 .المدرب ك المعد إعدادا جيدا مبنيا عمى أسس عممية دقيقة
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 :تمييد

ك مػػػػػػف أىػػػػػػـ عناصػػػػػػر تنميػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية سػػػػػػكاء لمػػػػػػا تطمبػػػػػػو  يعتبػػػػػػر التكػػػػػػكيف عمميػػػػػػة مسػػػػػػتمرة
التطػػػػػػكرات العمميػػػػػػة أك العمميػػػػػػة أك لمػػػػػػا يػػػػػػرتبط بإسػػػػػػتراتجية المؤسسػػػػػػة، ك خاصػػػػػػة عنػػػػػػد عػػػػػػدـ تػػػػػػكفر المػػػػػػكارد 

ختيػػػػػار ك ية فمػػػػػف الضػػػػػركرم أف يعقػػػػػب عمميػػػػػة الإداخميػػػػػا بالكميػػػػػة ك النكعيػػػػػة الكافيػػػػػة لتنفيػػػػػذ ىػػػػػذه الإسػػػػػتراتج
ككينيػػػػػػة تسػػػػػػاعد عمػػػػػػى تطػػػػػػكير ميػػػػػػارات العػػػػػػامميف ك تحسػػػػػػيف قػػػػػػدراتيـ لكػػػػػػي تعمػػػػػػؿ التعيػػػػػػيف إعػػػػػػداد بػػػػػػرامج ت

عمػػػػػى مكاكبػػػػػػة كػػػػػؿ تغييػػػػػػر، ك بالتػػػػػالي فػػػػػػالتككيف يعتبػػػػػر مػػػػػػف الحمػػػػػكؿ ك الإجػػػػػػراءات التػػػػػي تػػػػػػتـ فػػػػػي المػػػػػػدل 
 .لمتكسط ك الطكيؿ مقابؿ ىذا النقصا

كػػػػذا الكشػػػػؼ عػػػػف  ك مختمػػػػؼ مراحمػػػػو ك ليػػػػذا سػػػػيتـ التطػػػػرؽ فػػػػي ىػػػػذا الفصػػػػؿ إلػػػػى تكػػػػكيف المػػػػكارد البشػػػػرية
ىتمػػػػػاـ إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية بػػػػػالتككيف ككظيفػػػػػة لتطػػػػػكير كفػػػػػاءات ك قػػػػػدرات العػػػػػامميف مػػػػػف خػػػػػلاؿ مبحثػػػػػيف إ

أساسػػػػػييف ك مممػػػػػيف، المبحػػػػػث الأكؿ  يتنػػػػػاكؿ عمكميػػػػػات حػػػػػكؿ التكػػػػػكيف أمػػػػػا المبحػػػػػث الثػػػػػاني فقػػػػػد تطرقنػػػػػا 
 .إلى تصميـ البرامج التككينية ك تنفيذىا
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 عموميات حول التكوين: المبحث الأول

قتصػػػػػػػادم لممجتمػػػػػػػع، كمػػػػػػػا أكػػػػػػػدت عمميػػػػػػػة أساسػػػػػػػية فػػػػػػػي زيػػػػػػػادة الرخػػػػػػػاء الإتعتبػػػػػػػر عمميػػػػػػػة التكػػػػػػػكيف 
الدراسػػػػػػات أف درجػػػػػػة تنػػػػػػافس المؤسسػػػػػػات تتحػػػػػػدد بمسػػػػػػتكل مياراتيػػػػػػا ك خبػػػػػػرات العناصػػػػػػر البشػػػػػػرية، ك ذلػػػػػػؾ 

عمػػػػػى عػػػػػف طريػػػػػؽ كضػػػػػع سياسػػػػػات ك بػػػػػرامج خاصػػػػػة لتكػػػػػكينيـ مػػػػػف أجػػػػػؿ ممارسػػػػػة ميػػػػػاميـ ممارسػػػػػة تقػػػػػكـ 
أسػػػػػاس عممػػػػػي سػػػػػميـ ك زيػػػػػادة ميػػػػػاراتيـ المتخصصػػػػػة، ك سػػػػػنتناكؿ فػػػػػي ىػػػػػذا المبحػػػػػث بعػػػػػض التعريفػػػػػات ك 

 .مبادئ التككيف، ك أيضا أىمية ك أىدافو، كما نحدد خطكات التككيف ك أنكاعو

 مفيوم و مبادئ التكوين: المطمب الأول

كظيفػػػػػػة التكػػػػػػكيف مػػػػػػف بػػػػػػيف أىػػػػػػـ تقػػػػػػكـ إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية بمجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الكظػػػػػػائؼ الرئيسػػػػػػية ك تعػػػػػػد 
 .الكظائؼ ك أكثرىا حيكية ك ذلؾ لما تمثمو مف تطكر لمكظفي المؤسسة

 مفيوم التكوين: الفرع الأول

لقػػػػػد تعػػػػػددت التعػػػػػاريؼ المعطػػػػػاة لمفيػػػػػكـ التكػػػػػكيف حيػػػػػث لا يكجػػػػػد تعريػػػػػؼ كاحػػػػػد متفػػػػػؽ عميػػػػػو ك ىػػػػػذا 
لتعريفػػػػػات التػػػػػي نسػػػػػتنتج نظػػػػػرا لإخػػػػػتلاؼ كجيػػػػػات نظػػػػػر، كلكننػػػػػا سنقتصػػػػػر فػػػػػي ىػػػػػذا الفػػػػػرع عمػػػػػى بعػػػػػض ا

مجمػػػػػػؿ العمميػػػػػػات القػػػػػػادرة عمػػػػػػى جعػػػػػػؿ " ، إذ يعػػػػػػرؼ التكػػػػػػكيف عمػػػػػػى أنػػػػػػوالممػػػػػػـالشػػػػػػامؿ ك منيػػػػػػا التعريػػػػػػؼ 
الأفػػػػراد ك الفػػػػرؽ يػػػػؤدكف كظػػػػائفيـ الحاليػػػػة ك التػػػػي قػػػػد يكمفػػػػكف مسػػػػتقبلا مػػػػف أجػػػػؿ السػػػػير الحسػػػػف لممؤسسػػػػة 

طػػػػكير قػػػػدرات العػػػػامميف عمػػػػى أنػػػػو مجيػػػػكد مخطػػػػط ييػػػػدؼ إلػػػػى تب" ، كمػػػػا يعػػػػرؼ التكػػػػكيف كػػػػذلؾ1. "بميػػػػارة
إخػػػػتلاؼ مسػػػػتكياتيـ ك تخصصػػػػاتيـ، ك ترشػػػػيد سػػػػمككياتيـ بمػػػػا يعظػػػػـ مػػػػف فاعميػػػػة أدائيػػػػـ ك تحقيػػػػؽ ذاتيػػػػـ 

تنطػػػػػػكم  ، إلا أنػػػػػػو2".مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحقيػػػػػػؽ أىػػػػػػدافيـ الشخصػػػػػػية ك مسػػػػػػاىمتيـ فػػػػػػي تحقيػػػػػػؽ أىػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػة
العاممػػػػػػػة حسػػػػػػػب التخصصػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية عمػػػػػػػى تمػػػػػػػؾ النشػػػػػػػاطات المصػػػػػػػممة لتػػػػػػػكفير القػػػػػػػكل "

سػػػػػتخداميا ك صػػػػػيانتيا ك المحافظػػػػػة عمػػػػػى الكفػػػػػاءات إي المؤسسػػػػػات، ك كػػػػػذلؾ الإشػػػػػراؼ عمػػػػػى المطمكبػػػػػة فػػػػػ
 .ك تنميتيا ك تحفيزىا بما يمكف المؤسسة مف بمكغ أىدافيا بكفاءة ك فاعمية

                                                           
1
 -Vatier raymond, « Développement de l’entreprise et promotion des hommes . », entreprise moderne d’édition, 

paris, 1984, P 203. 
2
 .22رقام لٌندة،مرجع سابق ،ص .د - 
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 سػػػػػػتمرارداريػػػػػػة ك تنظيميػػػػػػة مرتبطػػػػػة بحالػػػػػػة الإإ اتجيػػػػػكدمعبػػػػػػارة عػػػػػػف " كمػػػػػا نعػػػػػػرؼ تكػػػػػػكيف بأنػػػػػو1" 
معرفػػػػػي ك سػػػػػمككي فػػػػػي خصػػػػػائص الفػػػػػرد العامػػػػػؿ الحاليػػػػػة ك المسػػػػػتقبمية  كتسػػػػػتيدؼ إجػػػػػراء تغييػػػػػر ميػػػػػارم 

 2. "أداءه العممي ك السمككي بشكؿ أفضؿ ألكي يتمكف مف الإيفاء بمتطمبات عممو ك أف يطر 

فيػػػػك عمميػػػػة منظمػػػػة ك مسػػػػتمرة محكرىػػػػا : سػػػػابقة نسػػػػتنتج تعريػػػػؼ شػػػػامؿ لمتكػػػػكيفك مػػػػف خػػػػلاؿ التعريفػػػػات ال
فػػػػػػرد فػػػػػػي مجممػػػػػػو، تيػػػػػػدؼ إلػػػػػػى إحػػػػػػداث تغيػػػػػػرات محػػػػػػددة سػػػػػػمككية ك فنيػػػػػػة ك ذىنيػػػػػػة لمقابمػػػػػػة إحتياجػػػػػػات لم

محػػػػػػػػددة حاليػػػػػػػػة أك مسػػػػػػػػتقبمية يتطمبيػػػػػػػػا الفػػػػػػػػرد ك العمػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػذم يؤديػػػػػػػػو ك المؤسسػػػػػػػػة التػػػػػػػػي يعمػػػػػػػػؿ فييػػػػػػػػا ك 
 .المجتمع الكبير

  مبادئ التكوين: الفرع الراني

 كذلػؾ حتػى بالمؤسسػة التكػكيني النشػاط ممارسػة عنػد مراعاتيػا ينبغػي التػي المبػادئ مػف عػدد ىنػاؾ
 :المستيدؼ مف التككيف ك نذكر منياك تحقيؽ الأثر الإيجابي ك الفعاؿ ك  التككيف، فعالية تتحقؽ

 التكوين نشاط مستمر: -أولا  
ختيارىػػػػػا ك لػػػػػيس مجػػػػػرد مجػػػػػأ إليػػػػػو الإدارة أك تتصػػػػػرؼ عنػػػػػو بإتيعنػػػػػي أف التكػػػػػكيف لػػػػػيس أمػػػػػرا كماليػػػػػا 

تكاجػػػػػو الإدارة، أك حػػػػػلا بػػػػػديلا يمكػػػػف الإدارة مػػػػػف أف تبحػػػػػث عػػػػػف دلائػػػػػؿ أخػػػػػرل لػػػػػو، ك  حػػػػؿ مؤقػػػػػت لمشػػػػػكمة
لكػػػػػػف التكػػػػػػكيف نشػػػػػػاط ضػػػػػػركرم ك مسػػػػػػتمر، مػػػػػػلازـ لمتطػػػػػػكر الػػػػػػكظيفي لمفػػػػػػرد ك شػػػػػػامؿ لجميػػػػػػع المسػػػػػػتكيات 

سػػػػػػتثمار فػػػػػػي الأداء لػػػػػػذا يجػػػػػػب أف يتكقػػػػػػؼ عنػػػػػػد حػػػػػػد معػػػػػػيف، فػػػػػػإف لتنظيميػػػػػػة، فػػػػػػالتككيف المسػػػػػػتمر يعػػػػػػد إا
ا رئيسػػػػيا ك مسػػػػتمرا مػػػػف زاكيػػػػة تكػػػػرار حػػػػدكث عمػػػػى مػػػػدار الحيػػػػاة الكظيفيػػػػة لمفػػػػرد فػػػػي التكػػػػكيف يمثػػػػؿ نشػػػػاط

 مناسبات متعددة.
 :التكوين نشاط متغير و متجدد -رانيا

ات عديػػػػػػدة التكػػػػػػكيف عمميػػػػػػة مرنػػػػػػة تتصػػػػػػؼ بػػػػػػالتغير ك التجػػػػػػدد باسػػػػػػتمرار ك ذلػػػػػػؾ لتعاممػػػػػػو مػػػػػػع متغيػػػػػػر 
قكالػػػػػػب، ك إنمػػػػػػا يجػػػػػػب أف يتصػػػػػػؼ ، كمػػػػػػف تػػػػػػـ لا يجػػػػػػكز أف تجمػػػػػػد فػػػػػػي الفػػػػػػي داخػػػػػػؿ ك خػػػػػػارج المؤسسػػػػػػة

بػػػػػػالتغير ك التجػػػػػػدد ىػػػػػػك الأخػػػػػػر، فػػػػػػالفرد الػػػػػػذم يتمقػػػػػػي التكػػػػػػكيف عرضػػػػػػة لمتغيػػػػػػر فػػػػػػي عاداتػػػػػػو ك سػػػػػػمككاتو ك 
قتصػػػػادية الاخػػػػرل لتكاجػػػػو متطمبػػػػات الظػػػػركؼ الإ مػػػػىمياراتػػػػو، الكظػػػػائؼ التػػػػى يشػػػػغميا المتكػػػػكنيف تتغيػػػػر ع

 3.تحديد ك تطكير النشاط التككيني ك في تقنيات العمؿ، ك كذلؾ تصبح إدارة التككيف مسؤكلة عف
                                                           

1
 .13، ص 2، ط4113، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن ."إدارة الموارد البشرٌة" سهٌلة نائف برنوطً،  - 

2
 .414، ص1222، دار حامد للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن ."إدارة الموارد البشرٌة مخل إستراتٌجً"خالد عبد الرحمن الهٌثمً،  - 

3
 .413صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، مرجع سابق، ص - 
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 : التكوين عممية إدارية -رالرا
بإعتبػػػػػػػػار التكػػػػػػػػكيف عمػػػػػػػػلا إداريػػػػػػػػا ينبغػػػػػػػػي أف تتػػػػػػػػكافر فيػػػػػػػػو مقكمػػػػػػػػات العمػػػػػػػػؿ الإدارم مػػػػػػػػف كضػػػػػػػػكح 
الأىػػػػػػداؼ ك السياسػػػػػػات ك تػػػػػػكازف لخطػػػػػػط ك البػػػػػػرامج، ك تػػػػػػكافر المػػػػػػكارد الماديػػػػػػة ك البشػػػػػػرية ك أخيػػػػػػرا تػػػػػػكافر 

 1.الرقابة المستمرة
 : التكوين نظام شامل و متكامل -رابعا

يعػػػػػد التكػػػػػكيف كيػػػػػاف متكامػػػػػؿ يتكػػػػػكف مػػػػػف أجػػػػػزاء ك عناصػػػػػر متداخمػػػػػة تقػػػػػكـ بينيػػػػػا علاقػػػػػات متبادلػػػػػة 
مػػػػػف أجػػػػػؿ أداء مجمكعػػػػػة مػػػػػف الكظػػػػػائؼ تكػػػػػكف محصػػػػػمتيا النيائيػػػػػة رفػػػػػع الكفايػػػػػة الإنتاجيػػػػػة لمعػػػػػامميف، كمػػػػػا 

البيئػػػػػة التنظيميػػػػػة الحيطػػػػػة لػػػػػو، ك كػػػػػذا تفيػػػػػد النظػػػػػرة الشػػػػػمكلية لتكػػػػػكيف فػػػػػي تكضػػػػػيح العلاقػػػػػة بينػػػػػو ك بػػػػػيف 
 2.المناخ العاـ الذم يتـ فيو العمؿ التككيني

 :التكوين نظام ىادف -خامسا
حتياجػػػػػات الفعميػػػػػة لممتكػػػػػكنيف، مػػػػػع مراعػػػػػاة كػػػػػكيف يكػػػػػكف محػػػػػدد ك كاضػػػػػحا، طبقػػػػػا للإاليػػػػػدؼ مػػػػػف الت

 3.أف يككف مكضكعيا كاقعيا ك قابلا لمتطبيؽ ك القياس
 :منظمة و محددةالتكوين عممية -سادسا

عتمػػػػػػػػػاد عمػػػػػػػػػى التخطػػػػػػػػػيط العممػػػػػػػػػي الفعػػػػػػػػػاؿ لتحقيػػػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػػػداؼ التككينيػػػػػػػػػة تقتضػػػػػػػػػي الإإف العمميػػػػػػػػػة 
سػػػػػػتثمارا مخططػػػػػػا فػػػػػػي مجػػػػػػاؿ تطػػػػػػكير المعرفػػػػػػة ك الميػػػػػػارات ك إمرجػػػػػػكة، حيػػػػػػث يجػػػػػػب أف يكػػػػػػكف التكػػػػػػكيف ال

، فيػػػػك لا المكاقػػػػؼ التػػػػي يحتاجيػػػػا الفػػػػرد لأداء عمػػػػؿ مػػػػا، كمػػػػا أف التكػػػػكيف لػػػػيس نشػػػػاطا مفتكحػػػػا بػػػػلا حػػػػدكد
فػػػػراغ ك إنمػػػػا ىنػػػػاؾ علاقػػػػة كثيقػػػػة بينػػػػو ك بػػػػيف البيئػػػػة التنظيميػػػػة المحيطػػػػة  ىيتجػػػػو عمػػػػ ينبػػػػع مػػػػف فػػػػراغ ك لا

 4.بو، ك المناخ العاـ الذم يتـ بو العمؿ التككيني
 أىداف التكوين و أىميتو: المطمب الراني

و يمثػػػػػػػؿ أصػػػػػػبح لمتكػػػػػػكيف دكر فعػػػػػػػاؿ فػػػػػػي حيػػػػػػاة الأفػػػػػػػراد ك المؤسسػػػػػػات فػػػػػػي العصػػػػػػػر الحػػػػػػديث، لأنػػػػػػ
مكانػػػػة خاصػػػػة بػػػػيف الأنشػػػػطة الإداريػػػػة إلػػػػى رفػػػػع الكفػػػػاءة الإنتاجيػػػػة ك تحسػػػػيف أسػػػػاليب العمػػػػؿ، ك ذلػػػػؾ عػػػػف 
طريػػػػؽ محاكلػػػػة إحػػػػداث تغييػػػػر فػػػػي ميػػػػارات الأفػػػػراد ك قػػػػدراتيـ مػػػػف ناحيػػػػة، ك تطػػػػكير أنمػػػػاط السػػػػمكؾ التػػػػي 

تػػػػػػي يتجمػػػػػػى بيػػػػػػا يتبعكنيػػػػػػا فػػػػػػي أداء أعمػػػػػػاليـ مػػػػػػف ناحيػػػػػػة أخػػػػػػرل، ك فيمػػػػػػا يمػػػػػػي سػػػػػػنتطرؽ إلػػػػػػى الأىميػػػػػػة ال
 .التككيف ك أيضا إلى الأىداؼ التي يسعى إلييا

                                                           
1
 .421، ص 4111، مجموعة النٌل العربٌة، 1"، طبعة  إدارة و تنمٌة الموارد البشرٌة، الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر، "  -- 

2
 .43-41نعٌمة ٌحٌاوي، مرجع سابق،ص . د 

3
 .421مدحت محمد أبو النصر،مرجع سابق، ص - 

4
 .413ح الدٌن محمد عبد الباقً،مرجع سابق، ص صلا - 
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 أىمية التكوين: الفرع الأول
زدادت أىميػػػػة التكػػػػكيف فػػػػي السػػػػنكات الأخيػػػػرة مػػػػع زيػػػػادة تعقػػػػد الكظػػػػائؼ فػػػػي العصػػػػر الحػػػػديث، إلقػػػػد 

فعنػػػػػػػػدما كانػػػػػػػػت الكظػػػػػػػػائؼ بسػػػػػػػػيطة ك يػػػػػػػػتـ تعمميػػػػػػػػا بسػػػػػػػػرعة ك سػػػػػػػػيكلة تتػػػػػػػػأثر بدرجػػػػػػػػة قميمػػػػػػػػة بػػػػػػػػالتغيرات 
التكنكلكجيػػػػػػة لػػػػػػـ تكػػػػػػف ىنػػػػػػاؾ حاجػػػػػػة كبيػػػػػػرة لرفػػػػػػع أك تعػػػػػػديؿ ميػػػػػػارات العػػػػػػامميف ك لكػػػػػػف التغيػػػػػػرات السػػػػػػريعة 
التػػػػي حػػػػدثت خػػػػلاؿ السػػػػنكات التػػػػي مضػػػػت، ك التػػػػي كانػػػػت مػػػػف نتائجيػػػػا زيػػػػادة تعقػػػػد ك تطػػػػكر المجتمعػػػػات 
الحديثػػػػػػػة خمقػػػػػػػت ضػػػػػػػغكطات متزايػػػػػػػدة عمػػػػػػػى المنظمػػػػػػػات التػػػػػػػي تػػػػػػػتلاءـ مػػػػػػػع ىػػػػػػػذه التغيػػػػػػػرات فػػػػػػػإف نصػػػػػػػؼ 

، ك أصػػػػػبحت عمميػػػػػة التغيػػػػػر فػػػػػي المسػػػػػار المينػػػػػي أك  بػػػػػؿالحاليػػػػػة تقريبػػػػػا لػػػػػـ تكػػػػػف مكجػػػػػكدة مػػػػػف ق الكظػػػػػائؼ
 1.الكظيفي عدة مرات خلاؿ الحياة العممية ظاىرة عادية جدا

عمػػػػػى تنميػػػػػة ميػػػػػارات الأفػػػػػراد ك قػػػػػدراتيـ ك يسػػػػػاىـ فػػػػػي بنػػػػػاء بأنػػػػػو يعمػػػػػؿ ك تتجمػػػػػى أىميػػػػػة التكػػػػػكيف 
تحسػػػػػيف الكفػػػػػاءات ، ك كػػػػػذلؾ العػػػػػامميف مػػػػػع متغيػػػػػرات العمػػػػػؿيسػػػػػاعد عمػػػػػى تكييػػػػػؼ الأفػػػػػراد ، كمػػػػػا الكفػػػػػاءات

ر العناصػػػػػػػر المككنػػػػػػػة لأداء الكظػػػػػػػائؼ المطمكبػػػػػػػة ك فػػػػػػػي التخصػػػػػػػص الػػػػػػػذم تػػػػػػػكف، كمػػػػػػػا الإنتاجيػػػػػػػة لافػػػػػػػراد
يسػػػػػاعد فػػػػػي تجديػػػػػد المعمكمػػػػػات ك تحػػػػػديتيا بمػػػػػا يتكافػػػػػؽ مػػػػػع متغيػػػػػرات ، ك كػػػػػذلؾ تشػػػػػترطو مكاصػػػػػفات الأداء

ف إلػػػػػى ترشػػػػػػيد القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة ك تطػػػػػػكير أسػػػػػػاليب ك أسػػػػػػس ك يػػػػػػؤدم التكػػػػػػكي، ممػػػػػػا قػػػػػػد البيئيػػػػػة المختمفػػػػػػة
التكػػػػػكيف يقمػػػػػؿ الحاجػػػػػة إلػػػػػى الإشػػػػػراؼ فالعامػػػػػؿ المكػػػػػكف الػػػػػذم بإنجػػػػػاز ، إلا أف 2.ميػػػػػارات القيػػػػػادة الإداريػػػػػة

ذلػػػػػؾ العمػػػػػؿ دكف الحاجػػػػػة إلػػػػػى تكجيػػػػػو أك مراقبػػػػػة مسػػػػػتمرة مػػػػػف مرؤكسػػػػػيو ك بػػػػػذلؾ يػػػػػكفر كقػػػػػتيـ ك يجعميػػػػػـ 
يحسػػػػػػف التكػػػػػػكيف خػػػػػػدمات المؤسسػػػػػػة ك ، كمػػػػػػا قػػػػػػد خػػػػػػرل فػػػػػػي خدمػػػػػػة المؤسسػػػػػػةيتفر ػػػػػػكف لمقيػػػػػػاـ بنشػػػػػػاطات أ

طريقػػػػة تقػػػػديـ السػػػػمع التػػػػي تنتجيػػػػا ك تعرضػػػػيا ممػػػػا يػػػػنعكس عمػػػػى صػػػػكرة علاقػػػػات جيػػػػدة بػػػػيف المؤسسػػػػة ك 
يعمػػػػػؿ التكػػػػػكيف عمػػػػػى تحقيػػػػػؽ الاسػػػػػتقرار الػػػػػكظيفي فػػػػػي المؤسسػػػػػة ك إكسػػػػػابيا صػػػػػفة الثبػػػػػات ، إلا أنعملائيػػػػػا

 3.امؿك حسف السمعة في المجتمع الع
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 أىداف التكوين: الفرع الراني
لا شػػػػػؾ أف الخطػػػػػكة الأكلػػػػػى التػػػػػي يجػػػػػب التفكيػػػػػر فييػػػػػا عنػػػػػد إعػػػػػداد أم برنػػػػػامج تكػػػػػكيني فػػػػػي تحديػػػػػد 
أىػػػػػػداؼ بدقػػػػػػة ك كضػػػػػػكح، لأف ىػػػػػػذه الأىػػػػػػداؼ ىػػػػػػي التػػػػػػي تسػػػػػػاعد فػػػػػػي رسػػػػػػـ الطريػػػػػػؽ الػػػػػػذم يػػػػػػؤدم إلػػػػػػى 

الحكػػػػـ عميػػػػو بالنجػػػػاح أك الفشػػػػؿ فػػػػي ضػػػػكء تحقيقيػػػػا كمػػػػا أنيػػػػا تعتبػػػػر المقيػػػػاس لتقيػػػػيـ النشػػػػاط بعػػػػد تنفيػػػػذه ك 
 .تحقيؽ ىذه الأىداؼ ك التي تنقسـ إلى أىداؼ عامة ك أخرل مرحمية

 : الأىداف العامة -أولا
ىػػػػي العامػػػػؿ المشػػػػترؾ لكػػػػؿ أنػػػػكاع التكػػػػكيف ك تسػػػػاعد ىػػػػذه الأىػػػػداؼ المصػػػػا ة فػػػػي صػػػػكرة كاضػػػػحة 

اصػػػػػػيميا ك يمكػػػػػػف تمخػػػػػػيص الأىػػػػػػداؼ لتصػػػػػػميـ البػػػػػػرامج التككينيػػػػػػة اللازمػػػػػػة ك ترتيػػػػػػب خطكاتيػػػػػػا ك تحديػػػػػػد تف
 :العامة لمتككيف فيما يمي

 :ىداف الإداريةالأ -1    
لأف المشػػػػػرؼ يحتػػػػػاج إلػػػػػى كقػػػػػت أقػػػػػؿ فػػػػػي ك ذلػػػػػؾ تخفيػػػػػؼ التعػػػػػب عمػػػػػى المشػػػػػرفينحيػػػػػث تتمثػػػػػؿ فػػػػػي 

ـــــذلك ، تصػػػػػحيح أخطػػػػػاء العػػػػػامميف الػػػػػذيف تػػػػػـ تكػػػػػكينيـ مقارنػػػػػة مػػػػػع  يػػػػػر المكػػػػػكنيف تحقيػػػػػؽ المركنػػػػػة ك و ك
يقصػػػػػػد بالمركنػػػػػػة مكاجيػػػػػػة التغيػػػػػرات المتكقعػػػػػػة فػػػػػػي المػػػػػػدل القصػػػػػػير سػػػػػػكاء تعمػػػػػػؽ : التنظػػػػػػيـالاسػػػػػتقرار فػػػػػػي 

الأمػػػػػػر بأنمػػػػػػاط السػػػػػػمكؾ الػػػػػػكظيفي أك الميػػػػػػارات اللازمػػػػػػة لأداء الأعمػػػػػػاؿ، أمػػػػػػا الاسػػػػػػتقرار فيقصػػػػػػد بػػػػػػو قػػػػػػدرة 
التنظػػػػيـ عمػػػػى تػػػػكفير الميػػػػارات اللازمػػػػة لشػػػػغؿ الكظػػػػائؼ الأعمػػػػى بصػػػػفة مسػػػػتمرة، ك يصػػػػعب تحقيػػػػؽ ذلػػػػؾ 

 .تككف ىناؾ سياسة كاضحة لمتككيف ك برامج معدة عمى أسس عممية دكف أف
 :الأىداف الفنية-2    

تسػػػػػػػػػاعد بػػػػػػػػػرامج التكػػػػػػػػػكيف عمػػػػػػػػػى : تخفػػػػػػػػػيض تكػػػػػػػػػاليؼ صػػػػػػػػػيانة الآلات ك إصػػػػػػػػػلاحياك تتمثػػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػػي 
تخفػػػػػػيض تكػػػػػػاليؼ الصػػػػػػيانة ك إصػػػػػػلاح الآلات لأف تكػػػػػػكيف العامػػػػػػؿ عمػػػػػػى طريقػػػػػػة الإنتػػػػػػاج المثمػػػػػػى تسػػػػػػاعد 

تخفػػػػيض حػػػػكادث العمػػػػؿ فأ مػػػػب حػػػػكادث العمػػػػؿ يكػػػػكف سػػػػببيا عػػػػدـ كفػػػػاءة ك كػػػػذلؾ ، عمػػػػى تقميػػػػؿ الأخطػػػػاء
الأفػػػػراد فػػػػالتككيف يػػػػؤدم إلػػػػػى تخفػػػػيض معػػػػدؿ تكػػػػػرار الحػػػػادث، نتيجػػػػة فيػػػػـ العامػػػػػؿ لطبيعػػػػة العمػػػػؿ ك سػػػػػير 

لأف العامػػػػػػؿ المكػػػػػػكف يكػػػػػػكف أقػػػػػػدر عمػػػػػػى : قميػػػػػػؿ مػػػػػػف نسػػػػػػبة انعػػػػػػداـ ك تمػػػػػػؼ المػػػػػػكاد، كمػػػػػػا يحركػػػػػػة الآلات
المسػػػػاىمة فػػػػي معالجػػػػة مشػػػػاكؿ العمػػػػؿ إذ يسػػػػاىـ ، ك كػػػػذلؾ ة ك الكيفيػػػػة المطمػػػػكبيفاسػػػػتخداـ المػػػػكاد بالكميػػػػ

حػػػػػػالات التغيػػػػػػب أك دكراف العمػػػػػػؿ أك كثػػػػػػرة : التكػػػػػػكيف فػػػػػػي معالجػػػػػػة مشػػػػػػاكؿ العمػػػػػػؿ فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة، مثػػػػػػؿ
 .الشكاكم
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 :الأىداف الاقتصادية و الاجتماعية -3   
الفػػػػػرد الناتجػػػػػة عػػػػػف التكػػػػػكيف عمػػػػػى حيػػػػػث تػػػػػنعكس ميػػػػػارة  زيػػػػػادة الكفػػػػػاءة الإنتاجيػػػػػةحيػػػػػث تتمثػػػػػؿ فػػػػػي 

إرتفػػػػػاع الػػػػػربح مػػػػػع ، إلا أف إرتفػػػػػاع الإنتػػػػػاج، ك إنخفػػػػػاض التكػػػػػاليؼ، ك ىػػػػػذا يعنػػػػػي زيػػػػػادة الكفايػػػػػة الإنتاجيػػػػػة
إرتفػػػػػاع الإنتػػػػػػاج ك إنخفػػػػػاض التكػػػػػػاليؼ يمكػػػػػف أف تػػػػػػزداد مبيعػػػػػات المؤسسػػػػػػة فيرتفػػػػػع رقػػػػػػـ أعماليػػػػػا ك يػػػػػػزداد 

تنافسػػػػػػية لممؤسسػػػػػػة تػػػػػػزداد القػػػػػػدرة التنافسػػػػػػية لممؤسسػػػػػػة زيػػػػػػادة القػػػػػػدرة ال، ك كػػػػػػذلؾ فػػػػػػإف بػػػػػػذلؾ ربػػػػػػح المؤسسػػػػػػة
عػػػػػف طريػػػػػؽ تحسػػػػػيف الإنتػػػػػاج ك إنخفػػػػػاض التكػػػػػاليؼ بكاسػػػػػطة تنميػػػػػة كفػػػػػاءة الأفػػػػػراد، يمكػػػػػف لممؤسسػػػػػة رفػػػػػع 

رفػػػػع معنكيػػػػات الأفػػػػراد لاشػػػػؾ أف اكتسػػػػاب ، كمػػػػا أف حصػػػػتيا فػػػػي السػػػػكؽ ك بػػػػذلؾ تسػػػػتطيع تحقيػػػػؽ أىػػػػدافيا
 1.الفرد بنفسو، ك يحقؽ لو نكع مف الاستقرار النفسي القدر المناسب مف الميارات يؤدم إلى ثقة

 :الأىداف المرحمية -رانيا
 :ك تتمثؿ الأىداؼ المرحمية فيما يمي

 :الأىداف اليومية المعتادة لموظيفة -1   
ك التػػػػػػي تشػػػػػػتؽ مػػػػػػف الكاجبػػػػػػات الرئيسػػػػػػية لمكظيفػػػػػػة ك تحقػػػػػػؽ القػػػػػػدر المطمػػػػػػكب مػػػػػػف كفػػػػػػاءة الأداء ك حفػػػػػػظ 

 .بقية الكظائؼلمكظيفة تكازنيا مع 
 :أىداف حل المشكلات -2  

ك تخػػػػتص بإيجػػػػاد حمػػػػكؿ محػػػػددة لممشػػػػكلات التػػػػي تثػػػػكر فػػػػي العمػػػػؿ مػػػػف فنيػػػػة ك إنسػػػػانية ك  يرىػػػػا، 
ك تسػػػػػػػػػاعد ىػػػػػػػػػذه الأىػػػػػػػػػداؼ ك الإفػػػػػػػػػراد ك المنظمػػػػػػػػػات عمػػػػػػػػػى الاسػػػػػػػػػتمرار فػػػػػػػػػي الإنجػػػػػػػػػاز ك التغمػػػػػػػػػب عمػػػػػػػػػى 

 .الصعكبات التي تصادؼ العمؿ
 :الأىداف الإبتكارية  -3  

كتشػػػػػاؼ ك التجديػػػػػد، ك يقػػػػػكـ التكػػػػػكيف ىنػػػػػا بمسػػػػػاعدة المتكػػػػػكنيف عمػػػػػى تتعمػػػػػؽ بػػػػػالتطكر ك الإ ك التػػػػػي
الكصػػػػػػكؿ إلػػػػػػى أفكػػػػػػار جديػػػػػػدة فػػػػػػي أعمػػػػػػاليـ، ك حمػػػػػػكؿ مبتكػػػػػػرة لمشػػػػػػكلاتيـ، ك قػػػػػػرارا أكثػػػػػػر فعاليػػػػػػة لتحقيػػػػػػؽ 

 2.أىدافيـ
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 أنواع التكوين : المطمب الرالث
كاع نػػػػػفػػػػػي التكػػػػػكيف، ك يعنػػػػػي ىػػػػػذا تحديػػػػػد أ عمػػػػػى أم مؤسسػػػػػة أف تحػػػػػدد سياسػػػػػتيا العامػػػػػة أك فمسػػػػػفتيا

التكػػػػكيف التػػػػي تتماشػػػػي ك نشػػػػاطاتيا ك تػػػػكد التركيػػػػز عمييػػػػا ك يعنػػػػي ىػػػػذا فػػػػي نفػػػػس الكقػػػػت عػػػػدـ اىتماميػػػػا 
بػػػػالأنكاع الأخػػػػرل مػػػػف التكػػػػكيف، كمػػػػا يجػػػػب أخػػػػد طبيعػػػػة سػػػػكؽ العمػػػػؿ ك شػػػػكؿ مؤسسػػػػات التكػػػػكيف، طبيعػػػػة 

 .ممارسات ىذه المينة في سكؽ العمؿ
 :التكوين خلال المسار الميني :أولاالفرع 

 :توجيو الموظف الجديد-أولا
يحتػػػػػاج المكظػػػػػؼ الجديػػػػػد إلػػػػػى مجمكعػػػػػة مػػػػػف المعمكمػػػػػات التػػػػػي تقدمػػػػػو إلػػػػػى عممػػػػػو الجديػػػػػد، ك تػػػػػؤثر 

بيع الأكلػػػػى مػػػػف عممػػػػو عمػػػػى أدائػػػػو ك المعمكمػػػػات التػػػػي يحصػػػػؿ عمييػػػػا المكظػػػػؼ الجديػػػػد فػػػػي الأيػػػػاـ ك الأسػػػػا
 .قادمةالتجاىاتو النفسية لسنكات عديدة إ

: تيػػػػػػدؼ بػػػػػػرامج تقػػػػػػديـ المػػػػػػكظفيف الجػػػػػػدد لمعمػػػػػػؿ إلػػػػػػى العديػػػػػػد مػػػػػػف الأىػػػػػػداؼ، منيػػػػػػا عمػػػػػػى سػػػػػػبيؿ المثػػػػػػاؿ
تجاىػػػػػػات نفسػػػػػػية طيبػػػػػػة عػػػػػػف المشػػػػػػركع، ك تييئػػػػػػة المػػػػػػكظفيف الجػػػػػػدد إالترحيػػػػػػب بالقػػػػػػادميف الجػػػػػػدد، ك خمػػػػػػؽ 
 .لمعمؿ، ك تككينيـ عمى كيفية أداء العمؿ

 :التكوين أرناء العمل-رانيا
المؤسسػػػػات فػػػػي بعػػػػض الأحيػػػػاف بالقيػػػػاـ بػػػػالتككيف فػػػػي مكقػػػػع العمػػػػؿ ك لػػػػيس فػػػػي مكػػػػاف تقػػػػكـ بعػػػػض 

أخػػػػػر حتػػػػػى تضػػػػػمف كفػػػػػاءة أعمػػػػػى لمتكػػػػػكيف، بحيػػػػػث يقػػػػػكـ المشػػػػػرفكف المباشػػػػػركف فييػػػػػا بتقػػػػػديـ المعمكمػػػػػات ك 
التكػػػػكيف عمػػػػى مسػػػػتكل فػػػػردم لممتػػػػدربيف، ك يزيػػػػد مػػػػف أىميػػػػة ىػػػػذا التكػػػػكيف أف كثيػػػػرا مػػػػف  لات اليػػػػكـ تتميػػػػز 

سػػػػتعداد العامػػػػؿ أك خبرتػػػػو الماضػػػػية، ك إنمػػػػا عميػػػػو أف يتمقػػػػى تككينػػػػا إالأمػػػػر الػػػػذم لا يكفػػػػي معػػػػو لتعقيػػػػد، با
مباشػػػػرا عمػػػػى الآلػػػػة نفسػػػػيا ك مػػػػف المشػػػػرؼ عمييػػػػا، ك لكػػػػف يعػػػػاب عمػػػػى ىػػػػذا التكػػػػكيف عمػػػػى ضػػػػماف أف ىػػػػذا 

 .التككيف سيتـ بكفاءة ما لـ يكف ىذا المشرؼ مككنا ماىرا ك نمكذجا يقتدم بو
 :غرض تجديد المعرفة و الميارةالتكوين ب-رالرا

حينمػػػػػا تتقػػػػػادـ معػػػػػارؼ ك ميػػػػػارات الأفػػػػػراد خاصػػػػػة عنػػػػػدما تكػػػػػكف ىنػػػػػاؾ أسػػػػػاليب عمػػػػػؿ ك تكنكلكجيػػػػػا 
ك أنظمػػػػػػة جديػػػػػػدة، يمػػػػػػزـ الأمػػػػػػر تقػػػػػػديـ التكػػػػػػكيف المناسػػػػػػب لػػػػػػذلؾ، عمػػػػػػى سػػػػػػبيؿ المثػػػػػػاؿ حينمػػػػػػا تػػػػػػدخؿ نظػػػػػػـ 

ت جديػػػػػػدة تمكػػػػػػنيـ مػػػػػػف أداء امعمكمػػػػػات الحديثػػػػػػة ك أنظمػػػػػػة الكمبيػػػػػػكتر فػػػػػػي الأعمػػػػػػاؿ إلػػػػػػى معػػػػػػارؼ ك ميػػػػػػار 
 .ستخداـ الأنظمة الحديثةإالعمؿ ب

 :التكوين بغرض الترقية و النقل-رابعا
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خػػػػػػتلاؼ الميػػػػػػارات ك المعػػػػػػارؼ عمػػػػػػى أف يكػػػػػػكف ىنػػػػػػاؾ إحتمػػػػػػاؿ كبيػػػػػػر لإ ك تعنػػػػػػي بالترقيػػػػػػة ك النقػػػػػػؿ
الحاليػػػػػة التػػػػػي يممكيػػػػػا الفػػػػػرد ك المعػػػػػارؼ ك الميػػػػػارات المطمكبػػػػػة فػػػػػي الكظيفػػػػػة التػػػػػي سػػػػػيترقى إلييػػػػػا، ك ىػػػػػذا 

نتصػػػػػكر  كمػػػػػاالإخػػػػػتلاؼ أك الفػػػػػرؽ مطمػػػػػكب التكػػػػػكيف عميػػػػػو لسػػػػػد ىػػػػػذه الثغػػػػػرة فػػػػػي الميػػػػػارات ك المعػػػػػارؼ، 
اؿ الإنتػػػػاج إلػػػػى كظيفػػػػة مشػػػػرؼ، أم نفػػػػس الأمػػػػر حينمػػػػا تكػػػػكف ىنػػػػاؾ ر بػػػػة لممؤسسػػػػة فػػػػي ترقيػػػػة أحػػػػد عمػػػػ

لتحػػػػػػاؽ العامػػػػػػؿ ببرنػػػػػػامج التكػػػػػػكيني عػػػػػػف إة إلػػػػػػى كظيفػػػػػػة إداريػػػػػػة، ك ىػػػػػػذا يبػػػػػػرر ترقيػػػػػػة العامػػػػػػؿ مػػػػػػف كظيفػػػػػػ
 .المعارؼ ك الميارات الإدارية ك الإشرافية

 :التكوين لمتييئة المعاش-خامسا
المعػػػػاش، ك بػػػػدلا مػػػػف فػػػػي المؤسسػػػػة الراقيػػػػة يػػػػتـ تييئػػػػة العػػػػامميف مػػػػف كبػػػػار السػػػػف إلػػػػى الخػػػػركج عمػػػػى 

أف يشػػػػعر الفػػػػرد فجػػػػأة بأنػػػػو سػػػػيخرج عمػػػػى المعػػػػاش يػػػػتـ تككينػػػػو عمػػػػى البحػػػػث عػػػػف طػػػػرؽ جديػػػػدة لمعمػػػػؿ، أك 
طػػػػػرؽ للإسػػػػػتمتاع بالحيػػػػػاة، ك البحػػػػػث عػػػػػف إىتمامػػػػػات أخػػػػػرل  يػػػػػر الكظيفػػػػػة ك السػػػػػيطرة عمػػػػػى الضػػػػػغكط ك 

 .التكترات الخاصة بالخركج عمى المعاش
 ائفالتكوين حسب نوع الوظ :رانيالفرع ال
 :التكوين الميني و الفني-أولا

: ييػػػػػتـ ىػػػػػذا النػػػػػكع بالميػػػػػارات اليدكيػػػػػة ك الميكانيكيػػػػػة فػػػػػي الأعمػػػػػاؿ الفنيػػػػػة ك المينيػػػػػة، ك مػػػػػف أمثمتيػػػػػا
الػػػػػ  كمػػػػػا تمثػػػػػؿ التممػػػػػذة الصػػػػػناعية نكعػػػػػا مػػػػػف التػػػػػدريب ...، الصػػػػػيانة،اؿ الكيربػػػػػاء، النجػػػػػارة، الميكانيػػػػػؾأعمػػػػػ

 .الميني ك الفني
 :التكوين التخصصي-رانيا

يتضػػػػمف ىػػػػذا التكػػػػكيف معػػػػارؼ ك ميػػػػارات عمػػػػى كظػػػػائؼ أعمػػػػى مػػػػف الكظػػػػائؼ الفنيػػػػة ك المينيػػػػة،  ك
ك تشػػػػػػمؿ الأعمػػػػػػاؿ المحاسػػػػػػبية ك المشػػػػػػتريات، المبيعػػػػػػات ك ىندسػػػػػػة الإنتػػػػػػاج ك ىندسػػػػػػة الصػػػػػػيانة، ىنػػػػػػا لا 
نركػػػػػػز عمػػػػػػى الإجػػػػػػراءات الركتينيػػػػػػة، ك إنمػػػػػػا نركػػػػػػز عمػػػػػػى حػػػػػػؿ المشػػػػػػاكؿ المختمفػػػػػػة ك تصػػػػػػميـ الأنظمػػػػػػة ك 

 .ليا ك متابعتيا ك إتخاذ القرار فييا التخطيط
 :التكوين الإداري-رالرا

ك يتضػػػػػػػمف ىػػػػػػػػذا التكػػػػػػػكيف المعػػػػػػػػرؼ ك الميػػػػػػػارات الإداريػػػػػػػػة ك الإشػػػػػػػرافية اللازمػػػػػػػػة لنقمػػػػػػػد المناصػػػػػػػػب 
الإداريػػػػة الػػػػدنيا، الكسػػػػطى ك العميػػػػا، ك ىػػػػي تشػػػػمؿ العمميػػػػات الإداريػػػػة مػػػػف تخطػػػػيط، تنظػػػػيـ، رقابػػػػة، إتخػػػػاذ 

 .تحفيز، إدارة جماعات العمؿ التنسيؽ ك الاتصاؿقرارات، تكجيو، قيادة، 

 :أنواع التكوين حسب مكانيا :ثرالالفرع ال
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 :التكوين داخل المؤسسة-أولا
قػػػػد تر ػػػػب المؤسسػػػػة فػػػػي عقػػػػد برامجيػػػػا داخػػػػؿ المؤسسػػػػة سػػػػكاء بمػػػػدربيف مػػػػف داخػػػػؿ أك خػػػػارج المؤسسػػػػة، ك 

مػػػػػدربيف لممسػػػػػاىمة فػػػػػي تصػػػػػميميا ثػػػػػـ بالتػػػػػالي يكػػػػػكف عمػػػػػى المؤسسػػػػػة تصػػػػػميـ البػػػػػرامج التككينيػػػػػة، أك دعػػػػػكة 
 .الإشراؼ عمى تنفيذىا

يمتػػػػاز ىػػػػذا النػػػػكع بتماثػػػػؿ ك تشػػػػابو ظػػػػركؼ أداء العمػػػػؿ ك بالتػػػػالي سػػػػيكلة نقػػػػؿ مػػػػا يمكػػػػف إلػػػػى حيػػػػز الكقػػػػع 
 .ك العمؿ

 :التكوين خارج المؤسسة-رانيا
تفضػػػػػػؿ بعػػػػػػض المؤسسػػػػػػات أف تنقػػػػػػؿ أك جػػػػػػزء مػػػػػػف نشػػػػػػاطيا التكػػػػػػكيني خارجيػػػػػػا، ك ذلػػػػػػؾ إذا الخبػػػػػػرة 

 .تككينية ك أدكات التككيف متاحة بشكؿ أفضؿ خارج المؤسسة، ك ربما خارج الدكلةال
 1.ستعانة في التككيف الخارجي بشركات خاصة أك الإلتحاؽ بالبرامج الحككميةك يمكف الإ

 خطوات التكوين: المبحث الراني
قانكني فحسب، ك ر ـ إف النشاط التككيني عبارة عف عممية مستمرة، ك لا يمكف إختصارىا في إلزاـ 

أف البعد القانكني لمتككيف يمعب دكرا محكريا في دفع المؤسسات إلى تككيف فتأىؿ مكاردىا البشرية ككنيا 
ممزمة بتنفيذ المكائح ك الأنظمة ك القرارات الصادرة عف الجيات العميا في البمد، فإف العممية التككينية ضركرية 

ف الأداء التنظيمي مف خلاؿ ا، لأنيا تساىـ بصفة أك بأخرل في تحسيلبقاء ك نمك المؤسسات بمختمؼ أنكاعي
 .ستراتيجيات المؤسسةإخدمة 

 تحديد الاحتياجات التكوينية: المطمب الأول
 مفيوم الاحتياجات التكوينية:ولالفرع الأ 

 .بالعمؿىي الفجكة بيف متطمبات العمؿ مف ميارات ك معارؼ ك بيف تمؾ التي يتمتع بيا الفرد القائـ 
ؿ معرفة مستكل الأداء الحالي ك تحديد الاحتياجات التككينية مف خلا: حيث أف فعالية التككيف تتكقؼ عمى

 2. "مستكل الأداء المطمكب ك تحديد السياسات التككينية ك رسـ البرامج لتحفيز ىذه السياسات
 
 
 :تقدير الاحتياجات التكوينية-أولا

                                                           
1
 . 222أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 

2
 .42، ص 4111، سلسلة تنمٌة المهارات، إٌتراك للطباعة و النشر، القاهرة، " تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة" السٌد علٌوة،  - 
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بأىداؼ معينة ك خاصة تمؾ المتعمقة بتحسيف أداء المكارد البشرية، إف التككيف نشاط مرتبط عمكما 
يادة الأرباح، ك لطالما تعمقت تحسيف نكعية المنتج أك الخدمة القدرة التنافسية ك كذا التقميؿ مف التكاليؼ ك ز 

أمر حتياجات بصفة صحيحة ك دقيقة جالات التنظيمية، ك تحديد ىذه الإحتياجات التككينية بيذه المالإ
 1.أساسي، مف أجؿ تكجيو الجيكد التككينية مباشرة نحك اليدؼ

 التعرؼ عمى الحاجات التككينية(: 3)شكؿ رقـ                         

 
 2006، معيد الإدارة العامة، الرياض، "إدارة عممية التدريب" مايؾ كيمز، ترجمة حسف إبراىيـ الدسكقي، : المصدر

 :الاحتياجات التكوينيةمؤشرات تحديد -نيارا
 :حتياجات التككينية يتـ مف خلاؿ دراسة ثلاثة مجمكعات مف المؤشرات ك ىيإف تحديد الإ

ستغلاؿ إراسة معدلات الإنتاجية ك معدلات ك تتمثؿ في د: مؤشرات الأداء التنظيمي( 1
 .الإمكانيات المتاحة

                                                           
1
 .122، ص 122-1223، المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، " إدارة الموارد البشرٌة" رواٌة محمد حسن،  - 

.جمٌع السٌاسات و الإستراتجٌات المشتركة  

.التعرف على حاجات العمل  

....التعرف على الحاجات الفردٌة، التقٌٌمات، الطلبات  

.التعرف على الحاجات و المهارات بالنسبة لكل وظٌفة على حدى  

.التعرف على التكوٌن الإلزامً  

.التعرف على الأفراد المعنٌٌن  

.إدخال الحاجات المحتملة إلى سجلات التكوٌن  

.إخراج تقارٌر بمتطلبات التكوٌن  
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العامميف ك مككناتو يعد خطكة نحك إف دراسة ك تحميؿ أداء الأفراد  :مؤشرات أداء العاممين( 2
التحقؽ مف تحسف الأداء التنظيمي، ك ىذا المؤشر يتطمب أداء الأفراد العامميف ك مككنات 

 1.الأداء
حتياجات إيد تعتبر ىذه الخطكرة مف أدؽ الخطكات لتحد :مؤشرات حاجة الأفراد لمتكوين( 3

نمية قدراتيـ بالتككيف، ك في ىذه الخطكة التككيف، ففييا يتـ تحديد الأفراد الذيف يحتاجكف إلى ت
 2.يتـ قياس إستعدادات الأفراد ك قدراتيـ الحالية في مجاؿ القدرات المطمكبة لمعمؿ

 :تصميم البرنامك التكويني و تنفيذه: المطمب الراني
تتضػػػػػػػمف مرحمػػػػػػػة تصػػػػػػػميـ ك تنفيػػػػػػػذ البرنػػػػػػػامج التكػػػػػػػكيني عػػػػػػػدة خطػػػػػػػكات مػػػػػػػف حيػػػػػػػث تحديػػػػػػػد محتػػػػػػػكل 

مكانػػػػػو ك الأسػػػػػمكب المناسػػػػػب لمسػػػػػتكل ك طبيعػػػػػة الأفػػػػػراد المطمػػػػػكب تكػػػػػكينيـ، ك ىػػػػػذا  التكػػػػػكيف ك نكعػػػػػو، ك
 :ما سيتـ التطرؽ إليو فيما يمي

 :تصميم البرنامك التكويني: الفرع الأول
يمػػػػػػػي الحاجػػػػػػػة لمتكػػػػػػػكيف تصػػػػػػػميـ برنػػػػػػػامج التكػػػػػػػكيف الػػػػػػػذم يفػػػػػػػي ىػػػػػػػذه الحاجػػػػػػػة، ك يتضػػػػػػػمف تصػػػػػػػميـ 

أىػػػػػػػػداؼ البرنػػػػػػػػامج التكػػػػػػػػكيني ك تحديػػػػػػػػد المحتػػػػػػػػكل البرنػػػػػػػػامج التكػػػػػػػػكيني عػػػػػػػػدة مكضػػػػػػػػكعات أىميػػػػػػػػا تحديػػػػػػػػد 
التكػػػػكيني ثػػػػـ تحديػػػػد أسػػػػاليب التكػػػػكيف ثػػػػـ تحديػػػػد مسػػػػاعدات التكػػػػكيف ك تحديػػػػد المكػػػػكنيف ك المتكػػػػكنيف فػػػػي 

،إلا أف تصػػػػػػميـ البرنػػػػػػامج التكػػػػػػكيني يسػػػػػػتكجب عػػػػػػدة 3البرنػػػػػػامج ك أيضػػػػػػا تحديػػػػػػد تكمفػػػػػػة أك ميزانيػػػػػػة التكػػػػػػكيف
امج التكػػػػػكيني يجػػػػػب أف تتناسػػػػػب أىػػػػػداؼ البرنػػػػػامج التكػػػػػكيني تحديػػػػػد أىػػػػػداؼ البرنػػػػػخطػػػػػكات أساسػػػػػية فمنيػػػػػا 

تحديػػػػػػد الترتيػػػػػػب ك ، ك كػػػػػػذلؾ مػػػػػػع أىػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػة ك إحتياجػػػػػػات ك ر بػػػػػػات الخاضػػػػػػعيف لعمميػػػػػػة التكػػػػػػكيف
التتػػػػابع كيقصػػػػد بػػػػو السػػػػياؽ الػػػػذم يػػػػتـ فيػػػػو عػػػػرض أك تنػػػػاكؿ المكضػػػػكعات أك المفػػػػردات، ك ينبغػػػػي تحديػػػػد 

الإنتقػػػػػػػػاؿ مػػػػػػػػف المكاضػػػػػػػػيع ك مػػػػػػػػف المفػػػػػػػػردات الصػػػػػػػػعبة ك الغيػػػػػػػػر المبػػػػػػػػادئ ك قكاعػػػػػػػػد التعمػػػػػػػػيـ الأساسػػػػػػػػية ك
يمثػػػػػؿ البرنػػػػػامج التكػػػػػكيني المػػػػػادة التعميميػػػػػة التػػػػػي سػػػػػيتـ نقميػػػػػا ك  الػػػػػذم كضػػػػػع المنيػػػػػاج التكػػػػػكيني، معركفػػػػػة

تعميميػػػػػا لممتكػػػػػكنيف مػػػػػف أجػػػػػؿ تغطيػػػػػة حاجػػػػػات التكػػػػػكيف ك إنجػػػػػاز الأىػػػػػداؼ المحػػػػػددة لمبرنػػػػػامج، ك تشػػػػػمؿ 
 .متكافقة مع طبيعة الحاجات مف ميارات ك معارؼ ك سمككياتىذه المادة عمى مكضكعات 

                                                           
1
 .114، ص 4111، 1، دار الصفاء للنشر و التوزٌع، عمان، ط"رة الموارد البشرٌةإدا "سهٌلة محمد عباس، علً حسن علً،  - 

2
، ص 1232، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، ("الأسس السلوكٌة و أدوات البحث التطبٌقً)إدارة القوى العاملة "أحمد صقر عاشور،  - 

232. 
3
 .222أحمد ماهر، مرجع سابق، ص - 
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ك بالتػػػػػالي فالمنيػػػػػاج يحػػػػػدد ك يكضػػػػػح مضػػػػػمكف ك محتػػػػػكل البرنػػػػػامج الػػػػػذم يجػػػػػب أف يكػػػػػكف حػػػػػديثا  
 1.ك متكافقا مع الأىداؼ ك الاحتياجات التككينية

 عػػػػػدة طػػػػػرؽ شػػػػػائعة الػػػػػذم لػػػػػوك  مػػػػػف بػػػػػيف العناصػػػػػر الأساسػػػػػية إختيػػػػػار أسػػػػػمكب التكػػػػػكيفكمػػػػػا يعتبػػػػػر 
مػػػػع العمػػػػػـ . المحاضػػػػػرات، المػػػػؤتمرات، المناقشػػػػات المبرمجػػػػة، النػػػػدكات: فػػػػي تنفيػػػػذ البرنػػػػامج التكػػػػكيني منيػػػػا

أف برنػػػػػامج التكػػػػػكيف لا ييػػػػػدؼ إلػػػػػى تحصػػػػػيؿ معػػػػػارؼ فحسػػػػػب بػػػػػؿ إلػػػػػى كيفيػػػػػة تطبيقيػػػػػا فػػػػػي الكظػػػػػائؼ فػػػػػي 
، ك ىنػػػػػاؾ سػػػػػتفيد مػػػػػف عمميػػػػػة التكػػػػػكيفالمتكػػػػػكف ىػػػػػك الفػػػػػرد الم، ختيػػػػػار المتكػػػػػكنيفإ، ك كػػػػػذلؾ أمػػػػػاكف العمػػػػػؿ

ختيػػػػار الفػػػػرد فػػػػي أم مؤسسػػػػة لحضػػػػكر أحػػػػد بػػػػرامج التكػػػػكيف إات عديػػػػدة يجػػػػب مراعاتيػػػػا فػػػػي عمميػػػػة عتبػػػػار إ
مػػػػػػػدة ، ك سػػػػػػتعداد الفػػػػػػرد لحضػػػػػػكر البرنػػػػػػامج التكػػػػػػكينيإر بػػػػػػة ك ، ك حاجػػػػػػة الفػػػػػػرد العمميػػػػػػة لمتكػػػػػػكيففمنيػػػػػػا 

 2.المستكل الإدارم لافراد، ك كذلؾ الخبرة ك المؤىلات العممية

بػػػػػذؿ الجيػػػػػد لتػػػػػكفير المكػػػػػكف الكػػػػػؼء الػػػػػذم يسػػػػػتطع إدارة ي أف ختيػػػػػار المكػػػػػكنيف يجػػػػػبإإذ أف عنثػػػػػر 
المتكػػػػػكنيف ك نقػػػػػؿ المعمكمػػػػػات إلػػػػػييـ بشػػػػػكؿ صػػػػػحيح، ك يتكقػػػػػؼ إختيػػػػػار المكػػػػػكف المناسػػػػػب عمػػػػػى مجمكعػػػػػة 

الأسػػػػػمكب المػػػػػراد اسػػػػػتخدامو، فاسػػػػػتخداـ كػػػػػؿ أسػػػػػمكب يتطمػػػػػب تػػػػػكفر ميػػػػػارة ك خبػػػػػرة  مػػػػػف الاعتبػػػػػارات أىميػػػػػا
المػػػػػػػادة التعميميػػػػػػػة التػػػػػػػي تمثػػػػػػػؿ مضػػػػػػػمكف التعمػػػػػػػيـ فػػػػػػػي ، ك كػػػػػػػذا مػػػػػػػى الأسػػػػػػػمكب الأخػػػػػػػرمعينػػػػػػػة تختمفػػػػػػػاف ع

 3.البرنامج فمكؿ نكع مف المكاد التعميمية تخصص يناسبيا يجب أف يتكفر لدل المككف
مػػػػػػف أبػػػػػػرز العناصػػػػػػر الكاجػػػػػػب تكفرىػػػػػػا مػػػػػػف أجػػػػػػؿ تصػػػػػػميـ البرنػػػػػػامج  تحديػػػػػػد مكػػػػػػاف التكػػػػػػكيفكمػػػػػػا يعتبػػػػػػر 

، ى ثػػػػػلاث مكاقػػػػػع محتممػػػػػة نػػػػػذكر التػػػػػدريب الػػػػػداخمي بعيػػػػػدا عػػػػػف العمػػػػػؿينقسػػػػػـ إلػػػػػالتكػػػػػكيني ك الػػػػػذم بػػػػػدكره 
 .التككيف الخارجي،التككيف الداخمي أثناء العمؿ

مػػػػػػف الضػػػػػػركرم مراعػػػػػػاة عػػػػػػدة نقػػػػػػاط  إذ تعتبػػػػػػر تحديػػػػػػد فتػػػػػػرة برنػػػػػػامج التكػػػػػػكينيك فػػػػػي الأخيػػػػػػر يجػػػػػػب 
قػػػػػت المناسػػػػػب الك ، ك مػػػػػدل تػػػػػكافر المكػػػػكنيف مػػػػػف كجيػػػػة نظػػػػػر المتػػػػدربيف، عنػػػػد تحديػػػػػد كقػػػػت التكػػػػػكيف منيػػػػا
 .مدل تكافر قاعات التككيف ك المكارد اللازمة، ك مف كجية نظر الخاضع لمعممية

 :تنفيذ البرنامك التكويني:الفرع الراني
إف مرحمػػػػػة التنفيػػػػػذ ىػػػػػي مرحمػػػػػة إدارة البرنػػػػػامج ك إخراجػػػػػو إلػػػػػى حيػػػػػز الكجػػػػػكد إف ىػػػػػذه المرحمػػػػػة ميمػػػػػة 

فشػػػػػميا أك نجاحيػػػػػا سػػػػػمبا أك إيجابػػػػػا عمػػػػػى ك خطيػػػػػرة، ففييػػػػػا يكضػػػػػح حسػػػػػف ك سػػػػػلامة التخطػػػػػيط ك يػػػػػنعكس 
 .المراحؿ التالية ك ىي مرحمة التقييـ

                                                           
1
 .214، ص 4112، دار وائل للنشر، عمان، 4، ط" إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة"عمر وصفً عقٌلً،  - 

2
 132-132مدحت محمد أبو النصر، مرج سابق، ص  - 
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 .132عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص  - 
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 :الإجراءات الفنية و الإدارية التي تسبق التكوين-أولا 
تجييػػػػػػػز المػػػػػػػكاد العمميػػػػػػػة اللازمػػػػػػػة يػػػػػػػتـ تجييػػػػػػػز المػػػػػػػكاد العمميػػػػػػػة التػػػػػػػي سػػػػػػػتكزع عمػػػػػػػى ك تتمثػػػػػػػؿ فػػػػػػػي 

صػػػػػص لمتكػػػػػكيف يػػػػػؤثر الترتيػػػػػب الػػػػػداخمي تجييػػػػػز المكػػػػػاف المخ، ك كػػػػػذلؾ المشػػػػػاركيف بكميػػػػػة تكفػػػػػي عػػػػػددىـ
لحجػػػػػػػرة التكػػػػػػػكيف عمػػػػػػػى فعاليػػػػػػػة ىػػػػػػػذا التكػػػػػػػكيف فالطريقػػػػػػػة التػػػػػػػي تػػػػػػػنظـ بيػػػػػػػا المقاعػػػػػػػد ك المناضػػػػػػػد ك مكػػػػػػػاف 

سػػػػػػتجابة المتكػػػػػػكنيف فػػػػػػي إؿ المعمكمػػػػػػات ك إمكانيػػػػػػة مشػػػػػػاركة ك المكػػػػػػكف ليػػػػػػا تػػػػػػأثير عمػػػػػػى إمكانيػػػػػػة تكصػػػػػػي
التكػػػػػػكيني يقػػػػػػكـ مسػػػػػػؤكؿ التنفيػػػػػػذ البرنػػػػػػامج بإعػػػػػػداد إعػػػػػػلاف الجػػػػػػدكؿ الزمنػػػػػػي لتنفيػػػػػػذ البرنػػػػػػامج ، ك المناقشػػػػػػة

جػػػػدكؿ زمنػػػػي لبرنػػػػامج التكػػػػكيف يتضػػػػمف عػػػػدد أيػػػػاـ البرنػػػػامج ك عػػػػدد الجمسػػػػات فػػػػي كػػػػؿ يػػػػكـ ك زمػػػػف بدايػػػػة 
عػػػػػػة ك ىػػػػػػي المتاب، مػػػػػػع ختيػػػػػػارات ك حفػػػػػػؿ الختػػػػػػاـسػػػػػػة ك مكعػػػػػػد الراحػػػػػػة ك التسػػػػػػجيؿ ك الإك نيايػػػػػػة كػػػػػػؿ جم

جميػػػػع التعميمػػػػات اللازمػػػػة للإعػػػػلاف عػػػػف تػػػػاري  العمميػػػػة ـ مػػػػف خلاليػػػػا المسػػػػؤكليف مػػػػف إرسػػػػاؿ ئعمميػػػػة يػػػػتلا
 1.التككينية ك المكاف ك كذا القائمة النيائية لممشاركيف

 :الإجراءات الفنية و الإدارية لمتنفيذ الفعمي -رانيا
ىػػػػػي الخطػػػػػكة الأكلػػػػػى فػػػػػي بدايػػػػػة تنفيػػػػػذ البرنػػػػػامج  سػػػػػتقباؿ المتكػػػػػكنيف ك تسػػػػػجيميـإك تشػػػػػمؿ كػػػػػؿ مػػػػػف 

ف المنػػػػػاخ التكػػػػػكيني ثػػػػػـ يػػػػػتـ الترحيػػػػػب بػػػػػالمتككنيف بأسػػػػػمكب لائػػػػػؽ لإعطػػػػػائيـ فكػػػػػرة عػػػػػالتكػػػػػكيني يػػػػػتـ فييػػػػػا 
يػػػػػػػتـ  حيػػػػػػػث فتتػػػػػػػاح البرنػػػػػػػامج التكػػػػػػػكيني ك التعػػػػػػػارؼإ، ك سػػػػػػػتفتائياسػػػػػػػتمارات تسػػػػػػػجيؿ المتكػػػػػػػكف لإإتكزيػػػػػػػع 

الترحيػػػػػػب بػػػػػػالمتككنيف مػػػػػػع تعػػػػػػريفيـ بالقكاعػػػػػػد العامػػػػػػة لممتكػػػػػػكنيف الػػػػػػذيف يسػػػػػػير عمييػػػػػػا العمػػػػػػؿ منػػػػػػذ البدايػػػػػػة 
أىػػػػػػػػداؼ البرنػػػػػػػػامج ك حصػػػػػػػػر ، ك كػػػػػػػػذلؾ تحديػػػػػػػػد سػػػػػػػػتفادة منيػػػػػػػػاريفيـ بالخػػػػػػػػدمات المتاحػػػػػػػػة للإانػػػػػػػػب تعػػػػػػػػبج

ت التػػػػػي سػػػػػكؼ يعطييػػػػػا لممناقشػػػػػة، يػػػػػتـ ذلػػػػػؾ بطػػػػػرح أىػػػػػداؼ البرنػػػػػامج ك المكضػػػػػكعا تكقيعػػػػػات المشػػػػػاركيف
تفػػػػػاؽ عمػػػػػى أىػػػػػداؼ ركيف ك تمخيصػػػػػيا ك عرضػػػػػيا عمػػػػػييـ للإسػػػػػتمارة حصػػػػػر تكقيعػػػػػات المشػػػػػاإسػػػػػتيفاء إمػػػػػع 

 2.البرنامج
 تقييم البرنامك التكويني: المطمب الرالث

تقيػػػػػيـ البػػػػػرامج التككينيػػػػػة مػػػػػف الأمػػػػػكر الميمػػػػػة حيػػػػػث يمكػػػػػف مػػػػػف خلاليػػػػػا تحديػػػػػد التغيػػػػػرات التػػػػػي  إف
تجاىػػػػػات لمتأكػػػػػد مػػػػػف مػػػػػدل تحقيػػػػػؽ الأىػػػػػداؼ أك إا سػػػػػكاء كانػػػػػت معػػػػػارؼ أك ميػػػػػارات أك يقصػػػػػد بيػػػػػا تحقيقيػػػػػ

قيػػػػػػاس كفػػػػػػاءة ل  تمػػػػػػؾ الإجػػػػػػراءات المسػػػػػػتخدمة ىػػػػػػكلتكػػػػػػكيف، ك  كمػػػػػػؿالتقيػػػػػػيـ جػػػػػػزاءا م إف.نحػػػػػػراؼ عنيػػػػػػالإا
البػػػػػػرامج التكػػػػػػكيف ك مػػػػػػػدل نجاحيػػػػػػا فػػػػػػي تحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػدافيا إلػػػػػػػى جانػػػػػػب قيػػػػػػاس كفػػػػػػػاءة المتكػػػػػػكنيف ك مػػػػػػػدل 
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 .221أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 
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 .421، ص4112، دار الشروق، عمان، 2،ط" إدارة الموارد البشرٌة" مصطفى نجٌب شاوٌش،  - 
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التغييػػػػػػر الػػػػػػذم نجػػػػػػح التكػػػػػػكيف فػػػػػػي إحداثػػػػػػو فػػػػػػييـ، ك كػػػػػػذلؾ قيػػػػػػاس كفػػػػػػاءة المكػػػػػػكنيف الػػػػػػذيف نفػػػػػػذكا البػػػػػػرامج 
 .التككينية

 التكوينيخطوات تقييم البرنامك  :الفرع الأول
تحديػػػػػد أىػػػػػداؼ عمميػػػػػة التقيػػػػػيـ فػػػػػي ضػػػػػكء فػػػػػي جممػػػػػة مػػػػػف الخطػػػػػكات الرئيسػػػػػية مػػػػػف بينيػػػػػا ك تتمثػػػػػؿ 

البػػػػدء بػػػػالتقييـ منػػػػذ المراحػػػػؿ الأكلػػػػى لمبرنػػػػامج خدمػػػػة لعمميػػػػة التطػػػػكير ، ك كػػػػذلؾ أىػػػػداؼ البرنػػػػامج التكػػػػكيني
يػػػػػػار الجيػػػػػػد لأدكات الاخت، ك تحديػػػػػػد المعػػػػػايير لتقيػػػػػػيـ المجػػػػػالات، كمػػػػػػا يجػػػػػب ك فعاليتػػػػػو تػػػػػػوك ضػػػػػمانا لكفاء

اسػػػػػػػتخداـ الػػػػػػػرزـ ، ك جمػػػػػػػع المعمكمػػػػػػػات كفػػػػػػػؽ جػػػػػػػدكؿ زمنػػػػػػػي محػػػػػػػدد، إذ يجػػػػػػػب التقيػػػػػػػيـ الملائمػػػػػػػة لاىػػػػػػػداؼ
، ك كػػػػػػػذلؾ تفسػػػػػػػير النتػػػػػػػائج التػػػػػػػي كشػػػػػػػؼ عنيػػػػػػػا التحميػػػػػػػؿ الإحصػػػػػػػائي، ك  الإحصػػػػػػػائية لتحميػػػػػػػؿ المعمكمػػػػػػػات

 .اتخاذ القرارات الملائمة، ك إصدار الأحكاـ في ضكء النتائج المتحصؿ عمييا
 أساليب تقييم البرنامك التكويني: الفرع الراني

مػػػػػػػف الأسػػػػػػػاليب التػػػػػػػي يمكػػػػػػػف اسػػػػػػػتخداميا فػػػػػػػي تقيػػػػػػػيـ مػػػػػػػدل النجػػػػػػػاح فػػػػػػػي إعػػػػػػػداد ك تنفيػػػػػػػذ البرنػػػػػػػامج 
 :التككيني ك تقييـ المككنيف ما يمي

 :Questionnaireالاستبيان -أولا
 سػػػػػتمارة تتضػػػػػمفإسػػػػػتبياف أك إالمتكػػػػػكنيف بعػػػػػد الانتيػػػػػاء مػػػػػف البرنػػػػػامج التكػػػػػكيني  ىمػػػػػحيػػػػػث يػػػػػكزع ع 

ستفسػػػػػػارات يجيبػػػػػػكف عنيػػػػػػا، معبػػػػػػريف بػػػػػػذلؾ عػػػػػػف رأييػػػػػػـ إمعػػػػػػايير مكضػػػػػػكعة عمػػػػػػى شػػػػػػكؿ أسػػػػػػئمة ك 
مػػػػػف خػػػػػػلاؿ  بالبرنػػػػػامج التكػػػػػكيني مػػػػػف حيػػػػػث تصػػػػػميمو أك تنفيػػػػػذه، ك أيضػػػػػا عػػػػػف رأييػػػػػـ بػػػػػالمككنيف،

سػػػػػػتبياف يمكػػػػػػف التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى أنمػػػػػػاط أك نقػػػػػػاط الضػػػػػػعؼ التػػػػػػي تخممػػػػػػت ىػػػػػػذه الإجابػػػػػػات أك ىػػػػػػذا الإ
 .ككينيالبرنامج الت

  :Observationالملاحظة -رانيا
ة لػػػػػػػػردكد فعػػػػػػػػؿ إذ يمكػػػػػػػػف تقيػػػػػػػػيـ البرنػػػػػػػػامج التكػػػػػػػػكيني ك المكػػػػػػػػكنيف عػػػػػػػػف طريػػػػػػػػؽ مراقبػػػػػػػػة ك ملاحظػػػػػػػػ

تجػػػػػاه البرنػػػػػامج، ك كػػػػػذلؾ المككنػػػػػكف ك الييئػػػػػة المشػػػػػرفة عمػػػػػى التكػػػػػكيف، ك يػػػػػتـ إالمتكػػػػػكنيف المباشػػػػػرة 
ؿ الشػػػػػكاكل المكجيػػػػػة ذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ الأحاديػػػػػث التػػػػػي تػػػػػدكر بػػػػػيف بعضػػػػػيـ الػػػػػبعض، أك مػػػػػف خػػػػػلا

 .مف قبميـ لمنسؽ البرنامج أك المشرؼ عمى تنفيذه
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  :عقد اجتماع أخير أو حفل ختامي-رالرا
جتمػػػػاع أخيػػػػر أك حفػػػػؿ ختػػػػامي يحضػػػػره المتكػػػػكنيف، ك فػػػػي خػػػػلاؿ إبمكجػػػػب ىػػػػذا الأسػػػػمكب يػػػػتـ عقػػػػد 

المتكػػػػػكنيف  جتمػػػػاع، ك الػػػػػذم يكػػػػكف فيػػػػو الأساسػػػػػي تقيػػػػيـ البرنػػػػامج ك تكزيػػػػػع الشػػػػيادات عمػػػػىىػػػػذا الإ
ثػػػػػػـ سػػػػػػؤاليـ عػػػػػػف رأييػػػػػػـ بالبرنػػػػػػامج، إلا أنػػػػػػو يؤخػػػػػػذ عمػػػػػػى الأسػػػػػػمكب أنػػػػػػو  يػػػػػػر مكضػػػػػػكعي ك  يػػػػػػر 
دقيػػػػػػػؽ، ذلػػػػػػػؾ أف المتكػػػػػػػكنيف قػػػػػػػد لا يعرضػػػػػػػكف رأييػػػػػػػـ بصػػػػػػػراحة أمػػػػػػػاـ المكػػػػػػػكنيف ك أعضػػػػػػػاء الييئػػػػػػػة 

 1.الإدارية المشرفة عمى البرنامج ك ذلؾ مجاممة ليـ
 التكوينيأىداف عممية تقييم البرنامك : الفرع الرالث

إعطػػػػػاء فرصػػػػػة لممتكػػػػػكف مػػػػػف أجػػػػػؿ تطبيػػػػػؽ  إذ تتمثػػػػػؿ أىػػػػػداؼ عمميػػػػػة تقيػػػػػيـ البرنػػػػػامج التكػػػػػكيني فػػػػػي
السػػػػماح لممتكػػػػكف بػػػػالتعبير عػػػػف كجيتػػػػو عمػػػػى مػػػػا ىػػػػك متعمػػػػؽ بفعاليػػػػة العمػػػػؿ ، ك مػػػػا تعممػػػػو أثنػػػػاء التكػػػػكيف

ك نقػػػػػػاط  الكقػػػػػػكؼ عمػػػػػػى نقػػػػػػاط القػػػػػػكة، ك كػػػػػػذلؾ تعيػػػػػػيف ك تحديػػػػػػد الاحتياجػػػػػػات الجديػػػػػػدة، كمػػػػػػا البيػػػػػػدا كجي
التأكػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػف أف الأىػػػػػػػػػداؼ المحػػػػػػػػػددة فػػػػػػػػػي الخطػػػػػػػػػة البرنػػػػػػػػػامج تمبػػػػػػػػػي الاحتياجػػػػػػػػػات ، ك الضػػػػػػػػػعؼ لتفادييػػػػػػػػػا

 .التككينية
 التكوين كنظام في المؤسسة: المبحث الرالث

إف المؤسسػػػػة تعتبػػػػر نظػػػػاـ كمػػػػي ييػػػػدؼ  إلػػػػي أىػػػػداؼ معينػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ مختمػػػػؼ الأنشػػػػطة ، ك ىػػػػي 
ة فيمػػػػػا بينيػػػػػا بيػػػػػدؼ تحقيػػػػػؽ التكامػػػػػؿ ك التنسػػػػػيؽ لبمػػػػػكغ تتكػػػػػكف فػػػػػي حػػػػػد ذاتيػػػػػا مػػػػػف أنظمػػػػػة فرعيػػػػػة مترابطػػػػػ

نظػػػػاـ التسػػػػكيؽ، نظػػػػاـ الإنتػػػػاج، نظػػػػاـ المػػػػكارد ) أىػػػػداؼ النظػػػػاـ الكمػػػػي، ك مػػػػف بػػػػيف ىػػػػذه الأنظمػػػػة الفرعيػػػػة 
، فػػػػإذا نظرنػػػػا إلػػػػى نظػػػػاـ المػػػػكارد البشػػػػرية عمػػػػي سػػػػبيؿ المثػػػػاؿ، فإننػػػػا نجػػػػده ينقسػػػػـ بػػػػدكره إلػػػػى ....( البشػػػػرية،

حيػػػػػث نظػػػػػاـ التكػػػػػكيف  2(الػػػػػ ....التخطػػػػػيط، الاختيػػػػػار، الأجػػػػػكر ك الركاتػػػػػب، التقيػػػػػيـ) أنظمػػػػػة فرعيػػػػػة أخػػػػػرل 
 :ك ىذا ما سنحاكؿ عرضو مف خلاؿ ىذا المبحث عمى النحك التالي .كاحدا منيا
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 مفيوم نظام التكوين و مكوناتو: المطمب الأول
 و خصائصو مفيوم نظام التكوين: الفرع الأول 

 مفيوم نظام التكوين-أولا
إذا نظرنػػػػػػػا إلػػػػػػػى التكػػػػػػػكيف بنظػػػػػػػرة نظميػػػػػػػة فػػػػػػػإف فيمنػػػػػػػا ك إدراكنػػػػػػػا لمعمميػػػػػػػة ستسػػػػػػػير كمػػػػػػػا أف حظػػػػػػػكظ 
النجػػػػػػػػاح لمتكػػػػػػػػكيف سيتضػػػػػػػػاعؼ، ك يصػػػػػػػػبح بالإمكػػػػػػػػاف إجػػػػػػػػراء التقيػػػػػػػػيـ ك ممارسػػػػػػػػة الرقابػػػػػػػػة القبميػػػػػػػػة، أثنػػػػػػػػاء 
البعديػػػػة لعمميػػػػة التكػػػػكيف ، مػػػػف أجػػػػؿ أف نصػػػػؿ فػػػػي الأخيػػػػر إلػػػػى تجسػػػػيد الأىػػػػداؼ المكضػػػػكعة مسػػػػبقا مػػػػف 

يف بفعاليػػػػة ك كفػػػػاءة ، ك تبعػػػػا ليػػػػذا يصػػػػبح بالإمكػػػػاف إجػػػػراء مقارنػػػػة بػػػػيف الأىػػػػداؼ ك الإنجػػػػازات، ثػػػػـ التكػػػػك 
حسػػػػػاب ك تحميػػػػػؿ الانحرافػػػػػات ك اتخػػػػػاذ الإجػػػػػراءات التصػػػػػحيحية فػػػػػي حينيػػػػػا إذا اقتضػػػػػى الأمػػػػػر ، ك إعػػػػػادة 
 النظػػػػػػػر فػػػػػػػي الإمكانيػػػػػػػات الماديػػػػػػػة ك البشػػػػػػػرية ك فػػػػػػػي الأىػػػػػػػداؼ ذاتيػػػػػػػا مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ مػػػػػػػا يعػػػػػػػرؼ بالتغذيػػػػػػػة

 1.العكسية
ك يعنػػػػػػػي نظػػػػػػػاـ التكػػػػػػػكيف بالكيػػػػػػػاف المحػػػػػػػدد كجػػػػػػػزء مػػػػػػػف الييكػػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػػي فػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػة، ليقػػػػػػػكـ 
بمجمكعػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػف الأنشػػػػػػػػػطة ك الميػػػػػػػػػاـ المتعمقػػػػػػػػػة بإكسػػػػػػػػػاب الأفػػػػػػػػػراد المعػػػػػػػػػارؼ ك الميػػػػػػػػػارات ك الاتجاىػػػػػػػػػات 

 ك الأعمػػػػػاؿ بػػػػػأعمى إنتاجيػػػػػة ممكنػػػػػة، مػػػػػف خػػػػػلاؿ مجمكعػػػػػة مػػػػػف الإجػػػػػراءات التػػػػػيؼ اللازمػػػػػة لأداء الكظػػػػػائ
 2.تميز ىذا الكياف عف  يره مف الأنظمة الأخرل في المؤسسة

 خصائص نظام التكوين -رانيا
التككيف نظػػػػػػاـ كمػػػػػػي ك نظػػػػػػاـ فرعػػػػػػي فػػػػػػي نفػػػػػػس ك يشػػػػػػمؿ نظػػػػػػاـ التكػػػػػػكيف جممػػػػػػة مػػػػػػف الخصػػػػػػائص فػػػػػػ

الكقػػػػت، فيػػػػك نظػػػػاـ كمػػػػي بإعتبػػػػاره يحتػػػػكم عمػػػػى عػػػػدة أنظمػػػػة فرعيػػػػة، ك ىػػػػك نظػػػػاـ فعػػػػي بإعتبػػػػاره جػػػػزء مػػػػف 
نظػػػػاـ التكػػػػكيف متكامػػػػؿ ذاتيػػػػا، أم ىنػػػػاؾ تػػػػرابط ك ، كمػػػػا أف اـ تسػػػػيير المػػػػكارد البشػػػػريةنظػػػػاـ أشػػػػمؿ ىػػػػك نظػػػػ

تكامػػػػػػػؿ ك تناسػػػػػػػؽ بػػػػػػػيف مختمػػػػػػػؼ مراحمػػػػػػػو، بحيػػػػػػػث أف نجػػػػػػػاح أم مرحمػػػػػػػة مػػػػػػػرتبط بنجػػػػػػػاح المراحػػػػػػػؿ التػػػػػػػي 
سػػػػبقتيا، فتصػػػػػميـ البرنػػػػػامج التكػػػػػكيني يتكقػػػػػؼ عمػػػػػى حسػػػػف تحديػػػػػد الاحتياجػػػػػات التككينيػػػػػة، كمػػػػػا أف تنفيػػػػػذ ك 

نظػػػػػػػاـ التكػػػػػػػكيف متكامػػػػػػػؿ مػػػػػػػف حيػػػػػػػث ، ك كػػػػػػػذلؾ امج التكػػػػػػػكيني مػػػػػػػرتبط بكفػػػػػػػاءة التصػػػػػػػميـ لػػػػػػػوتقيػػػػػػػيـ البرنػػػػػػػ
  -الأىداؼ ، فيدؼ تغيير سمؾ المتككنيف يرمي أساسا إلى تحقيؽ أىداؼ اجتماعية ك ىكذا
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فػػػػالتككيف إذف نظػػػػاـ مكػػػػكف مػػػػف أجػػػػزاء ك عناصػػػػر مختمفػػػػة، يخػػػػتص كػػػػؿ منيػػػػا بػػػػدكر متميػػػػز ك لكػػػػف 
لمتكػػػػكيف فػػػػي الكصػػػػكؿ إلػػػػي أىدافػػػػو عمػػػػى مػػػػدل التفاعػػػػؿ ك التػػػػرابط بػػػػيف أجزائػػػػو ك تتكقػػػػؼ الفعاليػػػػة النيائيػػػػة 

عناصػػػػػػػره، ك تعتبػػػػػػػػر فكػػػػػػػػرة النظػػػػػػػػاـ مػػػػػػػف أىػػػػػػػػـ الاتجاىػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػة العمميػػػػػػػة السػػػػػػػػادة فػػػػػػػػي الفكػػػػػػػػر الإدارم 
الحػػػػػػديث، حيػػػػػػث تػػػػػػكفر إطػػػػػػارا عامػػػػػػا يجمػػػػػػع مجمكعػػػػػػة العكامػػػػػػؿ الداخميػػػػػػة ك الخارجيػػػػػػة المػػػػػػؤثرة فػػػػػػي نشػػػػػػاط 

 1.في تككيف متكامؿمعيف ك يربط بينيما 
 .مكونات نظام التكوين: الفرع الراني

بتطبيػػػػػػػػؽ مفيػػػػػػػػكـ النظػػػػػػػػاـ عمػػػػػػػػى التػػػػػػػػدريب نجػػػػػػػػد أف التػػػػػػػػدريب يمثػػػػػػػػؿ أحػػػػػػػػد الأنظمػػػػػػػػة الفرعيػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى 
فػػػػػالتككيف لػػػػػيس نظامػػػػػا فقػػػػػط، بػػػػػؿ  .المؤسسػػػػػة، ك لػػػػػو عناصػػػػػر مرتبطػػػػػة تعمػػػػػؿ معػػػػػا لتحقيػػػػػؽ أىػػػػػداؼ معينػػػػػة

تبط معنػػػػػام تكامػػػػػؿ ك تكثيػػػػػؽ القػػػػػكل، ك لكػػػػػؿ منيػػػػػا إنػػػػػو نظػػػػػاـ بػػػػػالا التعقيػػػػػد، فيػػػػػك يتكػػػػػكف مػػػػػف عناصػػػػػر تػػػػػر 
 .أىمية خاصة في حركة النظاـ الكمية

 :نمخص مككنات النظاـ فيما يمي 
 :المدخلات  -أولا

يقصػػػػػػػػػد بالمػػػػػػػػػدخلات بصػػػػػػػػػفة عامػػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػػزاء أك العناصػػػػػػػػػر المػػػػػػػػػراد إخضػػػػػػػػػاعيا لعمميػػػػػػػػػات محػػػػػػػػػددة 
 :التككيف فيي تنقسـ إلى لتحكيميا أك إكسابيا مكاصفات ك خصائص معينة، أما فيما يخص نظاـ

ك تتكػػػػكف مػػػػف كافػػػػة الأفػػػػراد الػػػػذيف يشػػػػترككف فػػػػي عمميػػػػة التكػػػػكيف   :المــــدخلات الإنســــانية( 1
مػػػػػػػف مكػػػػػػػكنيف ك متكػػػػػػػكنيف ك إداريػػػػػػػيف ك فنيػػػػػػػيف ك مسػػػػػػػاعدم، ك يختمػػػػػػػؼ ىػػػػػػػؤلاء الأفػػػػػػػراد فػػػػػػػي 

 .ختلاؼ البرامج التككينية التي يشترككف فيياإة فييـ بخصائصيـ أك الصفات المطمكب
تتكػػػػػػػػكف المػػػػػػػػدخلات الماليػػػػػػػػة مػػػػػػػػف الأمػػػػػػػػكاؿ اللازمػػػػػػػػة  : المــــــــدخلات الماليــــــــة و الماديــــــــة( 2         

للإنفػػػػػػاؽ عمػػػػػػى التكػػػػػػكيف ك إسػػػػػػتمرار مراحمػػػػػػو، ك بكاسػػػػػػطتيا يمكػػػػػػف تػػػػػػكفير المػػػػػػدخلات الماديػػػػػػة الأخػػػػػػرل 
 .مثؿ المباني التي سيقاـ فييا التككيف ك مايحتكيو مف قاعات ك كسائؿ تككينية

 
 
 
 

                                                           
1
مذكرة ماجٌستر فً العلوم الاقتصادٌة، ، "دراسة حالة مركب المحركات و الجرارات للاسمنت "فعالٌة التكوٌن فً تطوٌر الكفاءات" ،جغري بلال- 

 .22، ص 4112-4113جامعة منتوري،قسنطٌنة، 
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ـــــــدخلات المعنويـــــــة (3          البيانػػػػػػػات المتاحػػػػػػػة عػػػػػػػف  ،ك تتمثػػػػػػػؿ فػػػػػػػي الأفكػػػػػػػار ك المعمكمػػػػػػػات: الم
الأكضػػػػػػػاع الإداريػػػػػػػة ك التنظيميػػػػػػػة السػػػػػػػادة بالمؤسسػػػػػػػة، ك بيانػػػػػػػات عػػػػػػػف البيئػػػػػػػة المحيطػػػػػػػة بالمؤسسػػػػػػػة ك 

مػػػػػف البيانػػػػػات التػػػػػي عمػػػػػى المتكػػػػػكف أك المكػػػػػكف أك العمميػػػػػة التككينيػػػػػة  ىػػػػػاالظػػػػػركؼ السػػػػػائدة فييػػػػػا، ك  ير 
، الماديػػػػػػػة ك المعنكيػػػػػػػة ك التكنكلكجيػػػػػػػة مصػػػػػػػدرىا ىػػػػػػػذه المػػػػػػػدخلات بأنكاعيػػػػػػػا، البشػػػػػػػرية ك .بصػػػػػػػفة عامػػػػػػػة

البيئػػػػػػػة الداخميػػػػػػػة ك الخارجيػػػػػػػة لمنظػػػػػػػاـ، ك ىػػػػػػػي مػػػػػػػدخلات تتفاعػػػػػػػؿ مػػػػػػػع بعضػػػػػػػيا الػػػػػػػبعض ك ضػػػػػػػركرية 
 1.لبعض أيضا ك بدكنيا لا يكجد نظاـلبعضيا ا

 (:عممية التحويل) المعالجة  -رانيا
مخرجػػػػات، أم تحكيػػػػؿ مػػػػكارد ك مصػػػػادر الطاقػػػػة إلػػػػى منتجػػػػات تقػػػػدـ ىػػػػي عمميػػػػة تحكيػػػػؿ المػػػػدخلات إلػػػػى  

 .لممجتمع، قد يقكـ بيا إنساف أك  لة أك إنساف ك  لة معا
ىػػػػػذه العمميػػػػػػات قػػػػػد تكػػػػػػكف  يػػػػػػر كاضػػػػػحة ك قػػػػػػد تكػػػػػػكف دقيقػػػػػة ك محػػػػػػددة ك يمكػػػػػػف أف تقسػػػػػـ ىػػػػػػذه المرحمػػػػػػة 

 :إلى
ء تحديػػػػػػد الإحتياجػػػػػػات ك ىػػػػػػي تحديػػػػػػد اليػػػػػػدؼ مػػػػػػف التكػػػػػػكيف فػػػػػػي ضػػػػػػك : المرحمــــــة التحضــــــيرية( 1      

 .التككينية ك تقييـ البرنامج التككيني
ك ىػػػػػي التكػػػػػكيف الفعمػػػػػي الػػػػػذم يحػػػػػدث فيػػػػػو التفاعػػػػػؿ بػػػػػيف المتكػػػػػكنيف حػػػػػكؿ : المرحمـــــة التنفيذيـــــة (2      

 .مكضكع التككيف
ــــــة (3       ــــــة المتابع ك ىػػػػػػي المتابعػػػػػػة المسػػػػػػتمرة لمراحػػػػػػؿ التنفيػػػػػػذ لمكقػػػػػػكؼ عمػػػػػػى سػػػػػػير البرنػػػػػػامج : مرحم

 2.التككيني
 : المخرجات -رالرا

تتمثػػػػػػػػػؿ المخرجػػػػػػػػػات العمميػػػػػػػػػة التككينيػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي مخرجػػػػػػػػػات مباشػػػػػػػػػرة ك أخػػػػػػػػػرل  يػػػػػػػػػر مباشػػػػػػػػػرة، أمػػػػػػػػػا 
المخرجػػػػػػات المباشػػػػػػرة فتشػػػػػػمؿ مسػػػػػػتكل معينػػػػػػا مػػػػػػف القػػػػػػدرات فػػػػػػي مجػػػػػػالات الأداء ك مػػػػػػف أنمػػػػػػاط السػػػػػػمكؾ ك 

 .إل ...مستكيات الجكدة معبرا عنيا بنسب الأخطاء أك الكحدات المعيبة ك حكادث العمؿ 
ك يمكػػػػػػف أف نسػػػػػػمييا المخرجػػػػػػات الماديػػػػػػة، ك أمػػػػػػا المخرجػػػػػػات الغيػػػػػػر مباشػػػػػػرة فتتمثػػػػػػؿ فػػػػػػي مسػػػػػػتكل رضػػػػػػا 
العػػػػػػامميف ككلائيػػػػػػـ لممؤسسػػػػػػة، ك الميػػػػػػارات ك القػػػػػػدرات التػػػػػػي إكتسػػػػػػبيا المتكػػػػػػكنيف ك ىػػػػػػي تمثػػػػػػؿ المخرجػػػػػػات 

 3.الإنسانية ك المعنكية
                                                           

1
،ص 4111،دار الٌازوري للنشر و التوزٌع،عمان، الأردن،"الوظائف الاستراتجٌة فً إدارة الموارد البشرٌة" نجم العزاوي، عباس حسٌن جواد،  - 

21-24. 
2
 .42، ص 4112ٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن،، دار ال"التدرٌب الإداري"نجم ا العزاوي،  - 

3
 .211، ص 4113، القاهرة، مصر، 4، دار النشر إٌتراك، ط"إدارة الموارد البشرٌة، رؤٌة استراتجٌة و معاصرة" أحمد سٌد مصطفى،  - 
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أك متككنػػػػػات لمسػػػػػتكل متكػػػػػكنيف التػػػػػى تتمثػػػػػؿ فػػػػػي ك يمكػػػػػف عػػػػػرض المخرجػػػػػات الأساسػػػػػية لممتكػػػػػكنيف 
ثبػػػػات أك تغيػػػػػر فػػػػػي نسػػػػب ك معجػػػػػلات المخالفػػػػػات ، ك قػػػػدرات، معػػػػػارؼ ك ميػػػػػارات ك أنمػػػػاط تعامػػػػػؿ معينػػػػػة

زيػػػػادة فػػػػي درجػػػػة رضػػػػا مػػػػف ، كمػػػػا يػػػػؤدم إلػػػػى ك أخطػػػػاء العمػػػػؿ الفنيػػػػة ك أخطػػػػاء التعامػػػػؿ بدرجػػػػة أك بػػػػأخرل
ؿ، ك سػػػػيكلة تحقيػػػػؽ ذاتيػػػػـ تمقػػػػكا تككينػػػػا فعػػػػلا مػػػػف خػػػػلاؿ شػػػػعكرىـ بتحسػػػػف مسػػػػتكياتيـ فػػػػي الأداء ك التعامػػػػ

ثبػػػػات أك تغييػػػػر بدرجػػػػة ، ك كػػػػذلؾ مػػػػف خػػػػلاؿ النجػػػػاح العممػػػػي، ممػػػػا يسػػػػيـ فػػػػي تقميػػػػؿ معػػػػدؿ دكراف العمػػػػؿ
ثبػػػػػػات أك تغييػػػػػػر فػػػػػػي ، ك أك بػػػػػػأخرل فػػػػػػي أنمػػػػػػاط السػػػػػػمكؾ ك التعامػػػػػػؿ مػػػػػػع الرؤسػػػػػػاء ك الػػػػػػزملاء ك العمػػػػػػلاء

ة الكميػػػػػة لممنظمػػػػػة، مػػػػػف خػػػػػلاؿ ثبػػػػػات أك تغيػػػػػر بدرجػػػػػة أك بػػػػػأخرل فػػػػػي الفاعميػػػػػ، ك حتػػػػػي مسػػػػػتكل الإنتاجيػػػػػة
 1.تغيير مستكل الأداء الفني، ك التعامؿ الفردم ك الجماعي

 :التغذية المرتدة أو العكسية -رابعا
يقصػػػػػد بالتغذيػػػػػة العكسػػػػػية تمػػػػػؾ البيانػػػػػات ك المعمكمػػػػػات عػػػػػف طبيعػػػػػة المخرجػػػػػات، ك التػػػػػي لابػػػػػد مػػػػػف  

 .الاستفادة منيا في إحداث تحسينات ك إضافة تغيرات في المدخلات
عنػػػػػد مقارنػػػػػة النتػػػػػائج الفعميػػػػػة ك مطابقتيػػػػػا لاىػػػػػداؼ المحػػػػػددة لتكػػػػػكيف، تتناسػػػػػب نتػػػػػائج ىػػػػػذه : بمعنػػػػػي أخػػػػػر

المقارنػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػا يعػػػػػػػػػرؼ فػػػػػػػػػي لغػػػػػػػػػة التنظػػػػػػػػػيـ بالتغذيػػػػػػػػػة العكسػػػػػػػػػية أك المرتػػػػػػػػػدة، لتحديػػػػػػػػػد الانحرافػػػػػػػػػات ك 
 .تصحيحيا
 :البيئة التكوينية -خامسا
النظػػػػػاـ التكػػػػػكيني، ك بنػػػػػاء عميػػػػػو تنقسػػػػػـ ىػػػػػذه تمثػػػػػؿ الإطػػػػػار الػػػػػداخمي ك الخػػػػػارجي الػػػػػذم يعمػػػػػؿ فيػػػػػو  
 :ىالبيئة إل

  :البيئة الداخمية لمتكوين( 1     
الجانػػػػػػػػب التكنكلػػػػػػػػكجي ك يمثػػػػػػػػؿ ، ك المتكػػػػػػػػكنيف ك المشػػػػػػػػرفيف ك يضػػػػػػػػـ الجانػػػػػػػػب الإنسػػػػػػػػاني ك تشػػػػػػػػمؿ

، أسػػػػػػمكب التكػػػػػػكيف ك طػػػػػػرؽ إيصػػػػػػاؿ المعمكمػػػػػػات لممتكػػػػػػكنيف الأدكات ك الأجيػػػػػػزة المسػػػػػػتخدمة فػػػػػػي التكػػػػػػكيف
تقرىػػػػػػا إدارة العمميػػػػػػة التككينيػػػػػػة لتسػػػػػػيير البػػػػػػرامج التككينيػػػػػػة، كالشػػػػػػركط  التػػػػػػىالأنظمػػػػػػة ك المػػػػػػكائح ك كػػػػػػذلؾ 

) العلاقػػػػػات بػػػػػيف أعضػػػػػاء العمميػػػػػة التككينيػػػػػة ، ك حتػػػػػي التػػػػػي يجػػػػػب تكفرىػػػػػا للالتحػػػػػاؽ بالبرنػػػػػامج التكػػػػػكيني
الرسػػػػػػػمية  ، ك العلاقػػػػػػػات  يػػػػػػػرالمكػػػػػػػكفكالعلاقػػػػػػػات الرسػػػػػػػمية بػػػػػػػيف المتكػػػػػػػكنيف ك ( متككنيف،مككنيف،عػػػػػػػامميف

القػػػػػيـ السػػػػػائدة فػػػػػي المنظمػػػػػة ك يمثػػػػػؿ المفػػػػػاىيـ السػػػػػائدة بػػػػػيف العػػػػػامميف ك المكػػػػػكنيف ك ، ك كػػػػػذلؾ لممتكػػػػػكنيف
 .المتككنيف بالقانكف ك العمؿ الجاد

                                                           
1
 .243، ص4111المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة،  ، دار"أصول علم النفس التنظٌمً و المهنً و تطبٌقاته" عبد الفتاح محمود دوٌدار، - 
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 : الشبو الخارجية لمتكوين( 2     
ك تمثػػػػؿ المجتمػػػػع الػػػػذم يجػػػػرم فيػػػػو التكػػػػكيف التػػػػي يعمػػػػؿ فييػػػػا المتكػػػػكنيف ك مػػػػا تشػػػػممو مػػػػف ظػػػػركؼ 

 . ك اقتصادية ك اجتماعية ك ثقافية ك نفسية ك تعميمية ك تكنكلكجية سياسية
 :ك الشكؿ التالي يكضح التككيف كنظاـ

             

 التككيف كنظاـ متكامؿ (:04) لشكل رقما

 
ماجستير، كمية ، دراسة حالة مؤسسة أنتيبيكتيكؿ بالمدية، رسالة "دكر التدريب في تحقيؽ الميزة التنافسية"حدة فريدة، :المصدر

 .89، ص2007العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، جامعة سعد دحمب، البميدة،
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 .مدخلات معنوٌة•
 مدخلات

 .تدٌد الإحتٌاجات التكوٌنٌة•

 .تصمٌم و تنفٌذ البرنامج التكوٌنً•

 .تقٌٌم البرنامج التكوٌنً•
 عملٌات

 .مخرجات إنسانٌة•

 .مخرجات مادٌة•

 .مخرجات معنوٌة•
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 دور التكوين في تنمية الموارد البشرية: المطمب الراني
يمعػػػػػب التكػػػػػكيف دكرا ىامػػػػػا فػػػػػي تنميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية سػػػػػكاء كجػػػػػزء مػػػػػف منظكمػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية 

 .نمية المكارد البشريةأك علاقتو بالكظائؼ الأساسية لت
 التكوين كجزء من منظومة تنمية الموارد البشرية: الفرع الأول

عمػػػػػى الػػػػػر ـ مػػػػػف تزايػػػػػد مػػػػػا يتفػػػػػؽ عمػػػػػى التكػػػػػكيف ك التصػػػػػاعد المسػػػػػتمر فػػػػػي المؤسسػػػػػات ك المراكػػػػػز 
المشػػػػغمة بتػػػػكفير خػػػػدمات التكػػػػكيف، إلا أف الكاقػػػػع يقػػػػر بػػػػأف جانبػػػػا كبيػػػػرا مػػػػف أثػػػػر التكػػػػكيف  يػػػػر محسػػػػكس 

نتػػػػػائج ك إنجػػػػػػازات كمػػػػػا أف العائػػػػػد عمػػػػػػى المػػػػػكارد البشػػػػػرية المتكػػػػػكنيف  يػػػػػػر كاضػػػػػح مػػػػػف حيػػػػػػث فػػػػػي شػػػػػكؿ 
تحسػػػػػػػيف الكفػػػػػػػاءات ك إرتفػػػػػػػاع القػػػػػػػدرات، ك عميػػػػػػػو فػػػػػػػإف جانبػػػػػػػا أساسػػػػػػػيا مػػػػػػػف إشػػػػػػػكالية التكػػػػػػػكيف تعػػػػػػػكد إلػػػػػػػى 
التعامػػػػػؿ مػػػػػع ىػػػػػذا الأخيػػػػػر باعتبػػػػػاره عمميػػػػػة مسػػػػػتقمة بػػػػػذاتيا ك متقطعػػػػػة الصػػػػػمة بالمنظكمػػػػػة الشػػػػػاممة لتنميػػػػػة 

ارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي المؤسسػػػػػػات، كمػػػػػػا يلاحػػػػػػظ كػػػػػػذلؾ أف القػػػػػػائميف عمػػػػػػى ميػػػػػػاـ التكػػػػػػكيف يتعاطكنػػػػػػو فػػػػػػي المػػػػػػك 
شػػػػػػػػكؿ جزئيػػػػػػػػػات منفػػػػػػػػردة ك  يػػػػػػػػػر مرتبطػػػػػػػػػة لا يجمعيػػػػػػػػا إطػػػػػػػػػار فكػػػػػػػػػرم متكامػػػػػػػػؿ، لا تسترشػػػػػػػػػد بتكجيػػػػػػػػػات 

بالإضػػػػػافة إلػػػػػى أف المشػػػػػاركيف فػػػػػي العمميػػػػة التككينيػػػػػة ىػػػػػـ كػػػػػذلؾ يباشػػػػػركف أدكارىػػػػػـ فػػػػػي . إسػػػػتراتجية ىادفػػػػػة
ك تباعػػػػػػػػػد عػػػػػػػػػف بعضػػػػػػػػػيـ الػػػػػػػػػبعض، ك لا يجمػػػػػػػػػع بيػػػػػػػػػنيـ الفريػػػػػػػػػؽ ك لا ينطمقػػػػػػػػػكف مػػػػػػػػػف منطمقػػػػػػػػػات إنعػػػػػػػػػزاؿ 

 .إستراتجية مشتركة
ك عميػػػػػو فػػػػػإف إشػػػػػكالية التكػػػػػكيف فػػػػػي المؤسسػػػػػات المعاصػػػػػرة تكمػػػػػف فػػػػػي ظػػػػػاىرة الإنعػػػػػزاؿ المتعػػػػػدد ك 

زؿ فيػػػػػو تنعػػػػػزؿ عمميػػػػػات التكػػػػػكيف عػػػػػف بػػػػػاقي مككنػػػػػات عمميػػػػػة تنميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية، ك التػػػػػي بػػػػػدكرىا تنعػػػػػ
عػػػػػػػف إسػػػػػػػتراتجيات المؤسسػػػػػػػة، كمػػػػػػػا تتباعػػػػػػػد عمميػػػػػػػات التكػػػػػػػكيف ك تنميػػػػػػػة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية عػػػػػػػف معطيػػػػػػػات 
النظػػػػػػػاـ العػػػػػػػالمي الجديػػػػػػػد ك طفػػػػػػػرة التقنيػػػػػػػة الحديثػػػػػػػة، ك مػػػػػػػف ضػػػػػػػمف الإشػػػػػػػكاليات كػػػػػػػذلؾ  يػػػػػػػاب المػػػػػػػنيج 
الاسػػػػػػتراتجي فػػػػػػي التعامػػػػػػؿ مػػػػػػع قضػػػػػػايا التكػػػػػػكيف، ك عػػػػػػدـ ك جػػػػػػكد ركابػػػػػػط بينػػػػػػو ك بػػػػػػيف إسػػػػػػتراتجية تنميػػػػػػة 

 1.مكارد البشرية مف جية أخرلال
ك تجػػػػدر الإشػػػػارة إلػػػػى أنػػػػو تكجػػػػد بعػػػػد  خػػػػر لإشػػػػكالية التكػػػػكيف ك يمثػػػػؿ فػػػػي افتقػػػػاد العلاقػػػػة بػػػػيف ىػػػػذا 
الأخيػػػػػر ك بػػػػػيف تكػػػػػكيف صػػػػػلاحيات المػػػػػكرد البشػػػػػرم فػػػػػي العمػػػػػؿ ك دفعػػػػػو إلػػػػػى مباشػػػػػرة التصػػػػػرؼ ك الإبػػػػػداع 

شػػػػػػػػػار إليػػػػػػػػػو فػػػػػػػػػي أدبيػػػػػػػػػات الإدارة ك الإبتكػػػػػػػػػار ك تحمػػػػػػػػػؿ المسػػػػػػػػػؤكليات ك إتخػػػػػػػػػاد القػػػػػػػػػرارات ، ك ىػػػػػػػػػك مػػػػػػػػػا ي
 .المعاصرة ببدأ التمكيف 

                                                           
1
،مذكرة ماجستٌر فً إطار مدرسة "إستراتجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة كمدخل لتحسٌن الأداء المستدام فً المؤسسة الاقتصادٌة"سراج وهٌبة،  - 

 .21،ص 4114-4111الدكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة سطٌف،
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لػػػػذلؾ كػػػػاف لزامػػػػا قبػػػػؿ البػػػػدء فػػػػي نشػػػػاط التكػػػػكيف التحقػػػػؽ مػػػػف أف عناصػػػػر المنظكمػػػػة تنميػػػػة المػػػػكارد 
البشػػػػػرية قػػػػػد تػػػػػـ تفعيميػػػػػا بكفػػػػػاءة ك ىػػػػػي أف المػػػػػكرد البشػػػػػرم قػػػػػد تػػػػػـ إختيػػػػػاره لشػػػػػغؿ كظيفػػػػػة تتفػػػػػؽ متطمباتيػػػػػا 

إسػػػػػناد الكظيفػػػػػة الصػػػػػحيحة التػػػػػي اختيػػػػػر المػػػػػكرد البشػػػػػرم لشػػػػػغميا بنػػػػػاء  ، كمػػػػػا يجػػػػػبمػػػػػع قدراتػػػػػو ك ر باتػػػػػو
 .عمى قدراتو ك تكجياتو

، ك يتمقػػػػػػػى التكجيػػػػػػػو المسػػػػػػػتمر مػػػػػػػف الرؤسػػػػػػػاء ك المشػػػػػػػرفيف أف المػػػػػػػكرد البشػػػػػػػرمكػػػػػػػذلؾ يجػػػػػػػب عمػػػػػػػى  
المػػػػػكرد البشػػػػػرم قػػػػػد تػػػػػـ ، كمػػػػػا يكػػػػػكف كضػػػػػع المػػػػػكرد البشػػػػػرم فػػػػػي فريػػػػػؽ عمػػػػػؿ مناسػػػػػب ك متجػػػػػانسيجػػػػػب 

المػػػػػػكرد البشػػػػػػرم قػػػػػػد تػػػػػػػـ  ، حيػػػػػػث يكػػػػػػػكفتخكيمػػػػػػو بالصػػػػػػػلاحيات المناسػػػػػػبة لمتصػػػػػػرؼ تمكينػػػػػػو مػػػػػػف الأداء ك
نظػػػػػػاـ  ، إذ يجػػػػػػب تطبيػػػػػػؽتحميمػػػػػػو بمسػػػػػػؤكليات محػػػػػػددة ك أف النتػػػػػػائج المسػػػػػػتيدفة مػػػػػػف العمميػػػػػػة كاضػػػػػػحة لػػػػػػو

تقيػػػػػيـ أداء المػػػػػكرد البشػػػػػرم بكفػػػػػاءة ، ك أف نتػػػػػائج التقيػػػػػيـ قػػػػػد تمػػػػػت مراجعتيػػػػػا ك التأكػػػػػد مػػػػػف أنيػػػػػا تكشػػػػػؼ 
تـ إسػػػػػػػتكماؿ عمميػػػػػػػة تحديػػػػػػػد يػػػػػػػ ، ك فػػػػػػػي النيايػػػػػػػةفػػػػػػػاءة المػػػػػػػكرد البشػػػػػػػرم فػػػػػػػي أدائػػػػػػػوبدقػػػػػػػة عػػػػػػػف مسػػػػػػػتكل ك

 .الإحتياجات التدريبية كفقا لمنظاـ المعتمد 
ىنػػػػػػا سػػػػػػيأتي التكػػػػػػكيف حتػػػػػػى يكمػػػػػػؿ حمقػػػػػػات منظكمػػػػػػة تنميػػػػػػة المػػػػػػكرد البشػػػػػػرم الػػػػػػذم يكاجػػػػػػو صػػػػػػعكبات أك 

 1.خبراتومشكلات في أداء عممو تعكد إلى قصكر في مياراتو ك قدراتو أك معارفو ك 
 علاقة التدريب بالوظائف الأساسية : الفرع الراني

 تنمية الميارات و علاقتيا بالتكوين -أولا
تتمثػػػػػؿ تنميػػػػػة الميػػػػػارات فػػػػػي مجمكعػػػػػة مخططػػػػػة مػػػػػف بػػػػػرامج التكػػػػػكيف ك التنميػػػػػة البشػػػػػرية المسػػػػػتمرة ، 

ك  التػػػػػي تيػػػػػدؼ ك تسػػػػػعى إلػػػػػػى تطػػػػػكير ك تحسػػػػػيف أداء كػػػػػػؿ مػػػػػف يعمػػػػػؿ فػػػػػػي المنظمػػػػػة ك إكسػػػػػابو ميػػػػػػارات
مكاسػػػػب كظيفػػػػة جديػػػػدة ، تحقيػػػػؽ ميػػػػزة تنافسػػػػية إضػػػػافة إلػػػػى مسػػػػاعدة المنظمػػػػة  عمػػػػى التػػػػأقمـ مػػػػع مختمػػػػؼ 

ىػػػػػي العمميػػػػػة التػػػػػي تسػػػػػاعد  التغيػػػػػرات التػػػػػي تحػػػػػدث بالبيئػػػػػة المحيطػػػػػة ك منػػػػػو تعػػػػػرؼ تنميػػػػػة الميػػػػػارات بأنيػػػػػا
،كمػػػػػا يقصػػػػػد ا الأفػػػػػراد عمػػػػػى القيػػػػػاـ بالكاجبػػػػػات المسػػػػػتقبمية بطريقػػػػػة أفضػػػػػؿ مػػػػػف طريقػػػػػة أدائيػػػػػـ الحاليػػػػػة ليػػػػػ

تككينػػػػػو بقػػػػػدر يسػػػػػاعده عمػػػػػى فيػػػػػـ المشػػػػػاكؿ التػػػػػي تكاجيػػػػػو ك معرفػػػػػة مػػػػػدل  بأنيػػػػػاتنميػػػػػة الميػػػػػارات لمعامػػػػػؿ ب
تأثيرىػػػػػا عمػػػػػى الأمػػػػػكر التػػػػػي تكاجيػػػػػو ك عرفػػػػػة مػػػػػدل تأثيرىػػػػػا عمػػػػػى الأمػػػػػكر التػػػػػي يعالجيػػػػػا ك التػػػػػي تػػػػػرتبط 

الأفػػػػػػراد الملائمػػػػػػيف مرحمػػػػػػة تػػػػػػأتي بعػػػػػػد حصػػػػػػكؿ  إذ يعػػػػػػرؼ كػػػػػػذلؾ بأنيػػػػػػا2،بمشػػػػػػاكؿ أخػػػػػػرل فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة 
لأداء الأعمػػػػػػاؿ ، ك يقصػػػػػػد بيػػػػػػا رفػػػػػػع مسػػػػػػتكل ميػػػػػػاراتيـ ك خبػػػػػػراتيـ ك دلػػػػػػؾ عػػػػػػف طريػػػػػػؽ التػػػػػػدريب الملائػػػػػػـ 

ىػػػػػي عمػػػػػؿ مخطػػػػػط مكػػػػكف مػػػػػف مجمكعػػػػػة بػػػػرامج مصػػػػػممة مػػػػػف أجػػػػػؿ ، أك لطبيعػػػػة العمػػػػػؿ المطمػػػػػكب إنجػػػػازه
                                                           

1
 .411،ص 1221، دار غرٌب للطباعة و التوزٌع،القاهرة، مصر، "البشرٌةإدارة الموارد "علً سالمً، - 

2
 .21، ص 4114، دار الهدى عٌن ملٌلة، "تنمٌة الموارد البشرٌة" علً غربً و أخرون،  - 



الـمـوارد البـشريـة تـكـوين: الـرـانـيالــفـصــل   
 

 
 

67 

أف يحتاجيػػػػػا فػػػػػي تعمػػػػػيـ المػػػػػكارد البشػػػػػرية ك إكسػػػػػابيا معػػػػػارؼ ك سػػػػػمككيات ك ميػػػػػارات جديػػػػػدة مػػػػػف المتكقػػػػػع 
أداء ميػػػػػاـ ك كظػػػػػائؼ جديػػػػػدة فػػػػػي المسػػػػػتقبؿ ك التػػػػػأقمـ ك التعػػػػػايش مػػػػػع أيػػػػػة مسػػػػػتجدات أك تغيػػػػػرات تحػػػػػدث 

 1.في البيئة ك تؤثر في نشاط المنظمة 
 :تنمية الإتجاىات الإجابية -رانيا

تنميػػػػة الإتجاىػػػػات تقػػػػكـ عمػػػػى صػػػػقؿ إتجاىػػػػات الأفػػػػراد حيػػػػث يسػػػػاىـ التكػػػػكيف عمػػػػى تنميػػػػة مجمكعػػػػة 
التػػػػػػي تتفاعػػػػػػؿ مػػػػػػع بعضػػػػػػيا لتكػػػػػػكيف أراء المتكػػػػػػكنيف ( القػػػػػػيـ ك المعتقػػػػػػدات ك المبػػػػػػادئ) الذىنيػػػػػػة  العكامػػػػػػؿ

ك القصػػػػد مػػػػف ذلػػػػؾ ىػػػػك أف تكػػػػكف إتجاىػػػػات الأفػػػػراد إيجابيػػػػة تجػػػػاه العمػػػػؿ ك تفضػػػػيؿ . تجػػػػاه قضػػػػايا معينػػػػة
سػػػػػة العمػػػػػؿ بالمؤسسػػػػػة التػػػػػي يعممػػػػػكف بيػػػػػا دكف  يرىػػػػػا، ك تعزيػػػػػز ركح الإنتمػػػػػاء ك الإحسػػػػػاس بػػػػػالكلاء لممؤس

ك التنظػػػػػيـ ككػػػػػؿ ك بالتػػػػػالي قبػػػػػكؿ ميػػػػػاـ العمػػػػػؿ ك الحػػػػػرص عمػػػػػى أدائيػػػػػا عمػػػػػى أكمػػػػػؿ كجػػػػػو، ك ىكػػػػػذا فػػػػػإف 
 .تنمية الإتجاىات تطكر كفاءة الفرد

ك ليػػػػػذا تفضػػػػػؿ برنػػػػػامج الميػػػػػارات إسػػػػػتخداـ أسػػػػػمكب التكجيػػػػػو  يػػػػػر المباشػػػػػر لإثػػػػػارة ك تنشػػػػػيط عمميػػػػػة 
فػػػػػراد الػػػػػذيف لػػػػػدييـ قابميػػػػػة التكػػػػػكيف ك مػػػػػف الػػػػػتعمـ الػػػػػذاتي لاعضػػػػػاء فػػػػػي حػػػػػيف أف التكػػػػػكيف يركػػػػػز عمػػػػػى الأ

أجػػػػػػؿ زيػػػػػػادة معػػػػػػارفيـ ك ميػػػػػػاراتيـ، ك تغييػػػػػػر سػػػػػػمككيـ ك إتجاىػػػػػػاتيـ فػػػػػػي كػػػػػػؿ مجػػػػػػالات العمػػػػػػؿ، مسػػػػػػتخدما 
 .كؿ الأساليب المباشرة ك  ير المباشرة

لا تركػػػػز بػػػػرامج تنميػػػػة بػػػػرامج تنميػػػػة الميػػػػارات عمػػػػى أنمػػػػاط ضػػػػيقة أك محػػػػددة تػػػػرتبط بنػػػػكع العمػػػػؿ أك 
التنظيمػػػػػي، كمػػػػػا ىػػػػك الحػػػػػاؿ فػػػػػي التػػػػػدريب حيػػػػث يمػػػػػزـ تحديػػػػػد الإحتياجػػػػات التككينيػػػػػة مسػػػػػبقا، ك نػػػػػكع شػػػػكمو 

المعػػػػػػػػارؼ ك الميػػػػػػػػارة ك المكضػػػػػػػػكعات التػػػػػػػػي تحتكييػػػػػػػػا البػػػػػػػػرامج التككينيػػػػػػػػة، فػػػػػػػػي حػػػػػػػػيف أف بػػػػػػػػرامج تنميػػػػػػػػة 
الميػػػػػػارات أكثػػػػػػر مركنػػػػػػة لػػػػػػلإدارة فػػػػػػي مكاجيػػػػػػة التغييػػػػػػرات، حيػػػػػػث تركػػػػػػز عمػػػػػػى العنصػػػػػػر البشػػػػػػرم ك إمكػػػػػػاف 

 .و إلي طاقات إنتاجية ك ميزة تنافسية لممنظمةتحكيم
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 :تنمية المعارف-رالرا
ك يرتكػػػػػػز عمػػػػػػى تنميػػػػػػة معػػػػػػارؼ المتػػػػػػدربيف ك معمكمػػػػػػاتيـ ك تكريسػػػػػػيا لخدمػػػػػػة أىػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػة، أم 
الإرتقػػػػػاء بمعػػػػػارؼ العػػػػػامميف ك معمكمػػػػػاتيـ كفقػػػػػا لممسػػػػػتجدات التػػػػػي يجػػػػػب الإلمػػػػػاـ بيػػػػػا لإتقػػػػػاف العمػػػػػؿ ك مػػػػػا 

الإختصاصػػػػػػات ك المسػػػػػػؤكليات  الكاجبػػػػػػات ك علاقػػػػػػات العمػػػػػػؿ، ك نلاحػػػػػػظ أف المعرفػػػػػػة ينبػػػػػػع مػػػػػػف معرفػػػػػػة 
 تقتصػػػػػػػػر عمػػػػػػػػى الجانػػػػػػػػب العممػػػػػػػػي ك التخصصػػػػػػػػي ك حسػػػػػػػػب ك إنمػػػػػػػػا تتعػػػػػػػػدل إلػػػػػػػػى الجانػػػػػػػػب المتعمػػػػػػػػؽ لا

 1. ال ...بالمؤسسة، التنظيـ ك كؿ ما يتعمؽ بالقكاعد ك الإجراءات
 شروط فعالية نظام التكوين: المطمب الرالث

إلػػػػػػػػى شػػػػػػػػركط التكػػػػػػػػكيف نقػػػػػػػػكـ بعػػػػػػػػرض أكلا مشػػػػػػػػكلات ك معكقػػػػػػػػات التكػػػػػػػػكيف ك أىػػػػػػػػـ  قبػػػػػػػػؿ التطػػػػػػػػرؽ
 .الأسباب التي تؤدم إلى مشكؿ عممية التككيف

 مشكلات و معوقات التكوين: الفرع الأول
إذا كانػػػػػػػػت ميمػػػػػػػػة مسػػػػػػػػؤكلي التكػػػػػػػػكيف حيكيػػػػػػػػة ك ضػػػػػػػػركرية لمرفػػػػػػػػع مػػػػػػػػف فعاليػػػػػػػػة التنظيمػػػػػػػػات، إلا أف 

جيػػػػؿ بعػػػػض المسػػػػؤكليف لأىميػػػػة  يا مػػػػف بػػػػيف ىػػػػذه المشػػػػاكؿىنػػػػاؾ عػػػػدة مشػػػػكاؿ تمنعيػػػػا مػػػػف تحقيػػػػؽ أىػػػػداف
الػػػػدكر الػػػػذم يمكػػػػف لمصػػػػمحة التكػػػػكيف أف تعبػػػػو ك بالتػػػػالي إعتبػػػػاره مصػػػػمحة إداريػػػػة مكجػػػػكدة لأنيػػػػا كارد فػػػػي 
الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي لمكحػػػػػدة ك ىمميػػػػػا الكحيػػػػػد ىػػػػػك أخػػػػػد ممفػػػػػات العمػػػػػؿ الجػػػػػدد إلػػػػػى مصػػػػػمحة المسػػػػػتخدميف ك 

الكثيػػػػػػر مػػػػػػف القػػػػػػائميف عمػػػػػػى ىػػػػػػذه الصػػػػػػالح، حيػػػػػػث يقكمػػػػػػكف بأعمػػػػػػاؿ عػػػػػػدـ كفايػػػػػػة ، أك اسػػػػػػتقباليـ الأكلػػػػػػي
عتبػػػػر مصػػػػمحة التكػػػػكيف  يػػػػر منتجػػػػة ، كمػػػػا تركتينيػػػػة ك إداريػػػػة تتماشػػػػي مػػػػع ىميػػػػـ لميمػػػػة مسػػػػؤكؿ التكػػػػكيف

بالإضػػػػافة إلػػػػى  ،مثميػػػػا مثػػػػؿ المصػػػػالح الإداريػػػػة الأخػػػػرل ك بػػػػذلؾ تقػػػػؿ أىميتيػػػػا ك أىميػػػػة الػػػػدكر المنػػػػكط بيػػػػا
مػػػػػف العػػػػامميف بػػػػػأف الػػػػدكرات التككينيػػػػػة تمثػػػػػؿ عػػػػدـ قػػػػػدرة العامػػػػؿ عمػػػػػى القيػػػػػاـ ينػػػػاؾ إعتقػػػػػاد فأسػػػػباب أخػػػػػرل 

بعممػػػػو ك ىػػػػذا يكضػػػػح إفتقػػػػار العػػػػامميف إلػػػػى الفيػػػػـ السػػػػميـ ك مػػػػدل منفعتػػػػو ليػػػػـ ك لممنظمػػػػات التػػػػابعيف ليػػػػا 
عػػػػػدـ تػػػػػكفر المكػػػػػكنيف ، أك ممػػػػػا يػػػػػؤدم بيػػػػػـ إلػػػػػى النظػػػػػر إلػػػػػى التكػػػػػكيف بػػػػػأف تقميػػػػػؿ مػػػػػف قػػػػػدرتيـ ك مكػػػػػانتيـ

ديف إعػػػػػػػدادا تربكيػػػػػػػا مناسػػػػػػػبا يمكنػػػػػػػو مػػػػػػػف فيػػػػػػػـ العمميػػػػػػػة التربكيػػػػػػػة أك فيػػػػػػػـ نفسػػػػػػػية المكظػػػػػػػؼ الأكفػػػػػػػاء المعػػػػػػػ
الػػػػػدارس، فػػػػػالتككيف عمػػػػػـ لػػػػػو منيجيػػػػػة ك أصػػػػػكلو العمميػػػػػة ك فمسػػػػػفتو ك مبادئػػػػػو العمميػػػػػة ك أدكاتػػػػػو ك أسػػػػػاليبو، 

 .ليذا فعدـ كجكد مككنيف المتخصصيف في العممية التككينية يعكؽ دكف تحقيؽ أىداؼ التككيف
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عػػػػػدـ كضػػػػكح أىػػػػػداؼ البرنػػػػػامج التكػػػػكيني الػػػػػذم يمثػػػػؿ أساسػػػػػا لنجػػػػػاح الػػػػدكرة ك مػػػػػع إنعػػػػػداـ ك كػػػػذلؾ  
 ، فافتقػػػػػػػادالكضػػػػػػػكح فػػػػػػػي تحديػػػػػػػد الأىػػػػػػػداؼ الخاصػػػػػػػة بػػػػػػػالتككيف ينعػػػػػػػدـ التقػػػػػػػكيـ العممػػػػػػػي ك لا يكػػػػػػػكف ممكنػػػػػػػا

كيني الػػػػػدكرة التككينيػػػػػة لاسػػػػػس العمميػػػػػة ك العمميػػػػػة فػػػػػي التخطػػػػػيط ك تنفيػػػػػذ ك تقيػػػػػيـ ك متابعػػػػػة النشػػػػػاط التكػػػػػ
حيػػػػػث الإعتمػػػػػاد الغالػػػػػب فػػػػػي ىػػػػػذه الػػػػػدكرات عمػػػػػى الأسػػػػػاليب التقميديػػػػػة التػػػػػي تحػػػػػكؿ دكف إمكانيػػػػػة تقػػػػػديـ ك 

 1.تطكير أنظمة أك تحقيؽ كفاءة ك فعالية التككيف

 :شروط فعالية نظام التكوين: الفرع الراني
لأف إف دراسػػػػة التكػػػػكيف فػػػػي إطػػػػار أسػػػػمكب الػػػػنظـ يجعػػػػؿ مػػػػف ىػػػػذه السياسػػػػة نظامػػػػا متكػػػػاملا ك ذلػػػػؾ 

أسػػػػمكب الػػػػنظـ يبحػػػػث عػػػػف إطػػػػار متكامػػػػؿ لمختمػػػػؼ ميػػػػاديف المعرفػػػػة العمميػػػػة، بغيػػػػة الكصػػػػكؿ إلػػػػى تحقيػػػػؽ 
النظػػػػرة الشػػػػػمكلية، ك دراسػػػػػة أم ظػػػػػاىرة مػػػػع الأخػػػػػد بعػػػػػيف الإعتبػػػػػار إطارىػػػػا الكمػػػػػي، ك دراسػػػػػة التفاعػػػػػؿ بػػػػػيف 

و، ك بالتػػػػػالي فػػػػػإف الأنظمػػػػػة الفرعيػػػػػة ببعضػػػػػيا، ك بػػػػػيف الأنظمػػػػػة الفرعيػػػػػة ك النظػػػػػاـ الكميػػػػػة الػػػػػذم ينتمػػػػػي إليػػػػػ
دراسػػػػة سياسػػػػة التكػػػػكيف فػػػػي ىػػػػذا السػػػػياؽ يعمػػػػؽ فيػػػػـ ىػػػػذه السياسػػػػة كنظػػػػاـ كمػػػػي، ك مػػػػف ثػػػػـ يسػػػػاعد عمػػػػى 

ك مػػػػػػػػف أجػػػػػػػػؿ أف يكػػػػػػػػكف نظػػػػػػػػاـ التكػػػػػػػػكيف فعػػػػػػػػالا يجػػػػػػػػب تػػػػػػػػكفر مجمكعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف . إتخػػػػػػػػاد القػػػػػػػػرارات السػػػػػػػػميمة
 :الخصائص ك ىي 

جحػػػػػا ك فعػػػػػالا، بػػػػػؿ لػػػػػيس مػػػػػف الضػػػػػركرم أف يكػػػػػكف النظػػػػػاـ معقػػػػػدا حتػػػػػى يكػػػػػكف نا :البســـــاطة-أولا
عمػػػػػػى العكػػػػػػس مػػػػػػف ذلػػػػػػؾ فقػػػػػػد ثبػػػػػػت أف ىنػػػػػػاؾ علاقػػػػػػة بػػػػػػيف البسػػػػػػاطة ك فعاليػػػػػػة النتػػػػػػائج، فإنػػػػػػو مػػػػػػا 

كضػػػػػػكح اليػػػػػػدؼ منػػػػػػو، ك تعريػػػػػػؼ نػػػػػػكع العلاقػػػػػػة بػػػػػػيف البرنػػػػػػامج : يسػػػػػػاعد التكػػػػػػكيف ك فعاليتػػػػػػو مػػػػػػثلا
التكػػػػػكيني ك كظيفػػػػػة المتكػػػػػكف ك إختصاصػػػػػاتو ك البيئػػػػػة التػػػػػي سػػػػػيعمؿ فيمػػػػػا بعػػػػػد تككينػػػػػو، ك تحديػػػػػد 

 .كار المككف ك المتككنيف ك طرؽ تقييـ أداء المتككنيفأد
ـــــا ـــــة-راني ىػػػػػي النظػػػػػاـ عمػػػػػى التكيػػػػػؼ ك مكاجيػػػػػة التغيػػػػػرات، ك يجػػػػػب أف يكػػػػػكف النظػػػػػاـ  ك :المرون

مصػػػػػػػمما بحيػػػػػػػث يسػػػػػػػتكعب التغيػػػػػػػرات التػػػػػػػي تحػػػػػػػدث إمػػػػػػػا فػػػػػػػي المػػػػػػػدخلات أك الظػػػػػػػركؼ البيئيػػػػػػػة أك 
ىػػػػػػذه التغيػػػػػػرات فمػػػػػػثلا أنػػػػػػكاع   يرىػػػػػػا، ك أف يكػػػػػػكف لديػػػػػػو الكسػػػػػػائؿ التػػػػػػي تمكنػػػػػػو مػػػػػػف التكيػػػػػػؼ مػػػػػػع

الكظػػػػػػائؼ التػػػػػػي يؤدييػػػػػػا المتكػػػػػػكنيف، تتغيػػػػػػر ك كػػػػػػذلؾ طػػػػػػرؽ أدائيػػػػػػا، ك تتغيػػػػػػر إلػػػػػػى جانػػػػػػب ذلػػػػػػؾ 
التكنكلكجيػػػػػػػا المتاحػػػػػػػة ك نػػػػػػػكاحي إسػػػػػػػتخداميا، ك كػػػػػػػؿ ذلػػػػػػػؾ يتطمػػػػػػػب مػػػػػػػف نظػػػػػػػاـ التكػػػػػػػكيف جيػػػػػػػػكد 

 .جديدة، تصمـ لمكاجية ىذه التغيرات
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ذا إقتصػػػػػػر الإنفػػػػػػاؽ عمػػػػػػى الأكجػػػػػػو الضػػػػػػركرية يمكػػػػػػف لمنظػػػػػػاـ أف يكػػػػػػكف فعػػػػػػالا إ :الإقتصــــــاد-رالرــــــا
فقػػػػػػػػط، حسػػػػػػػػب الإحتياجػػػػػػػػات التككينيػػػػػػػػة ك إذا إسػػػػػػػػتبعدت نػػػػػػػػكاحي الإشػػػػػػػػراؼ أك الإنفػػػػػػػػاؽ الػػػػػػػػذم لا 

 .تقتضيو مياـ النظاـ
ـــــول-رابعـــــا ـــــاع و القب ربمػػػػػا ىػػػػػذه الخاصػػػػػية أىػػػػػـ خصػػػػػائص النظػػػػػاـ الفعػػػػػاؿ، ك ذلػػػػػؾ لأنيػػػػػا  :الإقتن

فكممػػػػػا إرتفعػػػػػت درجػػػػػة قبػػػػػكؿ الأفػػػػػراد  .إقتنػػػػػاعيـ بأسػػػػػميبوتتعمػػػػػؽ بقبػػػػػكؿ العػػػػػامميف لأىػػػػػداؼ النظػػػػػاـ ك 
لػػػػػػنظـ التػػػػػػي يعممػػػػػػكف فييػػػػػػا، فػػػػػػػإف إحتمػػػػػػاؿ النجػػػػػػاح ترتفػػػػػػع إلػػػػػػى حػػػػػػػد كبيػػػػػػر، ك أمػػػػػػا إذ لػػػػػػـ يقبمػػػػػػػكا 
الأىػػػػػداؼ أك لػػػػػـ يقتنعػػػػػكا بأىميػػػػػة العمميػػػػػة أك مارسػػػػػت الإدارة ضػػػػػغط لقبػػػػػكؿ أىػػػػػدافيا ك قيميػػػػػا فػػػػػإف 

 1.النظاـ مصيره الفشؿ
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 :الفصلخلاصة 
مػػػػف خػػػػلاؿ ىػػػػذا الفصػػػػؿ حاكلنػػػػا إلقػػػػاء الضػػػػكء عمػػػػى التكػػػػكيف بػػػػدءا بالتعػػػػاريؼ التػػػػي رأيناىػػػػا ىامػػػػة ك 
مفيػػػػػػدة عػػػػػػف التكػػػػػػكيف كاسػػػػػػتنتجنا أف التكػػػػػػكيف ىػػػػػػك نشػػػػػػاط مخطػػػػػػط ك مػػػػػػدركس يتكػػػػػػكف مػػػػػػف مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف 
البػػػػػػػرامج المصػػػػػػػممة بيػػػػػػػدؼ رفػػػػػػػع مػػػػػػػف مسػػػػػػػتكل ميػػػػػػػارات الأفػػػػػػػراد أك تعػػػػػػػديؿ سػػػػػػػمككياتيـ، كلا يتحقػػػػػػػؽ ىػػػػػػػذا 
الغػػػػرض مػػػػف التكػػػػكيف إلا إذا قػػػػاـ عمػػػػى أسػػػػاس الاحتياجػػػػات الفعميػػػػة لافػػػػراد التػػػػي يػػػػتـ تحديػػػػدىا مسػػػػبقا كفقػػػػا 
لمتغيػػػػػػرات البيئيػػػػػػة المختمفػػػػػػة، ك مػػػػػػا يزيػػػػػػد مػػػػػػف فعاليػػػػػػة التكػػػػػػكيف حػػػػػػرص المؤسسػػػػػػة عمػػػػػػى تصػػػػػػميـ البػػػػػػرامج 

تائجػػػػػػو التػػػػػػي التككينيػػػػػػة ك تنفيػػػػػػذىا بالشػػػػػػكؿ الػػػػػػذم يػػػػػػؤدم إلػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ النتػػػػػػائج المرجػػػػػػكة، ك أيضػػػػػػا تقيػػػػػػيـ ن
 .تعتبر عممية صعبة ك ميمة لارتباطيا بالمكرد البشرم
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 تمييد

بػػػػػػالر ـ مػػػػػػػف أف الدراسػػػػػػػة النظريػػػػػػػة لممكضػػػػػػػكع تبػػػػػػػيف العديػػػػػػػد مػػػػػػػف الحقػػػػػػػائؽ كالمفػػػػػػػاىيـ حكلػػػػػػػو، إلا أف 
الدراسػػػػػػة التطبيقيػػػػػػة لػػػػػػو تبقػػػػػػى خطػػػػػػكة لا  نػػػػػػى عنيػػػػػػا فػػػػػػي أم بحػػػػػػث عممػػػػػػي، كمػػػػػػف ىػػػػػػذا المنطمػػػػػػؽ ك بعػػػػػػد 
معالجتنػػػػػا لمختمػػػػػؼ الأبعػػػػػػاد النظريػػػػػة لدراسػػػػػتنا بػػػػػػالتطرؽ إلػػػػػى ماىيػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػرية ك دكر التكػػػػػكيف فػػػػػػي 
تنميػػػػػػة المػػػػػػكرد البشػػػػػػرم فػػػػػػي الفصػػػػػػميف السػػػػػػابقيف، حاكلنػػػػػػا إسػػػػػػقاط الأبعػػػػػػاد النظريػػػػػػة السػػػػػػابقة عمػػػػػػى الجانػػػػػػب 
التطبيقػػػػػي مػػػػػف خػػػػػلاؿ تقيػػػػػيـ التكػػػػػكيف المػػػػػكارد البشػػػػػرية فػػػػػي المؤسسػػػػػة الكطنيػػػػػة لصػػػػػناعة السػػػػػيارات مسػػػػػبكة 

 تػػي تعػػالج، ك بغيػػة اختبػػار فرضػػيات الدراسػػة لمخػػركج بجممػػة مػػف النتػػائج الsnvi-for rouiba ركيبػػة 
المؤسسػػػػة الكطنيػػػػة  المبحػػػػث الأكؿ حيػػػػث قػػػػدمنا فيػػػػو إشػػػػكالية الدراسػػػػة، تطرقنػػػػا فػػػػي ىػػػػذا الفصػػػػؿ إلػػػػى

لػػػػػػػى المبحػػػػػػػث الثػػػػػػػاني الػػػػػػػذم عالجنػػػػػػػا فيػػػػػػػو الإجػػػػػػػراءات المنيجيػػػػػػػة  لصػػػػػػػناعة السػػػػػػػيارات مسػػػػػػػبكة ركيبػػػػػػػة ، كاا
 .لمدراسة، ثـ المبحث الثالث كالذم ضـ تحميؿ النتائج
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 snvi-forتقديم عام لمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات مسبكة رويبة : المبحث الأول 

تعتبػػػػػر الصػػػػػػناعة الميكانيكيػػػػػػة مػػػػػف بػػػػػػيف أىػػػػػػـ الصػػػػػناعات الثقيمػػػػػػة فػػػػػػي الجزائػػػػػر ، ك لقػػػػػػد عرفػػػػػػت ىػػػػػػذه      
الأخيػػػػرة مسػػػػارا تطكيريػػػػا سػػػػجمت فيػػػػو مراحػػػػؿ ميمػػػػػة ، حيػػػػث نشػػػػأت أكؿ مؤسسػػػػة لصػػػػناعة السػػػػيارات عمػػػػػى 

،  نػػػػػذاؾ كانػػػػػت الجزائػػػػػر لا تػػػػػزاؿ عمػػػػػى كطػػػػػأة الاسػػػػػتعمار ، ككػػػػػاف "  1957جػػػػػكاف  2" أرض الجزائػػػػػر فػػػػػي 
، كبقػػػػػرار مػػػػػف السػػػػػمطات الاسػػػػػتعمارية شػػػػػرع فػػػػػي بنػػػػػاء " Berliet"صػػػػػاحبيا مسػػػػػتكطف أجنبػػػػػي يػػػػػدعى برلػػػػػي 

ىػػػػػػذه المؤسسػػػػػػة المختصػػػػػػة فػػػػػػي تركيػػػػػػب الشػػػػػػاحنات الصػػػػػػناعية ذات الػػػػػػكزف الثقيػػػػػػؿ فػػػػػػي المنظمػػػػػػة الشػػػػػػرقية 
كقػػػػد تػػػػـ إخػػػػراج أكؿ شػػػػاحنة مػػػػف النػػػػكع الثقيػػػػؿ عمػػػػى . كمػػػػـ عنيػػػػا 308الي لعاصػػػػمة الػػػػبلاد كالتػػػػي تبعػػػػد حػػػػك 

فكانػػػػػت تمػػػػػؾ نقطػػػػػة البدايػػػػػة نحػػػػػك المزيػػػػػد مػػػػػف الإنتػػػػػاج كالتطػػػػػكر "  1958أكتػػػػػكبر  15" أرض الجزائػػػػػر فػػػػػي 
سػػػػػػتعمارية فػػػػػػي ىػػػػػػذا القطػػػػػػاع الحسػػػػػػاس ، لكػػػػػػف كانػػػػػػت ىنػػػػػػاؾ عراقيػػػػػػؿ متمثمػػػػػػة فػػػػػػي اسػػػػػػتبداد السػػػػػػمطات الا

، كلكضػػػػػع حػػػػد ليػػػػذا الاحتكػػػػػار تػػػػدخؿ الصػػػػندكؽ الػػػػػكطني لمتنميػػػػة ليفػػػػتح المجػػػػػاؿ حتكارىػػػػا ليػػػػذه المؤسسػػػػةاا ك 
 .1964كذلؾ في شير جكاف % 49لشراكة الجزائر في ىذه المؤسسة بػ 

 ىيكميا و المؤسسةنشاة : المطمب الأول 

تعػػػػػػد المؤسسػػػػػػة الكطنيػػػػػػة لصػػػػػػناعة السػػػػػػيارات ، أحػػػػػػد مؤسسػػػػػػات الإنتاجيػػػػػػة المكانيكيػػػػػػة  التابعػػػػػػة لػػػػػػكزارة     
 .الصناعة كاليادفة إلى الصناعة الميكانيكية ك قطاع الغيار ك الصناعات الثقيمة 

 مؤسسةنشاة ال: الفرع الأول

معػػػػدنيف ذائبػػػػيف كحػػػػدة مسػػػػبكة الركيبػػػػة ىػػػػي كحػػػػدة مكمفػػػػة بصػػػػناعة  يػػػػار فػػػػي طػػػػابع ، كىػػػػذا بمػػػػزيج 
كالمػػػػػػػذاف بعػػػػػػػد عمميػػػػػػػة السػػػػػػػبؾ ، الصػػػػػػػلابة ، التبريػػػػػػػد ، كبعػػػػػػػد كسػػػػػػػر القالػػػػػػػب يعطػػػػػػػي قطعػػػػػػػة ذات أشػػػػػػػكاؿ 

ىػػػػػػػػذه الكحػػػػػػػػدة متكاجػػػػػػػػدة فػػػػػػػػي الكحػػػػػػػػدة الجنكبيػػػػػػػػة لمركػػػػػػػػب السػػػػػػػػيارات الصػػػػػػػػناعية فػػػػػػػػي المنطقػػػػػػػػة . كأحجػػػػػػػػاـ
نتػػػػػػاج أصػػػػػػبحت مركػػػػػػز إ 1984نػػػػػػكفمبر  30إف ىػػػػػػذه الكحػػػػػػدة كفػػػػػػي ''.  ركيبػػػػػػة  –ر ايػػػػػػة :  '' الصػػػػػػناعية 

 .ىياكؿ السيارات الصناعية ، كىذا بعد إعادة ىيكمة المؤسسة الكطنية لمسيارات الصناعية
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أصػػػػػػػػػبحت المسػػػػػػػػػبكة مسػػػػػػػػػتقمة بالنسػػػػػػػػػبة لممؤسسػػػػػػػػػة الكطنيػػػػػػػػػة لمسػػػػػػػػػيارات  1987جػػػػػػػػػانفي  01كفػػػػػػػػػي  
فػػػػػي إطػػػػػار إعػػػػػادة تنظػػػػػيـ المؤسسػػػػػة ، كلتسػػػػػييؿ الشػػػػػراكة أصػػػػػبحت فػػػػػرع  2001أمػػػػػا فػػػػػي عػػػػػاـ . الصػػػػػناعية

 9000طػػػػػف سػػػػػنكيا لتركيػػػػػب  1000ىيكتػػػػػار ، كتقػػػػػدر سػػػػػعتيا بػػػػػػػػػ  60تقػػػػػدر مسػػػػػاحتيا بػػػػػػػػػ مسػػػػػبكة ركيبػػػػػة 
سػػػػػػيارة لفػػػػػػرع ىياكػػػػػػؿ السػػػػػػيارات الصػػػػػػناعية كفػػػػػػي الكقػػػػػػت الحػػػػػػالي ، تحتػػػػػػكم المسػػػػػػبكة عمػػػػػػى مديريػػػػػػة كسػػػػػػتة 

 .أعكاف التنفيذ 503أعكاف التحكـ ك  164إطار  123عامؿ منيـ  800أقساـ كعمى 

 snvi-for rouibaيبيف تكزيع العماؿ داخؿ الكحدة  (:05)الشكل رقم                 

 
 كثائؽ داخمية :المصدر                                     

 SNVI-FORميام المسبكة : الفرع الراني   
 :إف لمسبكة ركيبة عدة مياـ أساسية ك ترتكز في جممة مف النقاط ك تتمثؿ فيما يمي

 :وظائف قسم التسويق  -أولا
ضػػػػػماف يفػػػػػة إف كظيفػػػػػة قسػػػػػـ التسػػػػػكيؽ الأساسػػػػػية ىػػػػػي تسػػػػػكيؽ قطػػػػػع  يػػػػػار خػػػػػاـ، إضػػػػػافة إلػػػػػى كظا

متابعػػػػة كتحميػػػػؿ نتػػػػائج العمميػػػػات ، ، كمػػػػا يػػػػتـ ضػػػػماف عمميػػػػة العػػػػرض كالتفػػػػاكض، ك كػػػػذلؾ تػػػػركيج المنػػػػتج
 .كتتمثؿ في دراسة السكؽ كالاتصاؿ بالزبائف

 :والتموينوظيفة مصمحة الشراء  -رانيا
حيػػػػػث تتمثػػػػػؿ كظيفػػػػػة مصػػػػػمحة الشػػػػػراء ك التمػػػػػكيف فػػػػػي متابعػػػػػة الأعمػػػػػاؿ الثانكيػػػػػة ، ك كػػػػػذلؾ كضػػػػػع 
سياسػػػػػػػػػػػات الشػػػػػػػػػػػراء ك التمػػػػػػػػػػػكيف، ك حتػػػػػػػػػػػي ضػػػػػػػػػػػماف تقػػػػػػػػػػػديـ الاستشػػػػػػػػػػػارات ك طمػػػػػػػػػػػب عػػػػػػػػػػػرض لممػػػػػػػػػػػكرديف 

 .الاحتمالييف، ك كذلؾ إعداد الاحتياجات الثانكية
 
 

15% 

21% 

64% 

 إطارات

 أعوان تحكم

 أعوان التنفٌذ
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 :وظيفة قسم البيع   -رالرا
كضػػػػع اقتػػػػراح كاتخػػػػاذ قػػػػرارات  إذ ىػػػػي المسػػػػؤكلة عػػػػفتعتبػػػػر كظيفػػػػة قسػػػػـ البيػػػػع مػػػػف أىػػػػـ كظػػػػائؼ المسػػػػبكة 

تفسػػػػػػير تنسػػػػػػيؽ ، إسػػػػػػناد ، كتنفيػػػػػػذ العمميػػػػػػات ، ك كػػػػػػذلؾ إتبػػػػػػاع عمميػػػػػػة دفػػػػػػع الفػػػػػػاتكرات، ك سياسػػػػػػية تجاريػػػػػػة
 .التجارية

 :ميام مسبكة الرويبة-رابعا
العمػػػػػػؿ عمػػػػػػى  كالاجتمػػػػػػاعي فالمسػػػػػػبكة مكمفػػػػػػة بػػػػػػػػػػالبحثفػػػػػػي ظػػػػػػؿ المخطػػػػػػط الػػػػػػكطني لمتطػػػػػػكير الاقتصػػػػػػادم 

، كمػػػػػػػػا تقػػػػػػػػكـ التطػػػػػػػػكير تطػػػػػػػػكير منتجاتيػػػػػػػػا مػػػػػػػػف أجػػػػػػػػؿ إرضػػػػػػػػاء المسػػػػػػػػتيمكيف، ك حتػػػػػػػػي البحػػػػػػػػث كالتطػػػػػػػػكير
التصػػػػدير  كذلػػػػؾ بالعمػػػػؿ عمػػػػى تغطيػػػػة الطمػػػػب الػػػػكطني كالتنسػػػػيؽ بتنظػػػػيـ كظيفػػػػة الإنتػػػػاج عمػػػػى المسػػػػتكل ب

، د الصػػػػػناعي ، كالزيػػػػػادة فػػػػػي رقػػػػػـ أعمػػػػػاؿ المؤسسػػػػػةالمسػػػػػاىمة فػػػػػي تطػػػػػكير الاقتصػػػػػا، ك الػػػػػكطني كالػػػػػدكلي
سػػػػػد حاجيػػػػػات المؤسسػػػػػة فيمػػػػػا يخػػػػػص قطػػػػػع الخػػػػػاـ المسػػػػػتعممة فػػػػػي تركيػػػػػب السػػػػػيارات الصػػػػػناعية ك كػػػػػذلؾ 

 .بتكاليؼ أقؿ كنكعية جيدة

 : SNVI – FORأىداف المسبكة  :الفرع الرالث 
 :أىداف قسم التسويق-أولا

المسػػػػػػاىمة فػػػػػػي تطػػػػػػكير رقػػػػػػـ أعمػػػػػػاؿ ، ك لحاجػػػػػػات الزبػػػػػػائفتتمثػػػػػػؿ أىػػػػػػداؼ قسػػػػػػـ التسػػػػػػكيؽ فػػػػػػي الاسػػػػػػتجابة 
 .المساىمة في تطكير رأسماؿ الزبائفك حتي  المسبكة

 :أىداف مصمحة الشراء والتموين -رانيا   
تخفػػػػػيض ، ك كػػػػػذلؾ تسػػػػػعى ىػػػػػذه الكظيفػػػػػة إلػػػػػى تحقيػػػػػؽ عػػػػػدة أىػػػػػداؼ مػػػػػف بينيػػػػػا تخفػػػػػيض تكػػػػػاليؼ الشػػػػػراء

المسػػػػاىمة فػػػػي تحديػػػػد إسػػػػتراتيجية ك  الانقطػػػػاع فػػػػي المخػػػػزكفعمػػػػؿ عمػػػػى عػػػػدـ ، كمػػػػا تحػػػػالات عػػػػدـ التكافػػػػؽ
 .تسييريو

 :أىداف قسم البيع-رالرا
السػػػػير ك  إرضػػػػاء الزبػػػػائفكمػػػػا تعمػػػػؿ عمػػػػى  مػػػػف بػػػػيف أىػػػػداؼ ىػػػػذه الكظيفػػػػة كأىميػػػػا تطػػػػكير رقػػػػـ الأعمػػػػاؿ  

 .عمى حسف سير النظاـ
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة: المبحث الراني
الدراسػػػػػة كمعرفػػػػػة مػػػػػدل جػػػػػكدة التكػػػػػكيف المقػػػػػدـ لمعمػػػػػاؿ فػػػػػي المؤسسػػػػػة  بغيػػػػػة الكصػػػػػكؿ إلػػػػػى أىػػػػػداؼ

الكطنيػػػػػػة لصػػػػػػناعة السػػػػػػيارات، قمنػػػػػػا بػػػػػػإجراء دراسػػػػػػة تطبيقيػػػػػػة عمػػػػػػى المؤسسػػػػػػة الكطنيػػػػػػة لصػػػػػػناعة السػػػػػػيارات 
مسػػػػػػبكة ركيبػػػػػػة، كلايػػػػػػة الجزائػػػػػػر كسػػػػػػنتطرؽ فػػػػػػي ىػػػػػػذا المبحػػػػػػث إلػػػػػػى الإجػػػػػػراءات المنيجيػػػػػػة المعتمػػػػػػدة فػػػػػػي 

 .نة الدراسة كالكسائؿ المستخدمةالدراسة، ككذا التعرؼ عمى عي
 عينة الدراسة أدوات جمع البيانات : المطمب الأول

سػػػػػػػنتطرؽ فػػػػػػػي ىػػػػػػػذا المطمػػػػػػػب إلػػػػػػػى التعريػػػػػػػؼ بمجتمػػػػػػػع الدراسػػػػػػػة ككػػػػػػػذا العينػػػػػػػة المدركسػػػػػػػة كطريقػػػػػػػة 
 .اختيارىا، إضافة إلى الأدكات المستخدمة لجمع البيانات

 : مجتمع الدراسة -الفرع الأول
يتمثػػػػػػؿ مجتمػػػػػػع الدراسػػػػػػة فػػػػػػي العمػػػػػػاؿ فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة الكطنيػػػػػػة لصػػػػػػناعة السػػػػػػيارات مسػػػػػػبكة ركيبػػػػػػة ، 

 90فػػػػرد، كقػػػػد تػػػػـ الاعتمػػػػاد عمػػػػى أسػػػػمكب المعاينػػػػة، مػػػػف خػػػػلاؿ اختيػػػػار عينػػػػة قػػػػدرىا  800كالبػػػػالا عػػػػددىـ 
 .للإجابة عمى أسئمة الاستبياف بغية جمع المعطيات  مف المجتمع الكميعامل 

طريقػػػػة  المعاينػػػػة بالحصػػػػص لتكزيػػػػع عينػػػػة الدراسػػػػة الكميػػػػة حسػػػػب متغيػػػػر الجػػػػنس،  كمػػػػا تػػػػـ الاعتمػػػػاد عمػػػػى
 1:نمط التككيف كالتخصص كما يمي 

Nn 

Ni        ni    

   :كبالتالي
 

 
   : حيث         

 
 يسمى أساس التقسيـ

 N يمثؿ عدد أفراد مجتمع الدراسة ؛ 
 Ni: عػػػػػػدد أفػػػػػػراد مجتمػػػػػػع الدراسػػػػػػة حسػػػػػػب المتغيػػػػػػرi (i  يمثػػػػػػؿ الجػػػػػػنس، نمػػػػػػط التكػػػػػػكيف، التخصػػػػػػص أك

 ؛( المستكل التعميمي
 n : ؛( 90)تمثؿ عدد أفراد العينة المدركسة 
 ni : تمثؿ عدد أفراد العينة المدركسة حسب المتغيرi؛  
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 أدوات جمع البيانات: الفرع الراني
مػػػػػػف اجػػػػػػؿ جمػػػػػػع البيانػػػػػػات اللازمػػػػػػة لمدراسػػػػػػة تػػػػػػـ الاعتمػػػػػػاد عمػػػػػػى أسػػػػػػمكب الاستقصػػػػػػاء مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ 

النمػػػػػكذج الػػػػػذم تػػػػػدكف عميػػػػػو البيانػػػػػات عػػػػػف مفػػػػػردات "الاسػػػػػتبياف كػػػػػأداة لجمػػػػػع المعطيػػػػػات، كالاسػػػػػتبياف ىػػػػػك 
حيػػػػػث تػػػػػـ بنػػػػػاء كتصػػػػػميـ الاسػػػػػتبياف انطلاقػػػػػا مػػػػػف مكضػػػػػكع البحػػػػػث، ككفقػػػػػا لاىػػػػػداؼ  .1"مجتمػػػػػع الدراسػػػػػة

 :سؤاؿ مغمؽ، مقسمة إلى جزأيف 21المرجك تحقيقيا،كقد تككف الاستبياف في مجممو مف 
  أسئمة متعمقة بالبيانات الشخصية لأفراد العينة( 6)الجزء الأكؿ يتككف مف ستة 
  محػػػػػاكر رئيسػػػػػية يمثػػػػػؿ كػػػػػؿ منيػػػػػا معيػػػػػار  03سػػػػػؤاؿ مقسػػػػػمة إلػػػػػى  15أمػػػػػا الجػػػػػزء الثػػػػػاني فيتكػػػػػكف مػػػػػف

مػػػػف معػػػػايير التكػػػػكيف، بيػػػػدؼ معرفػػػػة درجػػػػة رضػػػػا العمػػػػاؿ عػػػػف الأسػػػػئمة التػػػػي تعكػػػػس جػػػػكدة التكػػػػكيف، 
 .كبالتالي تقييـ الجكدة الكمية لمتككيف المقدـ في المؤسسة مف كجية نظرىـ

لمسػػػػػػتقمة فػػػػػػي الدراسػػػػػػة بينمػػػػػػا تمثػػػػػػؿ تنميػػػػػػة كتعتبػػػػػػر المحػػػػػػاكر الرئيسػػػػػػية الثلاثػػػػػػة لمتكػػػػػػكيف، ىػػػػػػي المتغيػػػػػػرات ا
 .المكارد البشرية  المتغير التابع الذم تقكـ عمية الدراسة

كمػػػػػػػا تػػػػػػػـ الاعتمػػػػػػػاد عمػػػػػػػى مقيػػػػػػػاس ليكػػػػػػػارت الخماسػػػػػػػي لقيػػػػػػػاس درجػػػػػػػة إجابػػػػػػػات المسػػػػػػػتجكبيف عمػػػػػػػى 
عبػػػػػػارات الاسػػػػػػتبياف، فيػػػػػػذا المقيػػػػػػاس يعتبػػػػػػر مػػػػػػف أكثػػػػػػر المقػػػػػػاييس شػػػػػػيكعا كاعتمػػػػػػادا مػػػػػػف قبػػػػػػؿ البػػػػػػاحثيف، 

يسػػػػػػاعد عمػػػػػػى تحديػػػػػػد درجػػػػػػة المكافقػػػػػػة أك عػػػػػػدـ المكافقػػػػػػة عمػػػػػػى الأسػػػػػػئمة المطركحػػػػػػة، كيتكػػػػػػكف ىػػػػػػذا  بحيػػػػػػث
المقيػػػػاس مػػػػف خمسػػػػة خيػػػػارات يختػػػػار المسػػػػتجكب احػػػػدىا، كتأخػػػػذ كػػػػؿ إجابػػػػة مػػػػف الإجابػػػػات الخمسػػػػة درجػػػػة 

 (.2-3)كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ  05إلى  01معينة مف 

 درجات مقياس ليكارت الخماسي(: 01)الجدول رقم                      
 

ــــــق  الإجابة ــــــر مواف غي
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 05 04 03 02 01 الدرجة
 

، الندكة العالمية لمشباب spssكليد عبد الرحماف خالد الفرا، تحميؿ بيانات الاستبياف باستخداـ البرنامج الإحصائي :المصدر
 .07ق، ص1430الإسلامي، إدارة البرامج كالشؤكف الخارجية، 

 
                                                           

 .16، ص2002، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، 2، ط1، جالأساليب الإحصائيةشفيق العتوم، فتحي العاروري،-1
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كانطلاقػػػػػا مػػػػػف درجػػػػػات الإجابػػػػػة تػػػػػـ حسػػػػػاب المتكسػػػػػط المػػػػػرجح لدرجػػػػػة الإجابػػػػػة اعتمػػػػػادا عمػػػػػى طػػػػػكؿ 
 :1كما ىك مبيف في العلاقة التالية 05إلى  01الفترة، أم المسافة مف 

 
(   )  (   )  (   )  (   )

 
 
 

 
     

لكػػػػؿ درجػػػػة مػػػػف درجػػػػات السػػػػمـ الخماسػػػػي تصػػػػبح لػػػػدينا خمسػػػػة مجػػػػالات تمثػػػػؿ  0.8كبالتػػػػالي بعػػػػد إضػػػػافة 
المتكسػػػػػػط المػػػػػػرجح لكػػػػػػؿ إجابػػػػػػة،فيتبيف لنػػػػػػا تكزيػػػػػػع درجػػػػػػات التقيػػػػػػيـ مثممػػػػػػا ىػػػػػػك مكضػػػػػػح فػػػػػػي الجػػػػػػدكؿ رقػػػػػػـ 

تقابػػػػػػؿ كػػػػػػؿ إجابػػػػػػة مػػػػػػف إجابػػػػػػات أفػػػػػػراد ( سػػػػػػمبي، ايجػػػػػػابي، متكسػػػػػػط)، كيمكػػػػػػف إعطػػػػػػاء درجػػػػػػة معينػػػػػػة (01)
 .الخماسيةالعينة 

 التقييـ حسب مقياس ليكارت(: 02)الجدول رقم
 

المتوســــــــــــــــــــــــط 
 المرجح

 درجة الموافقة الإجابة

 يػػػػػػػػػػػػػر مكافػػػػػػػػػػػػػؽ  1-1.79
 بشدة

 سمبي

 سمبي  ير مكافؽ 1.8-2.59
 متكسط محايد 2.6-3.39
 ايجابي مكافؽ 3.4-4.19
 ايجابي مكافؽ بشدة 4.2-5

 
، الندكة العالمية لمشباب spssكليد عبد الرحماف خالد الفرا، تحميؿ بيانات الاستبياف باستخداـ البرنامج الإحصائي  :المصدر

 .26ق، ص1430الإسلامي، إدارة البرامج كالشؤكف الخارجية، 

 الأساليب الإحصائية المستعممة لتحميل البيانات: المطمب الراني 
لمقيػػػػػػاـ بعمميػػػػػة التحميػػػػػػؿ الإحصػػػػػػائي لمعطيػػػػػػات spss25“ تػػػػػـ الاعتمػػػػػػاد عمػػػػػػى البرنػػػػػامج الإحصػػػػػػائي 

كقػػػػػد .α=0.05، أم عنػػػػػد مسػػػػػتكل دلالػػػػػة (%95)الدراسػػػػػة، كمػػػػػا تػػػػػـ تفسػػػػػير الاختبػػػػػارات كفقػػػػػا لمسػػػػػتكل ثقػػػػػة 
 :تـ استخداـ الأساليب الإحصائية التالية لمعالجة معطيات الاستبياف

                                                           
، الندوة العالمية للشباب الإسلامي، إدارة البرامج والشؤون spssتحليل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي وليد عبد الرحمان خالد الفرا، 1

 .26، ص ه1430الخارجية، 
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 الإحصائي الوصفيالتحميل : الفرع الأول
الإحصػػػػػاء الكصػػػػػفي لمعالجػػػػػة الإجابػػػػػات، كمقػػػػػاييس النزعػػػػػة  فقػػػػػد تػػػػػـ الاعتمػػػػػاد عمػػػػػى بعػػػػػض أسػػػػػاليب

عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ اسػػػػػػػتعماؿ الانحػػػػػػػراؼ المعيػػػػػػػارم،  المركزيػػػػػػػة ممثمػػػػػػػة بالمتكسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي، كمقػػػػػػػاييس التشػػػػػػػتت
عتمػػػػػدة كيمكػػػػػف تمخػػػػػيص جميػػػػػع أسػػػػػاليب الإحصػػػػػاء الكصػػػػػفي الم .إضػػػػػافة إلػػػػػى التكػػػػػرارات كالنسػػػػػب المؤكيػػػػػة

 : في الدراسة فيما يمي 

 :التكرارات والنسب المؤوية-أولا

اسػػػػػػػتخدمت التكػػػػػػػرارات كالنسػػػػػػػب المئكيػػػػػػػة لتحميػػػػػػػؿ تكزيػػػػػػػع أفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة عمػػػػػػػى أسػػػػػػػاس، الجػػػػػػػنس، المسػػػػػػػتكل 
( التكػػػػػػرارات النسػػػػػػبية) التعميمػػػػػػي، نمػػػػػػط التكػػػػػػكيف، كالتخصػػػػػػص، كمػػػػػػا تػػػػػػـ تمثيػػػػػػؿ النسػػػػػػب المئكيػػػػػػة لمتكػػػػػػرارات

 .في شكؿ دكائر نسبية

 :المتوسطات الحسابية-رانيا
المتكسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػابي ىػػػػػػػػك احػػػػػػػػد مقػػػػػػػػاييس النزعػػػػػػػػة المركزيػػػػػػػػة، كأكثرىػػػػػػػػا شػػػػػػػػيكعا كاسػػػػػػػػتخداما، كيعػػػػػػػػرؼ     

المتكسػػػػط الحسػػػػابي لمجكعػػػػة مػػػػف القػػػػيـ بأنػػػػو مجمػػػػكع ىػػػػذه القػػػػيـ مقسػػػػكما عمػػػػى عػػػػددىا، كمػػػػا يمكػػػػف تعريفػػػػو 
مػػػػػكع القػػػػػيـ الجديػػػػػدة سيصػػػػػبح بأنػػػػػو القيمػػػػػة التػػػػػي لػػػػػك أعطيػػػػػت لكػػػػػؿ مفػػػػػردة مػػػػػف مفػػػػػردات المجمكعػػػػػة فػػػػػاف مج

 .̅  1مساكم لمجمكع القيـ الأصمية، كيرمز لممتكسط الحسابي عادة بالرمز

فانػػػػو يمكػػػػف تعريػػػػؼ المتكسػػػػط الحسػػػػابي جبريػػػػا عمػػػػى   X1 ,X2………Xnيأخػػػػذ قيمػػػػا Xإذا كػػػػاف المتغيػػػػر 
 : النحك التالي

 ̅= (X1+X2+………..Xn)/n=∑        
 
 .عدد القيـ nحيث      

 

 

 

 

                                                           
 .98شفيق العتوم، فتحي العاروري، مرجع سبق ذكره، ص1
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 الانحراف المعياري -رالرا

، كىػػػػػػك أشػػػػػػير ىػػػػػػذه المعػػػػػػايير كيشػػػػػػيع اسػػػػػػتخدامو فػػػػػػي  ىػػػػػػك احػػػػػػد مقػػػػػػاييس التشػػػػػػتت، يرمػػػػػػز لػػػػػػو بػػػػػػالرمز 
 : 1كالتالي x1 ,x2.........xnالدراسات الاجتماعية كيعرؼ لمجمكعة مف البيانات 

𝛔  √(∑ (    
 
)   )   

    √ ( ). 

 .التبايفيمثؿ  ( ) ىك المتكسط الحسابي ك   :بحيث 

كقػػػػػد تػػػػػـ الاعتمػػػػػاد عمػػػػػى الانحػػػػػراؼ المعيػػػػػارم لقيػػػػػاس مػػػػػدل تشػػػػػتت إجابػػػػػات أفػػػػػراد العينػػػػػة المدركسػػػػػة حػػػػػكؿ 
الكسػػػػط الحسػػػػابي، بحيػػػػث انػػػػو كممػػػػا كانػػػػت قيمػػػػة الانحػػػػراؼ المعيػػػػارم ضػػػػعيفة كممػػػػا كػػػػاف تشػػػػتت الإجابػػػػات 

 .عف الكسط الحسابي قميؿ أم أف ىناؾ تقارب في الإجابات، كالعكس صحيح

 مصفوفة الارتباط بيرسون : نيالفرع الرا

يكضػػػػػح معامػػػػػؿ الارتبػػػػػاط بيرسػػػػػكف درجػػػػػة العلاقػػػػػة بػػػػػيف المتغيػػػػػرات، التػػػػػي تيػػػػػدؼ إلػػػػػى تحديػػػػػد مػػػػػدل جػػػػػكدة 
كصػػػػػػؼ معادلػػػػػػػة خطيػػػػػػة أك  يرىػػػػػػػا لمعلاقػػػػػػة بػػػػػػػيف المتغيػػػػػػرات، فػػػػػػػإذا كانػػػػػػت جميػػػػػػػع قػػػػػػيـ المتغيػػػػػػػرات تحقػػػػػػػؽ 

ذا كػػػػاف شػػػػػكؿ الانتشػػػػػار معادلػػػػة مػػػػػا بالضػػػػبط فيقػػػػػاؿ بػػػػاف ىػػػػػذه المتغيػػػػػرات مرتبطػػػػة ارتباطػػػػػا كػػػػاملا  بينيػػػػػا، كاا
يبػػػػػدك كخػػػػػط فػػػػػاف الارتبػػػػػاط يسػػػػػمى خطيػػػػػا، كيمكػػػػػف تكضػػػػػيح طريقػػػػػة حسػػػػػاب معامػػػػػؿ الارتبػػػػػاط مػػػػػف المعدلػػػػػة 

 :2التالية

  
∑(   ̅)(   ̅)

√∑(   ̅)  ∑(   ̅) 
 

⁄  (̅   )∑√حيػػػػث   تمثػػػػؿ حاصػػػػؿ ضػػػػرب الانحػػػػراؼ المعيػػػػارم لممتغيػػػػر    (̅   )∑√ 
 (.y)في انحراؼ المتغير الثاني ( x)الأكؿ

كقػػػػػد تػػػػػـ الاعتمػػػػػاد عمػػػػػى ىػػػػػذا المعامػػػػػؿ فػػػػػي الدراسػػػػػة لمعرفػػػػػة العلاقػػػػػات الإرتباطيػػػػػة بػػػػػيف متغيػػػػػرات الدراسػػػػػة 
 .المستقمة كالمتغير التابع

                                                           
 .145، ص2004، الدار الجامعية،الإسكندرية، 01ط ،الإحصاءمبادئ علم كمال سلطان محمد سالم،   1
 .295ص ، 2006، مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرية،مبادئ الإحصاء الوصفي والتطبيقيسعيد السيد علي إسماعيل،2
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 :معامل التحديد: الفرع الرالث

كيعػػػػرؼ معامػػػػؿ التحديػػػػد عمػػػػى انػػػػو نسػػػػبة مػػػػا يفسػػػػره النمػػػػكذج مػػػػف التغييػػػػر فػػػػي R2 يرمػػػػز لػػػػو بػػػػالرمز
، كيسػػػػػػػتخدـ الاخػػػػػػػتلاؼ المفسػػػػػػػر كالاخػػػػػػػتلاؼ xنتيجػػػػػػػة التغييػػػػػػػر فػػػػػػػي المتغيػػػػػػػر المسػػػػػػػتقؿ  yالمتغيػػػػػػػر التػػػػػػػابع 

 .1 ير المفسر مع الاختلاؼ الكمي في حساب معامؿ التحديد

 :يمكف حساب معامؿ التحديد انطلاقا مف معامؿ الارتباط كذلؾ بتربيع ىذا الأخير أم و

   ( )  [
∑(   ̅)(   ̅)

√∑(   ̅)  ∑(   ̅) 
]

 

 

 :معامل الربات ألفا كرونباخ -الرابعالفرع 
يعتبػػػػػر معامػػػػػؿ ألفػػػػػا كركنبػػػػػاخ مػػػػػف أشػػػػػير المعػػػػػاملات المسػػػػػتعممة لقيػػػػػاس ثبػػػػػات عبػػػػػارات الاسػػػػػتبياف، 
حيػػػػث تتػػػػراكح قيمتػػػػو بػػػػيف الصػػػػفر كالكاحػػػػد، بحيػػػػث كممػػػػا كانػػػػت قيمتػػػػة تقتػػػػرب مػػػػف الكاحػػػػد كممػػػػا كػػػػاف ىنػػػػاؾ 

بػػػػػػات فػػػػػي البيانػػػػػات كممػػػػػا كانػػػػػت قيمتػػػػػػو ثبػػػػػات فػػػػػي البيانػػػػػات كمصػػػػػداقية اكبػػػػػػر، ككممػػػػػا كػػػػػاف ىنػػػػػاؾ عػػػػػدـ ث
 .تقترب مف الصفر

 :  2كيمكف حساب معامؿ الثبات ألفا كركنباخ كفؽ المعادلة التالية

𝛂  
 

   
[  

∑  
 

  
 ] 

 :حيث
 n يمثؿ عدد مفردات الاختبار؛ 
 S2

i التبايف الكمي لمجمكع مفردات الاختبار؛ 
 Si

2
 تبايف درجات كؿ مفردة مف مفردات الاختبار؛∑

 

 

                                                           
 .268شفيق العتوم،فتحي العاروري، مرجع سبق ذكره، ص 1

، مداخلة في الملتقى الوطني حول القياس spssسية والتربوية باستخدام الخصائص السيكومترية لأدوات القياس في البحوث النفعايش صباح،  2
 . 19، مستغانم، ص2013ماي  07-06النفسي وتحليل المعطيات يومي 
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 تحميل النتائك :المبحث الرالث

بغيػػػػػػة الكصػػػػػػكؿ إلػػػػػػى أىػػػػػػداؼ الدراسػػػػػػة، سػػػػػػنحاكؿ فػػػػػػي ىػػػػػػذا المبحػػػػػػث معالجػػػػػػة نتػػػػػػائج إجابػػػػػػات أفػػػػػػراد 
، كمػػػػا سػػػػنتطرؽ إلػػػػى SPSS 25العينػػػػة المسػػػػتجكبة ك المتحصػػػػؿ عمييػػػػا انطلاقػػػػا مػػػػف مخرجػػػػات برنػػػػامج 

 .اختبار الفرضيات المكضكعة لمتأكد مف صدقيا 

 الإحصائي لعينة الدراسة وفق المتغيرات الشخصيةالوصف : المطمب الأول

إلػػػػػػػى التعػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػى الخصػػػػػػػائص الشخصػػػػػػػية لمعينػػػػػػػة المدركسػػػػػػػة  نرمػػػػػػػي مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ ىػػػػػػػذا المطمػػػػػػػب
عػػػػػف طريػػػػػؽ معالجػػػػػة الجػػػػػزء الأكؿ مػػػػػف  ، كذلػػػػػؾ(الجػػػػػنس، نمػػػػػط التكػػػػػكيف، المسػػػػػتكل الدراسػػػػػي، التخصػػػػػص )

 .الاستبياف اعتمادا عمى الإحصاء الكصفي

 العينة حسب متغير الجنستوزيع : الفرع الأول

التمثيػػػػػؿ القطػػػػػاعي لمنسػػػػػب المئكيػػػػػة لأفػػػػػراد العينػػػػػة المدركسػػػػػة حسػػػػػب متغيػػػػػر  (06)يمثػػػػػؿ الشػػػػػكؿ رقػػػػػـ 
أف مجتمػػػػػػع الدراسػػػػػػة تطغػػػػػػى عميػػػػػػو فئػػػػػػة الػػػػػػذككر أكثػػػػػػر، حيػػػػػػث تمثػػػػػػؿ  الجػػػػػػنس، ك يتضػػػػػػح لنػػػػػػا مػػػػػػف خلالػػػػػػو

صصػػػات التػػػي إنػػػاث، كيعػػػكد ذلػػػؾ إلػػػى طبيعػػػة التخ  %29مػػػف العينػػػة المدركسػػػة، مقابػػػؿ  %71حػػػكلي 
مثػػػػػػػؿ الميكانيػػػػػػػؾ كالحػػػػػػػدادة الفنيػػػػػػػة )يعرضػػػػػػػيا ىػػػػػػػذا المركػػػػػػػز كالتػػػػػػػي تسػػػػػػػتقطب ا مبيػػػػػػػا فئػػػػػػػة الػػػػػػػذككر أكثػػػػػػػر 

 (.كالكيرباء الصناعية ك يرىا

 التمثيؿ القطاعي لأفراد العينة المدركسة حسب متغير الجنس( : 06)الشكل رقم           
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 الجنس
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 : توزيع العينة حسب المستوى التعميمي: الفرع الراني

أعػػػػػػلاه المسػػػػػػتكل التعميمػػػػػػي لمجتمػػػػػػع دراسػػػػػػتنا، يمككنػػػػػػا ملاحظػػػػػػة أف الفئػػػػػػة ( 07)رقػػػػػػـ يمثػػػػػػؿ الشػػػػػػكؿ 
ىػػػػػػػػي الفئػػػػػػػػة ذات %  37.1% مػػػػػػػػف إجمػػػػػػػػالي الفئػػػػػػػػة المككنػػػػػػػػة،  57.1الجامعيػػػػػػػة ىػػػػػػػػي الأعمػػػػػػػػى نسػػػػػػػػبة ب 

% ىػػػػػػي مػػػػػػف الفئػػػػػػة ذات المسػػػػػػتكل التعميمػػػػػػي العػػػػػػالي )مابعػػػػػػد  5.7المسػػػػػػتكل التعميمػػػػػػي الأدنػػػػػػى )ثػػػػػػانكم(، 
 (.التدرج

مػػػػف الكاضػػػػح أف المؤسسػػػػػة تتبػػػػع سياسػػػػػة التكػػػػكيف بالنسػػػػبة لخريجػػػػػي الجامعػػػػة دكف أكلئػػػػػؾ الػػػػذيف ىػػػػػـ 
خبػػػػرتيـ بشػػػػكؿ كاسػػػػع كعػػػػدد  فػػػػي مرحمػػػػة مػػػػا بعػػػػد التػػػػدرج أمػػػػا الفئػػػػة ذات التعمػػػػيـ الثػػػػانكم فيػػػػي تعتمػػػػد عمػػػػى

 .(07التككينات المتمقات بالنسبة ليـ قميمة مقارنة بالفئة الجامعية كما ىك مكضح في الشكؿ )

 أفراد العينة المدركسة حسب المستكل التعميمي تمثيؿ( : 07)الشكل رقم      
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 توزيع العينة حسب السن: الفرع الرالث

% مػػػػػف مجمػػػػػكع العمػػػػػاؿ المكػػػػػكنيف ىػػػػػـ 34.3يمكننػػػػػا ملاحظػػػػػة أف  الإسػػػػػتبيافمػػػػػف خػػػػػلاؿ معطيػػػػػات 
أكثػػػػػػر مػػػػػػف دكرة تككينيػػػػػػة خػػػػػػلاؿ مسػػػػػػارىـ  اسػػػػػػنة، ممػػػػػػا يشػػػػػػير إلػػػػػػى أف ىػػػػػػؤلاء قػػػػػػد تمقػػػػػػك  40 -31 مػػػػػػا بػػػػػػيف
سػػػػػػػنة أم أف المؤسسػػػػػػػة تعتمػػػػػػػد بشػػػػػػػكؿ  30-20% مػػػػػػػف العمػػػػػػػاؿ المكػػػػػػػكنيف ىػػػػػػػـ مػػػػػػػا بػػػػػػػيف 31.4المينػػػػػػػي. 

كبيػػػػر عمػػػػى التكػػػػكيف فػػػػي الفئػػػػات الصػػػػغرل التػػػػي لػػػػدييا القػػػػدرة عمػػػػى الػػػػتعمـ كاكتسػػػػاب الميػػػػارات كالمعػػػػارؼ، 
فمػػػػػا فػػػػػكؽ قػػػػػد بمػػػػػا نسػػػػػبة  51، 50-41مػػػػػف جيػػػػػة أخػػػػػرل نػػػػػرل أف الفئػػػػػات السػػػػػنية الكبػػػػػرل عمػػػػػى التػػػػػكالي 

 (.  08% لكمييما كما ىك مكضح في الشكؿ ) 17.1المككنيف منيـ 

 السفالتمثيؿ القطاعي لأفراد العينة لمدركسة حسب ( : 08)الشكل رقم                    
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 توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل : الفرع الرابع

 مػػػػػػػف يمككنػػػػػػػا الػػػػػػػذم بالنسػػػػػػػبة لمجتمػػػػػػػع دراسػػػػػػػتنا، العمػػػػػػػؿ الأقدميػػػػػػػة فػػػػػػػي (09الشػػػػػػػكؿ رقػػػػػػػـ )يكضػػػػػػػح 
% مػػػػػف إجمػػػػػالي  45.7سػػػػػنة فمػػػػػا فػػػػػكؽ مػػػػػف الأقدميػػػػػة ىػػػػػي الأعمػػػػػى نسػػػػػبة ب  11ملاحظػػػػػة أف الفئػػػػػة ذات 

% ىػػػػػػػػي مػػػػػػػػف الفئػػػػػػػػة ذات الأقدميػػػػػػػػة  17.1% ىػػػػػػػػي الفئػػػػػػػػة ذات الأقػػػػػػػػؿ أقدميػػػػػػػػة،  37.1الفئػػػػػػػػة المككنػػػػػػػػة، 
 المتكسطة.

مػػػػػػػػف الكاضػػػػػػػػح أف المؤسسػػػػػػػػة أتاحػػػػػػػػت فػػػػػػػػرص التكػػػػػػػػكيف بالنسػػػػػػػػبة لافػػػػػػػػراد القػػػػػػػػدمى داخػػػػػػػػؿ المؤسسػػػػػػػػة 
 أعمى مف الفئات ذات الأفدمية المتكسطة كالأقؿ منيا.بالنسبة 

 التمثيؿ القطاعي لأفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمؿ ( :09)الشكل رقم 
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 الدراسة حسب منصب العملتوزيع عينة : الفرع الخامس

مػػػػػف خػػػػػلاؿ النتػػػػػائج الإحصػػػػػائية التػػػػػي تمثػػػػػؿ نػػػػػكع المنصػػػػػب المشػػػػػغكؿ مػػػػػف طػػػػػرؼ مجتمػػػػػع الدراسػػػػػة 
% أعػػػػػػكاف تحكػػػػػػـ  20% ىػػػػػػـ أعػػػػػػكاف التنفيػػػػػػذ  28.6% ىػػػػػػـ مػػػػػػف فئػػػػػػة الإطػػػػػػارات بمقابػػػػػػؿ  51.4نجػػػػػػد أف 

ممحػػػػكر بعػػػػد عػػػػرض البيانػػػػات الاستكشػػػػافية لمجتمػػػػع الدراسػػػػة سػػػػنمر ل (.10كمػػػػا ىػػػػك مكضػػػػح فػػػػي الشػػػػكؿ )
الثػػػػػاني مػػػػػف الاسػػػػػتبياف المتعمػػػػػؽ بدراسػػػػػة دكر التكػػػػػكيف فػػػػػي تنميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية كمػػػػػا ىػػػػػك مكضػػػػػح فػػػػػي 

 .(10)الشكؿ

 التمثيؿ القطاعي لأفراد عينة الدراسة حسب منصب العمؿ ( :10(الشكل رقم           
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 توزيع عينة الدراسة حسب عدد الدورات التكوينية المشارك فييا: الفرع السادس

يمككنػػػػػػا أف نقػػػػػػكؿ بػػػػػػأف مجمػػػػػػكع  المعطيػػػػػػاتمػػػػػػف خػػػػػػلاؿ النتػػػػػػائج المتحصػػػػػػؿ عمييػػػػػػا كالمتمخصػػػػػػة فػػػػػػي 
% فػػػػي  74.3فػػػػرد بنسػػػػبة  26مػػػػف تحصػػػػؿ عمػػػػى دكرة تككينيػػػػة كاحػػػػدة أك اثنػػػػيف مػػػػف مجتمػػػػع الدراسػػػػة ىػػػػك 

% ممػػػػػػا يعكػػػػػػػس دكر إدارة المػػػػػػػكارد  25.7أفػػػػػػراد بنسػػػػػػػبة  9حػػػػػػيف أف مػػػػػػػف تمقػػػػػػكا ثػػػػػػػلاث دكرات فػػػػػػأكثر ىػػػػػػػـ 
تخصصػػػػو كحسػػػػب الأىػػػػداؼ البشػػػػرية الكاضػػػػح فػػػػي برنػػػػامج تكػػػػكيف بتكثيػػػػؼ الػػػػدكرات التككينيػػػػة كػػػػؿ حسػػػػب 

 (11المكضكعة مف طرؼ المؤسسة كما ىك مكضح في الشكؿ )

 تمثيؿ أفراد عينة الدراسة حسب عدد الدكرات التككينية المشارؾ فييا : (11) الشكل رقم    
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 تحميل وتفسير محاور الدراسة:المطمب الثاني 

سنحاول في ىذا المطمب معرفة الاتساق الداخمي وثبات عبارات الاستبيان اعتمادا عمى معامل الثبات     
بغية التعرف عمى مدى تأثير البرامج  ألفا كرونباخ، كما سنتطرق إلى تحميل محاور الاستبيان الثلاثة

 .البشرية التكوينية في تنمية الموارد
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 قياس ثبات الاستبيان: الفرع الأول

لقياس الثبات الكمي للاستبيان  Alpha de Cronbachاعتمدنا عمى معامل الثبات ألفا كرونباخ    
والاتساق الداخمي لعباراتو، أي انو في حالة إعادة توزيع نفس الاستبيان في نفس الظروف سوف نتحصل 

معامل الثبات لجميع عبارات الاستبيان ولكل محور كما ىو مبين في عمى نفس الإجابات، فكانت قيمة 
 (.03)الجدول رقم

 نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس الثبات الداخمي( :03)جدول رقم               

 المحور رقم  معامل الثبات
 1 (عبارات 06) مساهمة التكوين في تنمية الموارد البشرية 0.742
 2 (عبارات 05)تحديد الاحتياجات و تصميم البرامج التكوينية  0.614
 3 (عبارات 05)تأثير البرامج التكوينية في نجاح عممية التكوين  0.380
  (عبارة 16)عبارات الاستبيان  0.720
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من خلال ملاحظة النتائج المسجمة في الجدول أعلاه يتضح لنا أن قيمة ألفا كرونباخ لمعظم محاور    
وىي نسبة ثبات  0.720الدراسة كانت مقبولة، أما قيمة ألفا كرونباخ لجميع عبارات الاستبيان فقد بمغت 

وتوفر درجة كبيرة من جيدة ، مما يدل عمى أن عبارات الاستبيان تتسم بالتناسق الداخمي والموثوقية 
المصداقية في الإجابات، وىذا ما يجعميا صالحة لمدراسة والتحميل واستخلاص النتائج، وبالتالي إمكانية 

 تعميم نتائج الدراسة عمى مجتمع الدراسة

 تحميل محاور الدراسة: الفرع الراني

 مساهمة التكوين في تنمية الموارد البشرية -أولا

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات المحور الأول والذي يعبر عن ( 04)تبين نتائج الجدول    
 4.2571قد بمغ ( 3)مساىمة التكوين في تنمية الموارد البشرية ،حيث نلاحظ أن المتوسط الحسابي لمعبارة 

البرامج وبالتالي احتمت المرتبة الأولى من حيث الأىمية ،مما يدل عمى أن  0.550بانحراف معياري قدره
 .التكوينية في المؤسسة تتميز بقدرتيا عمى التكيف مع التغيرات الحاصمة 
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بانحراف  4.2286فقد احتمت المرتبة الثانية من حيث الأىمية فبمغ متوسطيا الحسابي ( 1)أما العبارة
معرفة وىو متوسط جيد لمقول أن موظفي المؤسسسة الوطنية لصناعة السيارات لدييم  0.593معياري قدره 

 .بأىداف البرامج التكوينية المشارك فييا

قد احتمتا المرتبتين الثالثة والرابعة من حيث الأىمية بمتوسط حسابي قدره ( 6)و(2)كما أن العبارتين  
عمى الترتيب مما يدل عمى أن أراء الموظفين  0.911و 0.518وانحراف معياري  3.8286و 4.2000

وقد يعود ذلك إلى اختلاف في أنماط البرامج التكوينية، ويشير  تختمف حول تطبيق ىاذين المعيارين
عمى الترتيب أن ىناك تباين وتشتت في  1.534و 1.291بماوالذي ( 4)و( 5)الانحراف المعياري لمعبارتين 

 3.9283أما المتوسط الحسابي الإجمالي لممحور الأول فقد بمغ حوالي ، الآراء الموظفين حول قبوليما
 .مما يدل عمى أن ىذا المعيار محقق 0.8995وانحراف معياري قدره 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعبارات المتعمقة مساىمة التكوين في تنمية : (04)الجدول رقم 
 الموارد البشرية

الاتجاه نحو 
 الانحراف المعياري الفقرة

لمتوسط ا
 عبارات الاستبيان الحسابي

 لترتيب حسب
 رقم الفقره الأىمية

 492286 39593 ايجابي
ل لديك معرفة بأىداف برنامج التكوين الذي شاركت ه
 1 2 فيو

 2 3 ىل التكوين ساعدك على زيادة تكيفك مع منصب عملك 492333 39518 اجابي

 492571 39553 ايجابي
ىل تتميز البرامج التكوينية في المؤسة بقدرتها على 

 3 1 التكيف مع المتغيرات الحاصلة 

 393714 19534 متوسط
ىل تتناسب محتويات البرنامج التكويني المشارك فيو مع 

 4 6 متطلبات عملك

 5 5 ىل أنت راضا عن الدورات التكوينية التى شاركت فيها 396571 19291 ايجابي

 398286 39911 ايجابي
ىل ترى بأن البرامج التكوينية تساىم في الرفع من أداء 

 6 4 العامل

   المجموع  398995 ايجابي

 spss version 25مف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات برنامج : المصدر                  

 



 السيارات دراســة حـالـة الـمـؤســسـة الــوطـنـيـة لـلإنــتــاج الــجــانـــب الــتــطبــيــقــي :الـــرالــــثالــــفـــصل 

 
 

91 

 

 تحديد الاحتياجات و تصميم البرامج التكوينية في المؤسسة -رانيا

عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور الثاني للاستبيان، ( 05)يعبر الجدول    
والتي تعكس مدى جودة تصميم البرامج التكوينية في المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات، ومن خلال النتائج 

ى الترتيب من حيث الأىمية حيث بمغ قد احتمتا المرتبتين الأولى والثانية عم( 2)و(3)نلاحظ أن العبارتين 
عمى الترتيب، مما يدل   0.761و 0.970وانحرافيما المعياري  3.9429و 3.9714متوسطيما الحسابي 

وأنماط التكوين،  عمى أن آراء الموظفين اختمفت حول تطبيق ىذين المعيارين نظرا لاختلاف منصب العمل 
حيث بمغ الانحراف المعياري ( 5)و( 4)ق العبارات كما اختمفت آراء الموظفين أيضا حول درجة تحق

 .عمي التوالي 1.476و  0.857لمعبارتين 

مما يدل  1.176اما الانحراف المعياري فقد بمغ  3.0000فكانت نتيجة الوسط الحسابي ( 1)بينما العبارة 
 3.6عمى ضورة إشراك الموظفين في تصميم البرامج التكوينية ، أما المتوسط الحسابي لممحور ككل فقد بمغ 

العبارات المتعمقة تحديد الاحتياجات و تصميم  وىو ما يدل عمى أن معيار 0.848بانحراف معياري قدره 
   .البرامج التكوينية في المؤسسة

الحسابية والانحرافات المعيارية لمعبارات المتعمقة تحديد الاحتياجات و  المتوسطات( : 05)الجدول رقم 
 تصميم البرامج التكوينية في المؤسسة

الترتيب حسب  عبارات الاستبيان المتوسط الحسابي الانحراف المعياري الاتجاه نحو الفقرة
 الأىمية

 رقم الفقرة

في تقديم إقتراحات  ىل تعتقد أنو من الضروري إشراككم 393333 19176 متوسط
 عند تخطيط و تصميم البرامج التكوينية

5 1 

 2 2 ىل الإدارة تقوم بمتابعة و تقييم نتائج التكوين 399429 39761 اجابي

 3 1 ىل من خلال تكوينك إكتشفت أشياء جديدة 399714 39973 ايجابي

من ىل ترى أن البرامج التكوينية تؤىلك لعمل أكثر  397143 39857 ايجابي
 منصب

3 4 

 5 4 ىل اساليب التكوين المتبعة ناجعة 393714 39476 متوسط

   المجموع 396 39848 ايجابي



 السيارات دراســة حـالـة الـمـؤســسـة الــوطـنـيـة لـلإنــتــاج الــجــانـــب الــتــطبــيــقــي :الـــرالــــثالــــفـــصل 

 
 

92 

 SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  من إعداد الطالب: المصدر                                  

 تأثير برامج التكوين في نجاح عممية التكوين -رالرا

الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لإجابات الموظفين عمى عبارات المحور الثالث تم حساب     
النتائج المحصل ( 06)بيدف تقييم مدى تأثير برامج التكوين في نجاح عممية التكوين ويوضح الجدول رقم

 .عمييا

مقة بتأثير برامج التكوين في المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعبارات المتع( : 06)الجدول رقم 
 نجاح عممية التكوين

الاتجاه نحو 
 الفقرة

 رقم الفقرة حسب الأىمية الترتيب عبارات الاستبيان المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

 1 5 ىل ترى أنك بحاجة إلى دورة تكوينية جديدة أو أكثر  299429 39291 متوسط

قلة التكوين تؤدي إلى سوء : مع العبارة التالية ما مدى موافقتك 493333 19118 ايجابي
 الأداء الوظيفي لدى الموظف 

3 2 

ىل تعتقد أن التكوين خارج المؤسسة أحسن من التكوين داخل  493286 39558 ايجابي
 المؤسسة

1 3 

أغلب البرامج التكوينية التى ضاركت فيها تتوافق و إحتياجاتي  392857 19392 متوسط
 التكوينية

4 4 

إلى أي حد ساعدتك البرامج التكوينية على تطوير و إكتساب  493333 19176 ايجابي
 مهارات جديدة

2 5 

   المجموع 396514 39847 سلبي
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والانحراف المعياري  4.0286بمغ ( 3)ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتوسط الحسابي لمعبارة
، وبالتالي احتمت المرتبة الأولى من حيث الأىمية مما يدل عمى أن التكوين خارج المؤسسة أحسن 0.558

لكن  4.0000فقد بمغ كلاىما عمى ( 2)و(5)من التكوين دخل المؤسسة، أما المتوسط الحسابي لمعبارتين 
لقيمة الانحراف المعياري لمعبارتين والتي بمغت إجابات أفراد العينة كانت متشتتة ومختمفة نظرا 

، وىو ما 1.092والانحراف المعياري 3.2857( 4)، بينما بمغ المتوسط الحسابي لمعبارة1.118و1.176
 .يدل عمى أن اأغمب البرامج التكوينية التى شارك فييا الموظفي المؤسسة تتوافق و إحتياجاتيم التكوينية

أي ما يدل عمى  0.291و الانحراف المعياري  2.9429( 1)في المقابل بمغ المتوسط الحسابي العبارة     
 .أن البرامج التكوينية ساعدت الموظف عمى تطوير و إكتساب ميارات جديدة 
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 ترتيب متغيرات الدراسة حسب الأهمية وفقا لوجهة نظر الموظفين: الفرع الرالث

نسترشد إلى أن وجية نظر الموظفين تتجو إلى تحقق معيار البرامج التكوينية في ( 07)من خلال الجدول رقم
وىي درجة ايجابية، مما يدل  3.7250المؤسسة، وبالتالي فان المتوسط الحسابي لجميع المحاور قد بمغ 

 .عمى أن ىنالك ايجابية أيضا حول التكوين الدي شارك فيو الموظفين و إستفادتيم منو

 ترتيب المتغيرات الدراسة من حيث الأىمية( : 07)الجدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 

     

 spss version 25مف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات برنامج : المصدر                

 

 

 

 

 

 

 

المتوسط  الانحراف المعياري اتجاه المتغير
 الحسابي

الترتيب حسب  المتغيرات المستقلة
 الأىمية

 31 مساهمة التكوين في تنمية الموارد البشرية 399238 398995 ايجابي

 32 التكوينتأثير برامج التكوين في نجاح عممية  396514 39847 ايجابي

تحديد الاحتياجات و تصميم البرامج التكوينية في  396 39848 ايجابي
 المؤسسة

33 

  المجموع 397253 398648 ايجابي



 السيارات دراســة حـالـة الـمـؤســسـة الــوطـنـيـة لـلإنــتــاج الــجــانـــب الــتــطبــيــقــي :الـــرالــــثالــــفـــصل 

 
 

94 

 

 

 اختبار فرضيات الدراسة: الراني المطمب

مػػػػف أجػػػػؿ أختبػػػػار الفرضػػػػيات الدراسػػػػة تػػػػـ الإعتمػػػػاد عمػػػػى المقارنػػػػةالمتكط الحسػػػػابي للإجابػػػػات عمػػػػى جميػػػػع 
 .عبارات محاكر الاستبياف الثلاثة حكؿ دكر التككيف ك البرامج التككينية في تنمية المكارد البشرية

 :ك سنكضح دلؾ في الجدكؿ التالي

 لة المعنكية بيف متغيرات الدراسةنتائج معامؿ الارتباط ك الدلا (:08)الجدول رقم

مســـاىمة التكـــوين فـــي   
تنميــــــــــــــة المــــــــــــــوارد 

 البشرية

ــــد الاحتياجــــات و  تحدي
ــــــــــــرامك  تصــــــــــــميم الب

 التكوينية لممؤسسة

تــــارير بــــرامك التكــــوين 
فـــــــي نجـــــــاح عمميـــــــة 

 التكوين

 R 0.531 0.830 0.782 معامل الترابط 

تنميــــــــــــــة المــــــــــــــوارد 
 البشرية

Sig  ـــــــــــــــــــــــــــــــة الدلال
 المعنوية

0.00 0.00 0.01 
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 «يساىم التكوين في تنمية الموارد البشرية »   :التحقق من الفرضية الفرعية الأول   -أ

، يتبػػػػػيف لنػػػػػا أف ىنػػػػػاؾ علاقػػػػػة طرديػػػػػة قكيػػػػػة بػػػػػيف تنميػػػػػة (08)مػػػػػف خػػػػػلاؿ النتػػػػػائج المكضػػػػػحة فػػػػػي الجػػػػػدكؿ 
كمػػػػػػا أف قيمػػػػػػة الدلالػػػػػػة المعنكيػػػػػػة بينيمػػػػػػا بمغػػػػػػت  0.782المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية ك مسػػػػػػاىمة التكػػػػػػكيف قػػػػػػدرت ب 

المعتمػػػػػػػػدة ، أم أنػػػػػػػػو ىنػػػػػػػػاؾ علاقػػػػػػػػة ذات مسػػػػػػػػتكل ثقػػػػػػػػة تقػػػػػػػػدر ب  a=0.005ك ىػػػػػػػػي أقػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف  0.000
 .أم أف الفرضية الأكلى محققة  95%

 «تؤدي البرامك التكوينية إل  الرفع من أداء العامل» :التحقق من الفرضية الفرعية الرانية  -ب

أف ىنػػػػػاؾ علاقػػػػػة طرديػػػػػة بػػػػػيف تنميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية ك ( 08)كمػػػػػا يتضػػػػػح لنػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلاؿ نفػػػػػس الجػػػػػدكؿ 
ممػػػػػػا يػػػػػػدؿ عمػػػػػػى أف  0.830تحديػػػػػػد الاحتياجػػػػػػات ك تصػػػػػػميـ البػػػػػػرامج التككينيػػػػػػة لممؤسسػػػػػػة ك التػػػػػػى بمغػػػػػػت 

 ك التػػػػػػى تػػػػػػدؿ عمػػػػػػى أف تحديػػػػػػد 0.00العلاقػػػػػة قكيػػػػػػة بػػػػػػيف المتغيػػػػػػريف، كمػػػػػػا بمغػػػػػػت قيمػػػػػػة الدلالػػػػػػة المعنكيػػػػػػة 
الاحتياجػػػػػػػػات التككينيػػػػػػػػة ك تصػػػػػػػػميـ البػػػػػػػػرامج التككينيػػػػػػػػة  لممؤسسػػػػػػػػة ليػػػػػػػػا دكر فعػػػػػػػػاؿ فػػػػػػػػي تنميػػػػػػػػة المػػػػػػػػكارد 
البشػػػػػرية، كمػػػػػا بمغػػػػػت قيمػػػػػة معامػػػػػؿ  الارتبػػػػػاط بػػػػػيف تنميػػػػػة المػػػػػكارد البشػػػػػرية ك تػػػػػأثير البػػػػػرامج التككينيػػػػػة فػػػػػي 



 السيارات دراســة حـالـة الـمـؤســسـة الــوطـنـيـة لـلإنــتــاج الــجــانـــب الــتــطبــيــقــي :الـــرالــــثالــــفـــصل 
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ى أف العلاقػػػػػػة ممػػػػػػا يػػػػػػدؿ عمػػػػػػ 0.01، إذ بمغػػػػػػت قيمػػػػػػة الدلالػػػػػػة المعنكيػػػػػػة 0.531نجػػػػػػاح العمميػػػػػػة التككينيػػػػػػة 
متكسػػػػػطة بػػػػػيف المتغيػػػػػريف، أم أف ىنػػػػػاؾ علاقػػػػػة ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف المتغيػػػػػريف عنػػػػػد مسػػػػػتكل ثقػػػػػة 

.أم أف الفرضية الثانية محققة %95يقدر ب
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 :الخاتمة

 يعدف التككيف أ، تبيف لنا "دكر التككيف في تنمية المكارد البشرية " بعد الدراسة النظرية ك التطبيقية لمكضكع 
مف الأدكات الأساسية لممؤسسة، كىك بمثابة استثمار ىاـ فيجب عمى كؿ مؤسسة تريد مسايرة التطكرات 

 .ف تتبناه ك تكلي لو اىتماما كبيراأالحاصمة 

ة مؤىمة قادرة عمى أداء مياـ العمؿ بشكؿ كما يعتبر التككيف الحجر الأساسي ك الحؿ الرئيسي لتكفير عمال
جيد، حيث ييدؼ التككيف إلى اكتساب الإفراد لممعمكمات ك الميارات التي تتطمبيا الكظيفة ك التككيف مف 

المياـ ذات الأىمية البالغة في المؤسسة  لية سكاء لما تتطمبو مف التطكرات التكنكلكجية، أك لما ترتبط بو مف 
إلى ضماف أداء العمؿ بفعالية كسرعة ك اقتصاد ك بأكثر فعالية لتحقيؽ الخطط ك  خطة إستراتجية تيدؼ

لمعماؿ لمحصكؿ  البرامج المسطرة ك خاصة عند تكفر المكارد البشرية في مؤسسة الكطنية لصناعة السيارات 
 .عمى المعارؼ ك الميارات الضركرية لمقياـ بمياـ العمؿ بصفة جيدة ك كفأة

ف يسير بأسمكب عممي ك مخطط دقيؽ لمساعدة أف بالدكر المناسب لو اقتضى الأمر ك لكي يقكـ التككي
العماؿ لمكصكؿ إلى المستكل المطمكب لتطبيؽ إجراءات اللازمة ك إعداد برامج تككينية لجميع الفئات العاممة 

 .أدل فعلا دكرهحيث يتحقؽ اليدؼ منو بالربط بيف النتائج ك المخرجات ك الأىداؼ ك إذا ما كاف التككيف قد 

جؿ خمؽ الإبداع ألي أصبحت تيتـ بالتككيف كتنمية المكارد البشرية ك تحفيزه مف الحافالمؤسسات في الكقت 
 .ك مكاكبة التطكرات العامة
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 الإقتراحات: 
   تنظػػػر المؤسسػػػػة الكطنيػػػة للإنتػػػػاج السػػػياراتsnvi-for  التكػػػكيف عمػػػػى أنػػػو كسػػػػيمة ك لػػػػيس  ىإلػػػػ

 ايػػػػػػة، فيػػػػػػك يعمػػػػػػؿ عمػػػػػػى زيػػػػػػادة المعمكمػػػػػػات ك تطػػػػػػكير الميػػػػػػارات ك القػػػػػػدرات ك تغييػػػػػػر السػػػػػػمكؾ ك 
 .اللإتجاىات، ك اليدؼ مف كراء كؿ ىذاه زيادة الكفاءات ك الفعالية الكمية لممؤسسة

 ميػػػػة لمترقيػػػػة مػػػػػف المؤسسػػػػة ربػػػػط التكػػػػكيف بالمسػػػػار الػػػػكظيفي ك تبنػػػػي الػػػػدكرات الإجباريػػػػة الحت تقػػػػكـ
 .مستكل لأخر

  ضػػػػركرة أف تكػػػػكف البػػػػرامج التككينيػػػػة بالمؤسسػػػػة الكطنيػػػػة للإنتػػػػاج السػػػػياراتsnvi-for   ملائمػػػػة
لتخصصػػػػػػػات العػػػػػػػامميف ك كظػػػػػػػائفيـ كمػػػػػػػا يجػػػػػػػب أف يككنػػػػػػػكا عمػػػػػػػى اقتنػػػػػػػاع تػػػػػػػاـ بيػػػػػػػذه البػػػػػػػرامج ك 

 .ه البرامجبجدكاىا بالنسبة ليـ، كما يجب الاىتماـ بأخد رأم العامميف عند إخضاعيـ ليذ
  الإىتمػػػػػػػػػاـ بعمميػػػػػػػػػة التقيػػػػػػػػػيـ بعػػػػػػػػػد التكػػػػػػػػػكيف ك متابعػػػػػػػػػة المتكػػػػػػػػػكنيف بتقػػػػػػػػػارير الأداء لمعرفػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػدل

 .الإستفادة مف الدكرة التككينية
   تكعية ك تككيف المشرفيف عمى استخداـ أساليب تقييـ أخرل عكض الاختبارات حتي تككف نتائج

يس باقي الجكانب الأخرل التي تشمميا العممية التقييـ دقيقة ك لا تقيس عنصر المعمكمات فقط، بؿ تق
 .التككينية مف ميارات ك الاتجاىات ك السمكؾ
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 .2012فيفرم  21/22بسكرة، الجزائر،  -خيضر
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 .2009-2008طينة، ، مذكرة ماجيستر في العمكـ الاقتصادية، جامعة منتكرم،قسن" للاسمنت
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 .2003، الدار الجامعية، مصر، "لمنظمة القرن الحادي عشر
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ـــــي المؤسســـــة "سػػػػػراج كىيبػػػػػة،  (19 ـــــة المـــــوارد البشـــــرية كمـــــدخل لتحســـــين الأداء المســـــتدام ف إســـــتراتجية تنمي
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 .2001القاىرة، 

، ("الميــــــارات)المعــــــارف فــــــي خدمــــــة الكفــــــاءاتإدارة المــــــوارد البشــــــرية و تســــــيير "صػػػػػػالح عبػػػػػػد الفتػػػػػػاح،  (23
الممتقػػػػػػػػى الػػػػػػػػدكلي الأكؿ حػػػػػػػػكؿ التنميػػػػػػػػة البشػػػػػػػػرية ك فػػػػػػػػرص الانػػػػػػػػدماج فػػػػػػػػي اقتصػػػػػػػػاد المعرفػػػػػػػػة ك الكفػػػػػػػػاءات 

 .2004مارس  10-9البشرية، كمية الحقكؽ ك العمكـ الاقتصادية، جامعة كرقمة،
 .2001، 1كندرية، ط، كمية التجارة، جامعة اللإس"إدارة الأفرد"صلاح الديف عبد الباقي،  (24

الأنمــــاط القياديــــة و علاقتيــــا بــــالأداء الــــوظيفي مــــن وجيــــة نظــــر العــــاممين "طػػػػلاؿ عبػػػػد الممػػػػؾ الشػػػػريؼ،   (25
، كميػػػػة الدراسػػػػات العميػػػػا قسػػػػـ العمػػػػكـ الإداريػػػػة، جامعػػػػة نػػػػايؼ العربيػػػػة لمعمػػػػكـ الأمنيػػػػة، "بإمــــارة مكــــة المكرمــــة

 .2004الرياض، 
رــــر ضــــغوط العمــــل فــــي الأداء الــــوظيفي لــــدى مــــديري المــــدارس "أعبػػػػد الفتػػػػاح خميفػػػػات ك شػػػػريف المطارنػػػػة،  (26

ـــــــوب الأردن" ـــــــيم جن ـــــــيً إقم ـــــــة ف ، 2+1، العػػػػػػػدد 26، مجمػػػػػػػة جامعػػػػػػػة دمشػػػػػػػؽ، المجمػػػػػػػدالأساســـــــية الحكومي
2010. 

ـــــو" عبػػػػػد الفتػػػػػاح محمػػػػػكد دكيػػػػػدار،   (27 ـــــي و تطبيقات ـــــي و المين ـــــنفس التنظيم ـــــم ال ، دار المعرفػػػػػة "أصـــــول عم
 .2000الجامعية، الإسكندرية، 

أرــــر الحــــوافز الماديــــة و المعنويــــة فــــي تحســــين أداء العــــاممين فــــي وزارة  "الله حمػػػػد محمػػػػد الجاسسػػػػي،عبػػػػد  (28
، رسػػػػػػالة ماجيسػػػػػػتير، الأكاديميػػػػػػة العربيػػػػػػة البريطانيػػػػػػة لمتعمػػػػػػيـ العػػػػػػالي، "التربيــــــة و التعمــــــيم بســــــمطنة عمــــــان

 .2011-2010عماف، الأردف، 
ــــا بــــ"عبػػػػد الله عبػػػػد الػػػػرحمف،  (29 ــــة الإداريــــة و علاقتي ــــزة الأمنيــــةالرقاب ــــوظيفي فــــي الأجي ، أكاديميػػػػة "الأداء ال

 .2003، 1نايؼ العربية لمنشر ك التكزيع، السعكدية، ط
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، المنظمػػػػػػػة "إجـــــــراءات التـــــــدريب و الإداري الموجـــــــو بـــــــالأداء"عقمػػػػػػػة محمػػػػػػػد المبيضػػػػػػػيف، أسػػػػػػػامة محمػػػػػػػد،   (30
 .2001العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدكؿ العربية، 

 .1997، دار  ريب لمطباعة ك التكزيع،القاىرة، مصر، "رد البشريةإدارة الموا"عمي سالمي،  (31
 .60، ص 2002، دار اليدل عيف مميمة، "تنمية الموارد البشرية" عمي  ربي ك أخركف،   (32
، دار الصػػػػػػػػفاء لمطباعػػػػػػػة ك النشػػػػػػػػر ك التكزيػػػػػػػع، عمػػػػػػػػاف، "إدارة المــــــــوارد البشـــــــرية"عمػػػػػػػي محمػػػػػػػد ربابعػػػػػػػػة،   (33

2003. 
ــــيم "عمػػػػار بػػػػف عيشػػػػي،  (34 ــــة مؤسســــة دور تقي ــــدريب   دراســــة حال ــــد إحتياجــــات الت ــــي تحدي ــــاممين ف أداء الع

ـــــــة ـــــــل الكيربائي ، رسػػػػػػػالة ماجيسػػػػػػػتير تخصػػػػػػػص عمػػػػػػػكـ تجاريػػػػػػػة، كميػػػػػػػة العمػػػػػػػكـ " -بســـــــكرة-صـــــــناعة الكواب
 .2006-2005الاقتصادية، جامعة المسيمة، 

 .2009، دار كائؿ لمنشر، عماف، 2، ط "إدارة الموارد البشرية المعاصرة "عمر كصفي عقيمي،  (35
، معيػػػػػػد الإدارة العامػػػػػػة، الريػػػػػػاض، "إدارة عمميػػػػػػة التػػػػػػدريب" مايػػػػػػؾ كيمػػػػػػز، ترجمػػػػػػة حسػػػػػػف إبػػػػػػراىيـ الدسػػػػػػكقي،   (36

2006 
 .2003، 1، دار حامد لمنشر ك التكزيع، الاردف، ط"إدارة الموارد البشرية"  محمد فالح صالح  (37
 .2001، جامعة عيف شمس، القاىرة، مصر،  "إدارة الجودة الشاممة"محمد يسرم حسف عثماف،   (38
، 1، طبعػػػػػػػة إدارة و تنميـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية  الاتجاىـــــــات المعاصـــــــرة "مػػػػػػػدحت محمػػػػػػػد أبػػػػػػػك النصػػػػػػػر، "  (39

 .2007مجمكعة النيؿ العربية، 
 .2005، دار الشركؽ، عماف، 3،ط "إدارة الموارد البشرية " مصطفى نجيب شاكيش،   (40

 .2006دار اليازكرم العممية لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف، ،"التدريب الإداري"نجـ العزاكم،   (41
،دار اليػػػػػازكرم "الوظـــــائف الاســـــتراتجية فـــــي إدارة المـــــوارد البشـــــرية" نجػػػػػـ العػػػػػزاكم، عبػػػػػاس حسػػػػػيف جػػػػػكاد،   (42

 .2010لمنشر ك التكزيع،عماف، الأردف،
:  سمســــــــــمة محاضــــــــــرات فــــــــــي إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية  المحاضــــــــــرة السادســــــــــة"نعيمػػػػػػػػػة يحيػػػػػػػػػػاكم،   (43

 .28-27،جامعة الحاج لخضر باتنة،ص "التدريب
، “ spssتحميـــــل بيانـــــات الاســـــتبيان باســـــتخدام البرنـــــامك الاحصـــــائي  ”عبػػػػػد الرحمػػػػػاف خالػػػػػد الفػػػػػرا، كليػػػػػد (44

 .ق1430الندكة العالمية لمشباب الإسلامي، إدارة البرامج ك الشؤكف الخارجية، 
 .2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1، ط“مبادئ عمم الإحصاء   ”كماؿ سمطاف محمد سالـ، (45
، مؤسسػػػػػػػػة حػػػػػػػػكرس الدكليػػػػػػػػػة، “مبــــــــادئ الإحصـــــــــاء الوصــــــــفي و التطبيقــــــــي  ”سػػػػػػػػعيد السػػػػػػػػيد إسػػػػػػػػماعيؿ، (46

 .2006الإسكندرية، 
ــــة باســــتخدام  ”عػػػػايش صػػػػباح، (47 ــــي البحــــوث النفســــية و التربوي ــــاس ف الخصــــائص الســــيكومترية لأدوات القي

spss “مػػػػػام  07-06س النفسػػػػػي ك تحميػػػػػؿ المعطيػػػػػات يػػػػػكمي ، مداخمػػػػػة فػػػػػي الممتقػػػػػى الػػػػػكطني حػػػػػكؿ القيػػػػػا
 .، مستغانـ2013

، فتحيالعػػػػػػػػاركرم، (48 ، دار المنػػػػػػػػاىج لمنشػػػػػػػػػر ك التكزيػػػػػػػػػع، 2، ط1،ج“الأســـــــــاليب الإحصـــــــــائية  ”شػػػػػػػػفيؽ العتػػػػػػػػػكـ
 .2002الأردف، 
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 المراجع بالمغة الأجنبية:    
44)  Vatier raymond  "  Développement de l’entreprise et promotion des hommes ", 

entreprise moderne d’édition, paris, 1984. 
 المواقع الالكترونية: 

1) https://aiacademy.info ( 10:31 15/08/2021الإطلاع  تاري )   

2) https://hrdiscussion.com/hr114211.html ( 14:50 09/08/2021الإطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاع  تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاري )
  
3) http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/785131                               

(        22:29 05/08/2021الإطلاع  تاري )        
4) https://hrdiscussion.com/hr91960.html (20:42 28/07/2021الإطلاع  تاري )  
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 الــــمـــــلاحــــــق   
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 كزارة التعميـ العالي ك البحث العممي                                     

 قميعة                                                   –المدرسة الكطنية العميا لممناجمنت 

  قسـ عمكـ التسيير

                                                     

 

 

 

  كيفاضؿ صباح حرـ  ركاس.د: خلاؼ عياش                         إشراؼ الأستاذة: إعداد الطالب  

 إستمارة بحث موجية لمعمال                        

في إطار إنجاز ىذه المذكرة، نرجك منكـ مؿء ىذه الإستمارة مقدميف بذلؾ يد العكف لمباحث، ك اليدؼ مف * 
 .ىذه الإستمارة ىك إثراء ك تكسيع مجالات البحث العممي

 .ستخدـ إلا لا راض العمميةالمعمكمات المقدمة مف طرفكـ ستحظي بكامؿ السرية ك لا ت* 

سيدم المحترـ إف صدؽ نتائج الدراسة التي نقكـ بيا يتكقؼ عمى دقة الإجابات التي تقدمكنيا لنا، لذا يرجي *
 .منكـ تعاكنكـ الصادؽ مف أجؿ إنجاح ىذه الدراسة

 .في الخانة المناسبة(  x) الإجابة تككف بكضع علامة * 

 .حسف التعاكف مسبقا ك تقبمكا مني فائؽ الإحتراـ ك التقديرفي إنتظار مساىمتكـ نشكر لكـ * 

 

 دور التكوٌن فً تنمٌة الموارد البشرٌة                         

 snvi-rouibaدراسة حالة مسبكة روٌبة                       

 مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماستر تخصص مناجمنت موارد بشرٌة        
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 البيانات الشخصية: المحور الأول 

 ذكر    أنثى :          الجنس/ 

 :                 السف/ 2

 سنة 30 -20 -

 سنة  40إلى  31 -

 سنة 50إلى  41مف  -

 سنة فما فكؽ  51مف  -

 جامعي                    ما بعد التدرج                ثانكم   :             المستكل التعميمي/ 3

 :الأقدمية في العمؿ / 4

 سنكات 5إلى  1مف  -

 سنكات 10إلى  6مف  -

 سنة فما فكؽ  11مف  -

 إطار              عكف تحكـ                     عكف تنفيذ :                   منصب العمؿ/ 5

 : عدد الدكرات المشارؾ فييا/ 6

 دكرة كاحدة   -

 دكرتيف -

 ثلاث دكرات فأكثر    -
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 مساىمة التكوين في تنمية الموارد البشرية:  المحور الراني

أوافق  

 بشدة

لا  محايد أوافق

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

      ىؿ لديؾ معرفة بأىداؼ برنامج التككيف الذم شاركت فيو

      ىؿ التككيف ساعدؾ عمى زيادة تكيفؾ مع منصب عممؾ

ىؿ تتميز البرامج التككينية في المؤسسة بقدرتيا عمى 

 التكيؼ مع التغيرات الحاصمة

     

ىؿ تتناسب محتكيات البرنامج التككيني المشارؾ فيو مع 

 متطمبات عممؾ

     

      ىؿ أنت راضا عف الدكرات التككينية التي شاركت فييا

مف أداء ىؿ ترل بأف البرامج التككينية تسيـ في الرفع 

 العامؿ
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 تحديد الاحتياجات و تصميم البرامك التكوينية في المؤسسة:المحور الرالث

 

 

 

 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة 

ىؿ تعتقد أنو مف  الضركرم إشراككـ في تقديـ 
 إقترحات عند  تخطيط كتصميـ البرنامج التككيني

     

      بمتابعة ك تقييـ نتائج التككيفىؿ الإدارة تقكـ 

      ىؿ مف خلاؿ تككينؾ إكتشفت أشياء جديدة

ىؿ ترل أف البرامج التككينية تؤىمؾ لعمؿ أكثر مف 
 منصب

     

      ىؿ أساليب التككيف المتبعة ناجعة
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  تارير برامك التكوين في نجاح عممية التكوين: الحور الرابع

 

 

                

 وشكرا                                  

          

أوافق  

 بشدة

لا  محايد أوافق

 أوافق

لا أوافق 

 بشدة

      ىؿ ترل أنؾ بحاجة إلى دكرة تككينية جديدة  أك أكثر

قمة التككيف تؤدم إلى سكء : ما مدل مكافقتؾ مع العبارة التالية 

 الأداء الكظيفي لدل المكظؼ

     

ىؿ تعتقد أف التككيف خارج المؤسسة أحسف مف التككيف داخؿ 

 المؤسسة

     

البرامج التككينية التي شاركت فييا تتكافؽ كاحتياجاتي ا مب 

 .التككنية

     

إلى أم حد ساعدتؾ البرامج التككينية عمى تطكير كاكتساب 

 ميارات جديدة
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 الطالبمف انجاز   :المصدر                             

 ( َىضح تىشَع أفساد انعُىت حسب انجىس 90جدول زقم )

 انىسبت انمئىَت % انتكسازاث  انجىس 

 % 17 52 ذكس 

 % 52 71 أوثً 

 % 711 52 انمجمىع 

   

 spss version 25مف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات برنامج : المصدر            

 ( َىضح تىشَع أفساد انعُىت حسب انسه 09جدول زقم )

 انىسبت انمئىَت % انتكسازاث  انسه 

 % 5713 77 سىت 09إنً  09مه 

 % 5315 75 سىت  09إنً  00مه 

 % 7117 6 سىت  09إنً  00مه 

 % 7117 6 فمب فىق  00مه 

 % 711 52 انمجمىع 

 

 spss version 25مف إعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات برنامج : المصدر          

 ( َىضح تىشَع أفساد انعُىت حسب انمستىي انتعهُمٍ 00جدول زقم )

 انىسبت انمئىَت % انتكسازاث  انمستىي انتعهُمٍ 

 % 37.1 13 ثبوىٌ

 % 57.1 20 جبمعٍ

 % 5.7 2 مب بعد انتدزج

 % 711 52 انمجمىع 
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 ( َىضح تىشَع أفساد انعُىت حسب الأقدمُت فٍ انعمم00جدول زقم )

 انىسبت انمئىَت % انتكسازاث  الأقدمُت فٍ انعمم

 % 37.1 13 سىىاث 0إنً  0مه 

 % 7117 6 سىىاث 09إنً  6مه 

 % 3211 16 فمب فىقسىت  00مه 

 % 711 35 انمجمىع 
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 ( َىضح تىشَع أفساد انعُىت حسب مىصب انعمم00جدول زقم )

 انىسبت انمئىَت % انتكسازاث  مىصب انعمم

 % 2713 18 إطبز

 % 51 7 عىن تحكم

 % 5.16 10 تىفُرعىن 

 % 711 52 انمجمىع 
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 ( َىضح تىشَع أفساد انعُىت حسب عدد اندوزاث انمشبزك فُهب00جدول زقم )

 انىسبت انمئىَت % انتكسازاث  عدد اندوزاث انمشبزك فُهب

 % 5713 11 دوزة واحدة

 % 3512 15 دوزتُه

 % 5211 9 ثلاث دوزاث فبكثس

 % 711 52 انمجمىع 
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