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  شكر و عرفان

 إلھي لا یطیب اللیل إلا بشكرك و لا یطیب النھار إلا بطاعتك ولا تطیب

 اللحظات إلا بذكرك ولا تطیب الآخرة إلا بعفوك ولا تطیب الجنة إلا برؤیتك

  .یا الله 

على قبولھ " لخیر جوادب عمر" و بعد نتقدم بشكرنا الخالص و امتنانا إلى الأستاذ 

 الإشراف

على ھذا العمل و على النصائح و التوجیھات القیمة و الآراء السدیدة التي قدمھا لنا 

  .باستمرار 

كما اشكر جمیع أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر على 

  .النصح و الإرشاد

  دھم خلال فترة التربصو لا أنسى شكر عمال مؤسسة الاسمنت بسعیدة على جھ

  

  

  

  

  

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إھداء
  .الحمد Ϳ الذي تولاني برحمتھ و باركني ببركتھ، و أحاطني برعایتھ

  إلى التي أنارت بنور حبھا المتدفق و حنانھا الفیاض درب حیاتي

  أمي الغالیة

  و إلى الغالي الذي علمني العطاء بدون انتظار

  أبي العزیز

المحبة بعیونھم إخوتي و أخواتي  ، و إلى الأصدقاء و الأحباب كل  و إلى من أرى التفاؤل و
 باسمھ و إلى كل من ساھم في انجاز ھذا البحث و لو بكلمة تشجیع
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  إھداء
 بسم الله و الحمد Ϳ و الصلاة و السلام على رسول الله

  :أھدي ثمرة جھدي
  

  :اسمھما باسمھ فقال تعـالىإلى الذین قرن الله عز وجل 
 " ً انا سَ ْ ِح ِ إ یْن َ دِ ال َ الو ِ ب َ ً و یْئا ِ شَ ِھ وا ب ُ ك ِ ر ْ شُ لاَ ت َ َ و ُوا الله بدُ ْ اع َ   "و

  .36الآیة  –سورة النساء 
  ".أمي وأبي" الأحب إلى قلبي بعد الله والرسول صلى الله علیھ وسلم 

  .أخواتي إلى كل إخــوتي
 .دون أن أنسى الأصدقاء و الأحبة

  
 یمةسوسي كر

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  الملخص

ھو التغیر الدائم والغموض وعدم الاستقرار في ظل  الأعمالإن ما یمیز بیئة            
. منافسة تزداد ومنابعھا، والتي أصبحت إحدى السمات الرئیسیة لبیئة الأعمال الحدیثة

لذا أصبح من الضروري على المؤسسة الاقتصادیة تحسین أدائھا ، وذلك بتبني سیاسة 
  .وین الموارد البشریة التي تضمن لھا النمو والتوسع مما یكسبھا قدرات تنافسیة عالیةتك

 المتمثلة الموضوع إشكالیة على الإجابة البحث ھذا خلال من أردنا المنطلق، ھذا من
 تحسین و تطویر في البشریة تكوین الموارد اثر ھو ما :التالي الجوھري السؤال في

 التكوین عملیة مفھوم تحدید إلى التطرق تم حیث لاقتصادیة؟المؤسسة ا في العمال أداء
و بالتالي إسقاط . و أنواعھ و أھمیتھ البالغة في تحسین و تطویر أداء العمال مبادئھ و

الجانب النظري على مؤسسة الاسمنت بولایة سعیدة التي تعتبر من أھم المؤسسات 
ة التكوین التي تمكنھا من الاقتصادیة في الجزائر، كنموذج تعمل على تبني سیاس

تمكنھا من البقاء في ظل اشتداد و، لھا و بالتالي أدائھا ككلتطویر و تحسین أداء عما
  .المنافسة لحمایة مكانتھا و زیادة الحصة السوقیة

Résumé: 

 

             ce qui caractérise l'environnement des affaires c'est le changement, la 
dynamique perpétuelle et l'instabilité dans le cadre de la concurrence. il est 

devenu impératif que l'entreprise améliore son action, et ce en se basant sur la 
formation de ses agents, de ses cadres .dans cet objectif, on a voulu mener notre 

modeste recherche ayant comme problématique : quelle est l'influence de la 
formation des travailleurs sur le rendement d'une entreprise économique ? ainsi, 

on s'est peuchée sur les notions, les concepts relatifs a la formation 
professionnelle notamment celle concernant la cimenterie de la wilaya de Saida. 

en effet, les spécialité différent ainsi que les domaines, et il faut bien cerner 
notre objet d'étude pour arriver aux faits concernant les marchés, l'offre et la 

demande, bref tous les facteurs économique engendrant les performance 
requises pour l'entreprise. 

 

 

 

 

 

 

 



 

Summary:  

 

             What distinguishes the business environment is permanent change and 
uncertainty and instability In light of increasing competition and its sources, and 
which has become one of the main features of the modern business environment. 
So it became necessary to improve the economic performance of the institution, 
by adopting the composition of human resources policy that ensures its growth 

and expansion which gives highly competitive. From this standpoint, we wanted 
through this research to answer the problematic topic of the following 

fundamental question: What is the impact in the formation of human resources 
development and improve workers' performance in the economic organization? 

Where they were addressed to define the concept of the configuration process 
and principles And types and extremely important in improving performance 

and development workers. Thus dropping the theoretical side happy to cement 
state institution which is one of the most important economic institutions in 

Algeria, Working as a model to adopt a policy configuration to enable them to 
develop and improve the performance of their employees and thus their 

performance as a whole, And enable them to survive the increased competition 
to protect its position and increase market share. 
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  مقدمة عامة

في ظل التغیرات الاقتصادیة الراھنة أیقن الباحثون الاقتصادیون على أن التنمیة الاقتصادیة 
في العصر الحالي لا تقتصر على مدى توفر الموارد الطبیعیة ، أو رؤوس الأموال بقدر 

  .اعتمادھا على توفر الموارد البشریة المدربة و المؤھلة 

من المؤسسات الاقتصادیة تعید النظر في ترتیب أھمیة العنصر و ھذا الوضع جعل العدید 
البشري من خلال إعداد استراتیجیات خاصة بتطویر و تنمیة و تسییر ھذا المورد لتحقیق 

إستراتیجیة المؤسسة ، و ذلك یكون بالتركیز على اكتساب الموارد البشریة للمؤھلات العلمیة 
ذلك بواسطة توفیر التعلیم و التكوین اللذان یساھمان  و الخبرات اللازمة لأداء الوظیفة ،  و

في رفع الكفاءة و الخبرة المھنیة للقوى العاملة ، كما یؤدي التكوین إلى تخفیض حوادث 
العمل و یعزز استقرار التنظیم ومرونتھ ، و تدل كافة المؤشرات على تزاید الاھتمام بوظیفة 

للوظیفة التي یشغلھا ، كما أن ما ینفق في  لمالعا التكوین نظرا لارتباطھا بمستوى أداء
التكوین یمثل استثمارا في الموارد البشریة حیث قد یكون لھ عائد في شكل زیادة الإنتاجیة 

الكلیة ، أو في شكل زیادة المعارف و المھارات ، الأمر الذي یؤدي إلى رفع دافعیة والقدرة 
العصر الحالي وسیلة لجعل المورد البشري على العمل، بالإضافة إلى ذلك أصبح التكوین في 

ن المؤسسات الحدیثة تشھد تحركا و تغیرا دینامیكیا واسع أكثر قابلیة للتغییر و التطویر لأ
  .النطاق في مختلف المجالات

على ھذا الأساس تعتبر وظیفة الموارد البشریة التي تھدف إلى تحسین درجة الملائمة بین 
  .أھمیة داخل المؤسسة ونھا الأكثرالتي یشغل و الوظائف العمال

الوظائف التي  یؤدونھا تؤثر تأثیرا كبیرا على الأداء و  العمال و إن نوعیة الملائمة بین
 لھذا . درجة الرضا الوظیفي و كافة المتغیرات الأخرى ذات العلاقة بإدارة الموارد البشریة 

ریة في المنظمات بعد اختیار و ن من أھم الوظائف التي ترتكز علیھا إدارة الموارد البشفإ
بھا وظیفة تقییم الأداء ، حیث یعتبر ھذا التقییم من السیاسات الھامة و المعقدة ،  العمالتكوین 

 مع البیئة المحیطة فإنھ في المؤسسة یتصف بعدم الثبات و سرعة التكییف لالعما فكون أداء
بصفة مستمرة و محاولة التحكم فیھ یتعین على إدارة أي مؤسسة الاھتمام بمتابعة ھذا الأداء 

من خلال التقییم المستمر لھذا الأداء حتى یتم التعرف على أوجھ القوة فیھ و یتم تطویرھا و 
  .   تنمیتھا و أوجھ القصور فیھ ومن ثم تصحیحھا في الوقت المناسب 

ا في في المؤسسات الناجحة و خاصة الكبیرة منھا عنصرا أساسیالعمال لقد أصبح تقییم   
، ھذه البیانات التي  العمالترشید استخدام الموارد البشریة بما یوفره من بیانات عن أداء 

تمثل أساسا لاتخاذ الكثیر من القرارات الإداریة الملائمة مثل الإبقاء على العمال الأكفاء و 
كما  متوسطي الكفاءة على التقدم و الترقي و ذلك من خلال برامج التكوین ، العمالمساعدة 
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تساعد نتائج التقییم على التعرف على من یستحق المكافئة نتیجة لمجھوداتھ المبذولة في 
  .العمل 

لذا نجد المؤسسة تولي اھتماما بالغا بعناصر تحسین أداء الموظفین و من بینھا التكوین ، و 
ذلك بوضع برامج خاصة و تنفیذھا من طرف أساتذة و مختصین في مجال التكوین حتى 

المرجوة وذوي مھارات عالیة و ذلك  ةى الحصول على موظفین لھم الصفات الایجابییتسن
  .بغیة تحسین أداء المؤسسة و بالتالي مواكبة التطورات و البقاء في الصدارة

  :و على ھذا الأساس سنحاول من خلال ھذه الدراسة الإجابة على الإشكالیة التالیة

  ویر و تحسین أداء العمال في المؤسسة ؟ ما ھو أثر تكوین الموارد البشریة في تط

  : و یندرج ضمن ھذا التساؤل تساؤلات فرعیة تتمثل في 

 ما ھي أسالیب تكوین الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة  ؟ -  1
  ما ھي علاقة تكوین الموارد البشریة بتقییم أداء العمال  ؟ -  2
 لعمال في المؤسسة ؟ھل تؤثر وظیفة التكوین في الرفع من قدرات ا -3
ما ھو واقع مساھمة تكوین الموارد البشریة في تحسین أداء العاملین في مؤسسة الاسمنت  -4  
  ؟ -سعیدة -

  :للإجابة على الإشكالیة و الأسئلة الفرعیة تمت صیاغة الفرضیات التالیة 

  :تعد الفرضیات احد أنماط الإجابات المؤقتة لتساؤلات الدراسة وھي كالأتي

  .عد تكوین الموارد البشریة استثمارا حقیقیا لنجاح و تطویر المؤسسة الاقتصادیة ی* 

وظیفة تكوین الموارد البشریة تساعد على الرفع من قدرات و مھارات العمال في * 
     .المؤسسة 

  :أھمیة الدراسة

 تكمن أھمیة ھذا البحث في تحلیل مفھوم التكوین وعرضھ بصورة مبسطة سھلة الاستیعاب* 
  .وھكذا یصبح في متناول الباحثین ومن اجل دراسات نظریة أخرى مكملة

الربط بین التكوین كمنھج لتنمیة وتطویر المورد البشري والأداء كإستراتیجیة لتطویر * 
  . المؤسسة ككل

الاطلاع على وعي الموظف الجزائري بأھمیة تجدید المعرفة الإداریة، وحقھ في التكوین * 
 .لعصرلمواكبة تطورات ا
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 .التنمیة الشخصیة للموظف من خلال تكوینھ* 

 .تجدید معلومات ومعارف الموظف وتغییر سلوكھ واتجاھھ*

  :الأھمیة العلمیة

تزاید الاھتمام بموضوع تكوین العنصر البشري كأصل من الأصول المستعملة في العملیة * 
 .الإنتاجیة إلى جانب الأصول المادیة

و أسلوب لتنمیة و تطویر الموارد البشریة و تحسین الأداء الربط بین التكوین كمنھج * 
  .للرفع من أداء المؤسسة ككل ةكإستراتیجی

  :أھداف الدراسة 

 .تسلیط الضوء على موضوع تكوین المورد البشري وكل ما یتعلق بھ من مفاھیم* 

 .جعل المسیرین یدركون أھمیة التكوین وحتمیة تبنیھ كوظیفة حدیثة في المؤسسة* 

 .إبراز أھمیة ربط التدریب والبرامج التدریبیة بنتائج نظم تقییم الأداء* 

 .التنمیة الشخصیة للموظف من خلال تكوینھ* 

 .تجدید معلومات ومعارف الموظف وتغییر سلوكھ واتجاھھ* 

  :أسباب اختیار الموضوع

المباشر  والمؤسسة ككل، وارتباطھالعمال المزایا العدیدة التي تتولد من التكوین على * 
 .بالواقع

یعد واحدا من الموضوعات التي یمكن دراستھا میدانیا، من خلال تطبیق بعض الإجراءات * 
المنھجیة، وبالتالي معرفة الدور الذي تساھم بھ الإدارة في تحسین كفاءة الموظفین 

 .ومؤھلاتھم وقدراتھم ورفع روحھم المعنویة

ف أساسا على مدى كفاءة العنصر البشري تحقیق كفاءة المؤسسة الجزائریة التي تتوق* 
  .المؤھل والمدرب
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  :حدود الدراسة

وذلك خلال الفترة الزمنیة  –وحدة سعیدة  -تمت دراستنا على مستوى مؤسسة الاسمنت * 
  .و على جمیع العمال في المؤسسة 2015 -2014

  :منھج الدراسة

النظري لضبط الایطار نظرا لطبیعة الموضوع، تم الاعتماد على منھج وصفي في الجزء 
المفاھیمي لموضوع الدراسة، أما في الجزء التطبیقي فتم الاعتماد على التحلیل وأسلوب 

  -مؤسسة الاسمنت بولایة سعیدة –دراسة حالة إحدى المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 
وذلك بإسقاط الجانب النظري على الواقع، بغرض نفي أواثبات صحة الفرضیات المطروحة 

 .جابة على إشكالیة البحثللإ

  : ھیكلة الدراسة

تم تقسیم البحث إلى أربعة فصول ، حیث یتناول الفصل الأول الجوانب و المفاھیم      
المتعلقة بعملیة تكوین الموارد البشریة ، أما الفصل الثاني فتعلق بتقییم الأداء في المؤسسة 

ي الفصل الثالث اثر عملیة التكوین على الاقتصادیة ، و ھذا لتعمیق الفھم بھا ثم تناولنا ف
تحسین الأداء في المؤسسة بینما الفصل الرابع فتضمن دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولایة 

سعیدة و التي تعد من أھم المؤسسات في الغرب الجزائري و ذلك لمحاولة إسقاط الجانب 
لذي ینعكس علیھا و النظري على الواقع و معرفة مدى تطبیق المؤسسة لسیاسة التكوین ا

على عمالھا من خلال تحسین الأداء و مواكبة التطورات التكنولوجیة و البقاء و 
  .الاستمراریة
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  مقدمة

  

تعتبر وظیفة التكوین من أھم مقومات التنمیة البشریة التي تعتمدھا المؤسسة الاقتصادیة في 
قبل على مواجھة الضغوطات و التحدیات الإنسانیة بناء جھاز قادر في الحاضر و المست

كونھ إنسان من جھة و المحرك الأساسي بالعامل ،التقنیة و الإداریة التي ترتبط مباشرة 
  .لتطویر و تنمیة المؤسسة من جھة أخرى 

 و تدل كافة المؤشرات إلى تزاید الاھتمام بوظیفة التكوین نظرا لارتباطھا بمستوى أداء
و كفاءتھ یعتبران علامة واضحة للتدخل  العاملفة التي یشغلھا ، فانخفاض أداء للوظی لالعام

المباشر من قبل إدارة الموارد البشریة لاتخاذ كافة الإجراءات لمواجھة ھذا الانخفاض ، 
إلى مستوى المقاییس المطلوبة ، إذ نجد  العاملبحیث ینتج عن ھذا التدخل رفع مستوى أداء 

التي تعاني منھا المؤسسات الیوم ھو مشكل تكوین الموارد البشریة التي أن من أھم المشاكل 
تعتبر وظیفة حساسة و مھمة في تمكین المؤسسة من مسایرة المتطلبات الداخلیة و الأفاق 

المستقبلیة ، باعتبار التكوین وسیلة فعالة في خدمة مصالح المؤسسة ، و حتى یؤدي العنصر 
  .ى المطلوب وفقا لما تحدده المؤسسة من أھداف البشري وظائفھ كاملة بالمستو
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  مدخل إلى إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

تمثل الموارد البشریة أھم الأصول الغیر مادیة التي تمتلكھا المؤسسة، فھي تحدد مستوى أداء 
تنمیة المؤسسة و نجاحھا، لذلك من الضروري الاھتمام بھذه الموارد و الاستثمار في 

مھاراتھا من خلال وضع إدارة مختصة بتسییرھا و زیادة فاعلیتھا لتحقیق أھداف المؤسسة و 
  .و المجتمع ككلالعامل 

  مفاھیم و تطور إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

و الاقتصادیون  مختلف المفاھیم التي جاء بھا الباحثونسنتطرق إلى من خلال ھذا المطلب 
  .في ھذا المجال

  مفاھیم إدارة الموارد البشریة:أولا

منذ دخولھم  العمالإدارة الموارد البشریة ما ھي إلا نشاطات أو وظائف تبدأ مع " -
أكثر من كونھا استثمارا  ھؤلاء العمالالمؤسسة، كما أن ھذه الوظائف تكون لتنظیم عمل 

  1.للجوانب الإنسانیة لھذا العنصر

بالموارد البشریة التي تحتاجھا أیة منظمة لتحقیق أھدافھا ، عملیة الاھتمام بكل ما یتعلق ''  -
و ھذا یشمل اقتناء ھذه  الموارد ، و الإشراف على استخدامھا ، و صیانتھا و الحفاظ علیھا ،  

  2." و توجیھھا لتحقیق أھداف المنظمة و تطویرھا 

و  لالعام أھداف أنھا مجموعة من البرامج، و الوظائف، و الأنشطة المصممة لتعظیم كل'' -
  3.المنظمة

مفھوما لإدارة الموارد البشریة بأنھ  1954لقد حدد معھد إدارة الأفراد البریطاني في سنة 
  4"داریة المتعلقة بالعلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة ذلك الجزء من الوظیفة الإ"

بأنھا ذلك الجانب  و بناءا على المفاھیم السابقة یمكن الخروج بتعریف لإدارة الموارد البشریة
مجموعات ، و علاقاتھم داخل التنظیم ، بغیة  ومن الإدارة الذي یھتم بالموظفین كأفراد 

 وضع الفرد المناسب في المكان المناسب ، و ذلك من اجل  تحقیق أھداف المؤسسة و أھداف
  .معا  لالعما

  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة: ثانیا 

ارة الموارد البشریة بجملة من التحولات خلال الزمن حتى وصل إلى لقد مر مفھوم إد
مفھومھ الحالي بدءا بمرحلة الثورة الصناعیة وصولا إلى ظھور مدرسة إدارة الموارد 

  :البشریة، و ھي على النحو التالي
                                                             

 . 26:، ص2006، 2عمان ،الأردن  ، ط –، دار وائل للنشر  مدخل استراتیجي: إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس  ، .د1 
 . 17: ص 2007نجلس  ، الطبعة الثالثة ، إدارة الأفراد ، دار وائل للنشر التوزیع، لوس أ ، إدارة الموارد البشریة يسعاد نائف برنو ط . 2

 . 13:ص، 2000-1999، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریة راویة محمد حسن ، . د3  
 . 27،ص1994،الجامعة المفتوحة طرابلس  إدارة الأفرادصالح عودة سعید ،4   
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  :مرحلة الثورة الصناعیة  -1

، إذ كان للثورة الصناعیة الالعماتسمت ھذه الفترة بظھور البدایات الفكریة و الفلسفیة لإدارة 
ھزة دورا بارزا و ملحوظا من خلال ما تمیزت بھ ھذه المرحلة من ظھور للآلات و الأج

من  لالعما و رقابة العمل و سوء الظروف المصاحبة لأداء والمعدات و المصانع الكبیرة 
بة بتحسین خلال ساعات العمل الطویلة ، مما أدى إلى تشكیل التنظیمات النقابیة و المطال

ظروف العمل و الأجور و تقلیص ساعات العمل ، إضافة إلى ظھور العدید من الدعوات 
العلمیة التي لعب العدید من المفكرین و الباحثین دورھم من خلالھا في خلق التطویر و 

التحسین المستمر في العملیات الإنتاجیة عموما ، إضافة إلى التشریعات و القوانین الحكومیة 
  1.لیتھا المختلفة  لتحسین ظروف العمل ، و غیرھا من الدعوات الإنسانیة بصفة عامةو فعا

  :مرحلة ظھور حركة الإدارة العلمیة  -2

الأب الحقیقي و القوة الدافعة باتجاه حركة الإدارة ) 1915-1856(یعد فریدریك تایلور
و غیرھم في تطور    Gantو    Lillian  ، Gilberte ،و Frankالعلمیة ، حیث ساھم و زملائھ 

الفكر الإداري على الصعید العالمي ، كما ساھمت حركة تایلور بشكل كبیر في إبراز أھمیة 
، فقد عمدت إلى تحدید مواصفات الأعمال و الإنسان و الوقت و العملیات  العمالإدارة 

لمعاییر سلفا المؤسسة للرقابة الدقیقة لتحدید تلك اعمال باستخدام المنھج العلمي ، و إخضاع 
المؤسسة یماثلون عناصر عمال ، فاعتبرت الجھد الإنساني ھدفا لزیادة الأرباح و الإنتاجیة و

وقد توصلت إلى دات و الموارد الطبیعیة و غیرھا ، الإنتاج الأخرى مثل رأس المال و المع
  2: الأسس الأربعة للإدارة و ھي كالتالي 

ستبدال الطریقة التجریبیة أو طریقة الخطأ في و یقصد بھ ا: تطویر حقیقي في الإدارة *
الإدارة بالطریقة العلمیة التي تعتمد على الأسس المنطقیة، و تقسیم أوجھ النشاط المرتبطة 

 .بالوظیفة، ثم تبسیط و اختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على أعلى الموارد و المعدات

اس في نجاح إدارة الموارد البشریة ، فلا بد و یعتبره تایلور الأس:  للعمالالاختیار العلمي  *
  .من التأكد من قدراتھم و مھاراتھم اللازمة لتحمل عبء الوظیفة لیتم اختیارھم

حیث یؤكد تایلور أن العامل لن ینجح : الاھتمام بتنمیة و تطویر الموارد البشریة  *
مر أینا مناسبا علیھ ، و ھو بالطریقة المطلوبة منھ إلا بعد أن یكون لدیھ استعدادا للعمل و تكو

  .جوھري للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل 

 بین رغبة العامل قیعني بالإمكان التوفی: الحقیقي بین الإدارة و الموارد البشریة  نالتعاو *
  و ذلك بزیادة إنتاجیة،  أجره و بین رغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة العمل في زیادة

في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجیتھ ، و قد ركز تایلور على المطالبة  العامل بان یشارك
                                                             

   .21،ص2007، دار المسیرة للنشر و التوزیع ، عمان الأردن ،  یة، إدارة الموارد البشرخظیر كاظم حمود و یاسین كاسب خرشة   1
   .153:،ص2009، دار الصفاء للنشر و التوزیع ، عمان الأردن ،  إدارة المنشات المعاصرةھیثم حمود الشبلي و مروان محمد النسور ،  2  
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بأداء معدلات إنتاج دون أن یحصل العمال على اجر بنفس الدرجة ، و یكون بذلك قد تجاھل 
  .حقوق العمال مما أدى إلى ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة 

دارة العلمیة وضعت الملامح الأولى بالرغم من أن حركة الإ : الإنسانیة العلاقات حركة *
لإدارة الأفراد إلا أنھا و بتركیزھا على معیاریة العمل قادت إلى زیادة حالات انخفاض 
الرضا عن العمل ، و استنادا إلى نتائج دراسات مصانع ھاثورن في الولایات المتحدة 

بیل إلى زیادة الأمریكیة ، تركز الاھتمام على ضرورة زیادة الرضا عن العمل كونھ الس
الإنتاجیة ، قاد ھذا التوجھ إلى ظھور حركة العلاقات  الإنسانیة التي جاء بأفكارھا التون مایو 

آو جماعة العمل ،  رآخ بعاملمن خلال علاقتھ  العامل، و تركز ھذه الحركة على إدارة 
ثانیا ، و علاوة على أن ھذه الحركة نظرت إلى المورد البشري باعتباره إنسان أولا وعامل 

بناءا على ھذه النظرة فقد ربطت الحركة بین الحاجات الإنسانیة و خصائص العامل من 
،و بالرغم من التطور النظري في المبادئ الإداریة إلا أن المصطلح  zو  x خلال نظریتي 

،و بوضع تنظیمي و العمالالذي یشیر إلى المورد البشري  ظل في حدود ما یسمى بإدارة 
محدد و حتى مطلع الستینات من ھذا القرن والذي بشر بظھور ما یعرف وظیفي غیر 

 .بمدرسة الموارد البشریة 

  :مدرسة إدارة الموارد البشریة -3
  1:ھذه المدرسة على الافتراضات التالیة تقوم أفكار

تنشط المؤسسة في بیئة تعتمد علیھا في الحصول على مواردھا و منھا الموارد البشریة ، و  -
اولة ذلك علیھا أن تدرك الحالة الحركیة لھذه البیئة و التي یمكن أن تعكس فرص و في مح

 .البشریة الآتیة منھا  دتھدیدات تؤثر سلبا أو إیجابا في نوعیة الموار
  

في محاولتھا للتكیف مع البیئة تحتاج المؤسسة إلى إدارة متخصصة تتابع حركة الموارد  *
موارد بھدف زیادة فاعلیتھا داخل المؤسسة و تعید تأھیلھا البشریة خارجھا ، و تھتم بتلك ال

بعد خروجھا من المؤسسة للاستفادة منھا في نشاطات أخرى ، بالتالي من خلال ھذه 
الافتراضات نجد أن ھذه المدرسة تنظر إلى المورد البشري باعتباره مدخل من مدخلات 

ن خلال زیادة فاعلیتھ في العمل العملیة الإنتاجیة و مورد داعم للمدخلات الأخرى ، و م
  .یمكن أن یساھم في زیادة فاعلیة الأنشطة الأخرى كالإنتاجیة و التسویق و المالیة و التطویر

  الوظائف الرئیسیة و المساعدة لإدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني
صر البشري تھتم إدارة الموارد البشریة بتحقیق أعلى مستویات الكفاءة في تسییر شؤون العن

في المؤسسات، و ذلك یتحقق من خلال تولي ھذه الإدارة القیام بمجموعة من الوظائف 
المتكاملة، و سیتم في ھذا المطلب التطرق إلى الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة كما 

  2: یلي
  
  

                                                             
   .26:، ص2010ر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، ، دار وائل للنش ، الوجیز في إدارة الموارد البشریةمحمد قاسم القریوتي    1

  2 د احمد ماھر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة الإسكندریة، ط2، 2009، ص: 29.
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  الوظائف الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة: أولا 
ظیفة التعرف على الأنشطة و المھام المكونة للوظیفة ، و تعني ھذه الو :تحلیل العمل  -1

توصیف ھذه الوظیفة ، و تحدید المسؤولیات الملقاة على عاتقھا ، و تصمیم الوظیفة بشكل 
  . سب ، و تحدید مواصفات شاغلھامنا
، و العمالتعني تحدید احتیاجات المنظمة من أنواع و إعداد  :تخطیط القوى العاملة -2

، و تحدید ما ھو معروض و متاح منھا، و العمالتحدید طلب المنظمة من یتطلب ھذا 
  .المقارنة بینھما لتحدید صافي العجز و الزیادة في القوى العاملة داخل المنظمة

في سوق العمل، و تصفیتھم  العمالو تھتم ھذه الوظیفة بالبحث عن  :الاختیار و التعیین -3
ت و المقابلات الشخصیة، و غیرھا من الأسالیب، و من خلال طلبات التوظیف، و الاختبارا

  .المناسب في المكان المناسبالعامل ذلك ضمانا لوضع 
تھتم ھذه الوظیفة بتحدید القیمة و الأھمیة النسبیة لكل وظیفة و  :تصمیم ھیكل الأجور  -4

ام تحدید أجرھا ، و تحدید درجات اجریة للوظائف ، كما تھتم الوظیفة بإدارة سلیمة لنظ
  . الأجور حتى یتم ضمان مقابل سلیم للتقییم و الأھمیة المختلفة للوظائف المختلفة

و تعني الوظیفة بمنح مقابل عاجل للأداء المتمیز ، و یمكن  :تصمیم أنظمة الحوافز  -5
على أدائھم الفردي ، و أدائھم الجماعي فتظھر الحوافز المادیة و الحوافز  العمالتحفیز 

 .یضا ھناك حوافز على أساس أداء المنظمة ككل الجماعیة ، و أ
مزایا معینة مثل  عمالھاتھتم المنظمات بمنح : العمالتصمیم أنظمة مزایا و خدمات  -6

المعاشات و التأمینات الخاصة بالمرض و العجز و البطالة، كما تھتم المنظمات بتقدیم 
قانونیة، و قد تمتد إلى على شكل خدمات مالیة و اجتماعیة و ریاضیة و العمال خدمات 

  .الإسكان و المواصلات و غیرھا
و یتم ذلك من خلال أسالیب  عمالھا، تھتم كل المنظمات تقریبا بتقییم أداء: تقییم الأداء -7

معینة، و غالبا ما یقوم بالتقییم الرؤساء المباشرون بغرض التعرف على الكفاءة العامة 
  .في ھذا الأداء ، و بغرض التعرف على أوجھ القصورللعمال

 تمارس المنظمات أنشطة التدریب بغرض رفع كفاءة و معارف و مھارات: التدریب  -8
، و توجیھ اتجاھاتھم نحو أنشطة معینة ، و على الشركة أن تحدد احتیاج المرؤوسین  العمال

  .للتدریب ، و أن تستخدم الأسالیب و الطرق المناسبة ، و أن تقیم فعالیة ھذا التدریب
 تھتم ھذه الوظیفة بالتخطیط للتحركات الوظیفیة المختلفة: تخطیط المسار الوظیفي  -9

بالمنظمة ، و على الأخص فیما یمس النقل ، و الترقیة ، التدریب ، و یحتاج ھذا إلى  لللعما
  .العاملالتعرف على نقاط القوة و الضعف  لدى 

  الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشریة:ثانیا
  1: الوظائف المساعدة إلى خمسة وظائف كما یلي تنقسم 

  
  

                                                             
   .30مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الموارد البشریةد احمد ماھر،    1
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ھي سیاسة تھتم بتنظیم العلاقة مع التنظیمات العالمیة و   النقابات و : العلاقة مع النقابات - أ
  .لموضوعات مثل الشكاوى و النزاعات العمالیة، و التأدیب و الفصل في الخدمة   التطرق 

قا بتحدید ساعات العمل ، و الأجازات وف تھتم ھاتھ السیاسة: ساعات و جداول العمل -ب
  .وضع نظام یكفل كفاءة العمللنظام یناسب طبیعة المنظمة، و

، و العمالسلامة و تھتم ھذه السیاسة بإجراءات الحفاظ على حمایة: العمالأمن وسلامة  -ج
  .الأمن، والصحة و الاتجاھات النفسیة السلیمة لھم

  لموارد البشریةأھداف و دور إدارة ا: المطلب الثالث
من خلال ھذا المطلب سنحاول توضیح كل من الأھداف و الأدوار التي جاءت بھا وظیفة إدارة 

  .الموارد البشریة
  أھداف إدارة الموارد البشریة: أولا  

و تطویرھم باستمرار  العماللإدارة الموارد البشریة أھداف عدیدة تھدف إلى تنمیة قدرات 
عموما یمكن تقسیم أھداف إدارة  وغباتھم و كذا احتیاجات المؤسسة، بحیث تلبي احتیاجاتھم و ر

  1: الموارد البشریة كما یلي
  :الأھداف التنظیمیة- ا

تسھم إدارة الموارد البشریة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة إذ تعمل على ابتكار الطرق التي تساعد 
ولین عن أداء مرؤوسیھم كل في المدیرین على تنمیة و تطویر أدائھم ، و یبقى المدیرون مسئ

تخصصھ ، لقد وجدت إدارة الموارد البشریة لمساندة المدیرین و مساعدتھم على تحقیق أھداف 
  .المنظمة 

  :الأھداف الوظیفیة-ب
لكي تتمكن الإدارات و الأقسام المختلفة من المحافظة على مستویات مناسبة لمتطلبات المنظمة 

، إن الموارد  لعمالالبشریة باحتیاجاتھا الكمیة و النوعیة من ا، یجب أن تمدھا إدارة الموارد 
المتاحة ستفقد قیمتھا و سیتأثر تشغیلھا و الاستفادة منھا إذ لم تقم إدارة الموارد البشریة 

  .بوظائفھا المختلفة على الوجھ الأكمل
  :الأھداف الاجتماعیة-ج     

الأھداف الاجتماعیة و الأخلاقیة و  تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیق مجموعة من
ذلك استجابة للمتطلبات و الاحتیاجات و التحدیات الاجتماعیة ، ومن ھنا تسعى المنظمة إلى 

  .تجحیم الآثار السلبیة و المعوقات البیئیة التي تواجھ المنظمة 

  :الشخصیة  الأھداف -د

و ھذا ما یساعد على  مالللعدارة الموارد البشریة على تحقیق الأھداف الشخصیة إتعمل 
حمایتھم و الحفاظ علیھم و تنمیة قدراتھم و بقاءھم و تحفیزھم على العمل و الإنتاج ، إن 

الشخصیة و تحقیق الرضا الوظیفي و متابعة المسارات الوظیفیة لھم  لالعما إشباع حاجات
  .لا شك یحتاج إلى قدر لا بأس بھ من اھتمام إدارة الموارد البشریة 

                                                             
   .16:، ص2009، 1للنشر و التوزیع،  عمان، الأردن، ط ، دار الرایةالإدارة الحدیثة للموارد البشریةد بشار یزید الولید،    1 
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 :دور إدارة الموارد البشریة : ثانیا

حتى تتمكن إدارة الموارد البشریة من أداء رسالتھا على أتم وجھ، من الأفضل أن تكون 
على اتصال مباشر مع الإدارة العلیا في المنشأة ، لأجل تحقیق مختلف الأدوار التي تقوم  

  1: التالیةبھا  إدارة الموارد البشریة، وتتمثل ھذه الأدوار في النقاط الثلاث 

  .دور استشاري ، دور تنفیذي ، دور رقابي  

  : دور استشاري   -1

حیث یقوم مدیر إدارة الموارد البشریة بتقدیم المشورة و النصح للإدارة العلیا في المنظمة 
في كافة مجالات إدارة الموارد البشریة، ومن ناحیة أخرى فإنھا تقدم النصح و الإرشاد 

ي المنظمة، وتساعدھم على علاج المشاكل التي تقابلھم فیما یخص للمدیرین التنفیذیین ف
تحت رأستھم، وعمل إدارة الموارد البشریة ھنا استشاري فقط، وبمعنى أنھا لا تملك  العمال

  أو اتخاذ قرارات بشأنھا، فدورھا فقط ھو تقدیم  لالعما سلطة البحث في مشاكل

الإدارات الأخرى، ولھذه  لعما لالمقترحات و الحلول فیما یعرض علیھا من مشاك
  .الإدارات حق الرفض أو قبول ھذه المقترحات

وھذا الرأي یرتبط بتطبیق مبدأ التعادل السلطة مع المسؤولیة للمدیرین في المنظمة،حیث أن 
كل مدیر  مسئول  عن تنفیذ خطط وأعمال معینة في إدارتھ، ومن المنطقي أن تترك لھ 

داخل إدارتھ بما في ذلك الأعمال المتعلقة بإدارة الموارد وحدة سلطة اتخاذ القرارات 
التي تصلھ من إدارة الموارد البشریة، ویكون  تالبشریة  وھو یقوم بذلك بناء على المقترحا

 .دور إدارة الموارد البشریة في ھذه الحالة دور المرشد و الناصح

الخاصة بالقوى العاملة مثال  حیث تقوم بالعدید من الأعمال التنفیذیة مثل أعمال السیاسات
 ، وتقدیم الخدماتلللعما و الاحتفاظ بالتسجیلاتالعمال إعداد البحوث في مجال : ذلك

  .في إدارات المنظمة المختلفة كالخدمات الطبیة و الاجتماعیةللعمال 

  -2 :دور تنفیذي 

العاملة مثال  حیث تقوم بالعدید من الأعمال التنفیذیة مثل أعمال السیاسات الخاصة بالقوى
وتقدیم الخدمات  العمال،و الاحتفاظ بالتسجیلات العمال إعداد البحوث في مجال : ذلك

  2.في إدارات المنظمة المختلفة كالخدمات الطبیة و الاجتماعیة العمال

  :دور رقابي   -3
                                                             

  . 21:،ص2000،  21، منظور القرن إدارة الموارد البشریة احمد سید مصطفى ، .د   1
   .20:، ص2000الدار الجامعیة الإسكندریة،  إدارة الموارد البشریة،د صلاح الدین عبد الباقي،   2



    

                        9 ص                                                                  

 

كما تقوم إدارة الموارد البشریة بدور رقابي على أعمال الإدارات الأخرى في مجال 
  .وذلك للتأكد من تنفیذ السیاسات الخاصة بالقوى العاملة بالمنشأة ،العمال

ولقد تطور دور إدارة الموارد البشریة بتطورھا ففي الماضي كان دور تقلیدي لا أكثر و لا 
أقل غیر مؤثر أما حالیا تعتبر دور استراتیجي وھام جدا لذا أجرینا ھذه المقارنة البسیطة بین 

  1: و الدور الاستراتیجي  الدورین الدور التقلیدي

  مقارنة بین الدور التقلیدي و الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة ) :01(الجدول رقم 

                                                             
1   SOURCE :william anthony and others « human resource «  stratigic approach .new york  . managment p  97.     

  الدور الاستراتیجي  الدور التقلیدي  البعد

التخطیط و 
صیاغة 

  الإستراتیجیة

المشاركة  في صیاغة الخطط 
  التنفیذیة

المشاركة في صیاغة 
ة كلیة و إستراتیجیة المنظم

المنظمة إستراتیجیة الربط بین 
  و إستراتیجیة الموارد البشریة

  

  

  السلطات

  

  

  

  

مرتبطة فقط بالقیام بالمھام 
التقلیدیة لإدارة الموارد البشریة 

رئیس قسم أو سلطات "
  "عمومیة

مرتبطة بالإدارة العلیا في 
صیاغة الأھداف و 

استراتیجیات و رسالة المنظمة 
د البشریة نائب رئیس للموار"

و سلطات أفقیة و عمل 
  "جماعي

  اتخاذ قرارات إستراتیجیة  اتخاذ قرارات تشغیلیة روتینیة  اتخاذ القرارات

ھدف التكامل مع 
  الوظائف المنظمة

تكامل جزئي مع وظائف 
  المنظمة الأخرى

تكامل في وظائف المنظمة 
  كافة و العاملین

  مي عملیاتيھیكل تنظی  ھیكل تنظیمي وظیفي  الھیكل التنظیمي

استثمار و النظرة إلیھم   .النظرة إلیھم باعتبارھم نفقات  النظرة للعاملین
  باعتبارھم دور ردود
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یمكن القول أنھ مع التطورات الحاصلة تطور دور إدارة   )01(رقم من خلال الجدول 
موارد الموارد البشریة من دور تقلیدي إلى دور استراتیجي و ذلك للأھمیة الفعالة لإدارة ال

البشریة و باعتبارھا الركیزة الأساسیة لنجاح أو فشل مشاریع المؤسسة لھذا یجب التركیز 
یعود على المؤسسة  بوفرة الإنتاج و جودتھ و بالتالي على ھذا العنصر و الاستثمار فیھ لأنھ 

  .تحقیق الإرباح و استمراریة التطور

  مفاھیم عامة حول عملیة التكوین:المبحث الثاني
ر التكوین عملیة مستمرة و من أھم عناصر تنمیة الموارد البشریة ، سواء لما تتطلبھ یعتب

التطورات العملیة أو لما یرتبط بإستراتیجیة المؤسسة ، و خاصة عند عدم توفر الموارد 
داخلیا بالكمیة و النوعیة الكافیة لتنفیذ ھذه الإستراتیجیة ، بالتالي التكوین یعتبر من الحلول 

اءات التي تتم في المدى المتوسط و الطویل مقابل ھذا النقص ، و سنحاول من و الإجر
  .خلال ھذا المبحث التطرق إلى عملیة التكوین من مختلف جوانبھا

  مفھوم و مبادئ عملیة التكوین: المطلب الأول
عملیة التكوین التي جاء بھا بعض و مبادئ  على مفاھیمسنتعرف من خلال ھذا المطلب 

 .و المفكرین الاقتصادیینالباحثین 
  مفاھیم عملیة التكوین: أولا 

  .تعددت مفاھیم التكوین بین الباحثین و سنتناول فیما یلي بعض المفاھیم

بمجموعة من المعلومات و المھارات التي العمال ھو نشاط مخطط یھدف إلى تزوید ''  -
  1''في عملھ  العاملتؤدي إلى زیادة معدلات أداء 

ھدف إلى تطویر و تحسین الأداء، أي إحداث تغییر فیھ برفع مستواه إلى ھو عملیة ت'' -
  2''عن طریق الخبرة  ىمستویات أعل

إلى وضع یخولھ   لالعام عملیة شاملة و معقدة تتناول جمیع التدابیر اللازمة لإیصال'' -
  3''الھ بالاطلاع بوظیفة معینة و انجاز المھام التي تتطلبھا و جعلھ قادرا على متابعة أعم

ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات و المعارف التي تكسبھ مھارة ' ' -
یزید من كفاءتھ  اأداء العمل أو تنمیة و تطویر ما لدیھ من خبرات و مھارات و معارف، مم

  4''ل ذات مستوى أعلى في المستقبل في أداء عملھ الحالي أو أداء أعما

ن نظام متكامل یضم مجموعة من المدخلات و العملیات و المخرجات و التكوین عبارة ع'' -
  تغذیة عكسیة

                                                             
  1 د احمد صلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، -ندخل تطبیقي معاصر – جامعة الإسكندریة، الدار الجامعیة، 2004، ص:208.

  2 د أمین ساعاتي، إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق، دار الفكر العربي، القاھرة، 1998، ص:74.
  3 د حسن حلبي ،تدریب الموظف ، لبنان ، منشورات كویدات ، ط2، 1982،ص:25.

  4 حسن احمد الطعاني، التدریب الإداري المعاصر، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، 2007، ص:15.
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الذین سیتم تكوینھم ، طاقاتھم   العمالمعلومات عن : تتمثل في عدة أشكال منھا  :المدخلات  *
 .رغباتھم ، اتجاھاتھم و أنماط سلوكھم

  .ل إنتاج خدمات تكوینیةتعبر عن جمیع الأنشطة و الفعالیات التي تتم من اج :العملیات  *

تتمثل في النتائج التي یتم التوصل إلیھا من خلال العملیات التكوینیة  ، و  :المخرجات  *
  .تظھر بشكل   تغیرات سلوكیة و تحسینات في الأداء و تحقیق مستویات أفضل للإنتاجیة

  

عالیتھا معلومات مرتدة للنشاطات التكوینیة من اجل تحسین و زیادة ف :تغذیة عكسیة *
  1.باستمرار

مما سبق یمكن القول انھ رغم تعدد المفاھیم  المقدمة للتكوین إلا أن جوھرھا واحد ، و 
بالتالي یمكن محاولة إعطاء المفھوم التالي للتكوین بأنھ عملیة منظمة و مستمرة ، محورھا 

عارف مھارات و م العاملالعامل ، تھدف إلى إحداث تغییرات سلوكیة و ذھنیة و إكساب 
جدیدة لمقابلة الاحتیاجات الحالیة و المستقبلیة ، التي تتطلبھا الوظیفة التي یشغلھا و بالتالي 

  .مواكبة التطورات التكنولوجیة مما یؤدي إلى تحسین المؤسسة ككل 
  مبادئ عملیة التكوین: ثانیا 

خاصة بكل  اختلف الباحثون و المفكرون في تحدید مبادئ التكوین فمنھم من یعتبرھا مبادئ
برنامج تكویني و منھم من یعتبرھا عامة لجمیع البرامج التكوینیة، إلا أن الخبراء العرب 

  2: اتفقوا على الآتي 1996و الإدارة عام  دفي الاقتصا
یجب أن یتم التكوین وفقا للقوانین و الأنظمة و اللوائح المعمول بھا في : الشرعیة -1

  .المنظمة
  .لتكوین بناءا على فھم دقیق وواضح للاحتیاجات التكوینیةیجب أن یتم ا: المنطلق-2
یجب أن تكون أھداف التكوین واضحة وواقعیة بحیث یمكن تحقیقھا ، و محددة  :الھدف -3

  .تحدیدا دقیقا من حیث الموضوع و الزمان و المكان ، و من حیث الكم و الكیف و التكلفة
القیم، الاتجاھات، (تنمیة البشریة یجب أن یشمل التكوین جمیع أبعاد ال :الشمول-4

كما یجب أن یوجھ إلى المستویات الوظیفیة في المنظمة لیشمل جمیع ) المعارف، المھارات 
  .فیھا لالعما فئات

یجب على مسئولي التكوین في أي منظمة أن یضعوا استراتیجیات : الاستمراریة -5
ع جوانب الحیاة و خاصة  في تكوینیة تراعي عملیة التحول و التغییر المستمرة في جمی

 العمالأسالیب العمل و أدواتھ ، و في الأفكار و المعلومات المتصلة بذلك ، حتى یساعد 
على التكیف و التوازن المستمر أمام ھذه التحولات ، و بھذا فانھ یتوقع أن تبدأ العملیات 

  .و مرحلة مرحلة  مع بدایة حیاتھم الوظیفیة ، لتستمر معھم خطوة خطوة للعمالالتكوینیة 
یجب أن یبدأ التكوین بمعالجة القضایا و الموضوعات البسیطة، ثم : التدرجیة و الواقعیة-6

  .یتدرج بصورة مخططة إلى الأكثر تعقیدا
                                                             

   .89: ، ص2007، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة سعد دحلب البلیدة الجزائر ،  التنافسیة، دور التدریب في تحقیق المیزة حدة قربة  1
  . 20-19: ، ص2006، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع ، عمان الأردن ، ط  ، التدریب الإداريد نجم العزاوي   2
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یجب أن یتطور نظام التكوین و عملیاتھ، و خاصة فیما یتصل بالوسائل : مرونة التكوین-7
حدث على ھذه الأصعدة، و ضرورة تكوین و الأدوات و الأسالیب مع التطورات التي ت

  .المدیرین على استیعاب ھذه التطورات و توظیفھا في خدمة العملیة التكوینیة

  أھداف و أھمیة عملیة التكوین: المطلب الثاني
لا شك أن استخدام الموارد المالیة المخصصة لعملیة التكوین یجب أن تكون مبررة بأھداف 

و كما یجب أن تظھر أھمیتھ في تحسین كمیة و نوعیة العمال و واقعیة و ممكنة التطبیق ، 
تخفیض تكالیف الإنتاج وتحقیق نجاح المؤسسة واستمرارھا ،و ھذا ما سنتطرق إلیھ من 

  .خلال ھذا المبحث 
  أھداف عملیة التكوین: أولا

 عند إعداد البرنامج التكویني تختلف الأھداف منھ حسب اختلاف الاحتیاجات التكوینیة و
  1:منھ یمكن صیاغة مجموعة من الأھداف كالتالي و الظروف الإنتاجیة بین المؤسسات،

  : الأھداف العامة للتكوین -1
یھتم ھذا النوع من الأھداف بخدمة الإدارة بمختلف مستویاتھا بحیث : الإداریة الأھداف- ا

  :نامج التكوینيتعمل بكفاءة أعلى، و فیما یلي الأھداف الإداریة التي یجب أن یحققھا البر
لان المشرف یحتاج إلى وقت اقل في تصحیح أخطاء  : المشرفین على العبء تخفیف* 

العمال الذین تم تكوینھم مقارنة مع غیر المكونین ، كما انھ لا یحتاج إلى الملاحظة الدائمة 
 المكونین ، و ذلك ثقة في قدراتھم و مھاراتھم التي اكتسبوھا عن طریق العمالإلى ھؤلاء 

  .التكوین 
بقصد بالمرونة مواجھة التغیرات المتوقعة في : تحقیق المرونة و الاستقرار في التنظیم * 

الأمر بأنماط السلوك الوظیفي أو المھارات اللازمة لأداء  قالمدى القصیر ، سواء تعل
الأعمال ، أما الاستقرار فیقصد بھ قدرة التنظیم على توفیر المھارات اللازمة لشغل 

ئف الأعلى بصفة مستمرة ، و یصعب تحقیق ذلك دون أن تكون ھناك سیاسة واضحة الوظا
  .للتكوین و برامج معدة على أسس علمیة 

ھذا النوع من الأھداف بكافة النواحي الفنیة في المؤسسة  قیتعل: الفنیة الأھداف - ب
 للعماللنسبة لضمان سلامتھا سواء كان ذلك بالنسبة للآلات والمعدات التي تستخدمھا أو با

  .فیھا أو بالنسبة للمنتج
، فالتكوین یؤدي  لعمالن سببھا عدم كفاءة اوفاغلب الحوادث یك :تخفیض حوادث العمل * 

إلى تخفیض معدل تكرار الحادث ، نتیجة فھم العامل لطبیعة العمل وسیر حركة الآلات ، إذ 
تعلیمیة و قواعد و  أن التكوین یعتبر وسیلة تحقیق الأمان حیث یحیط العمل بحمایة

  .إرشادات عملیة 
یساھم التكوین في التقلیل من نسبة المواد التالفة لان العامل  :التقلیل من نسبة التلف* 

  .یكون اقدر على استخدام المواد بالكمیة و الكیفیة المطلوبتین
إذ یساھم التكوین في معالجة مشاكل العمل في  :یساھم في معالجة مشاكل العمل * 

  .سسة مثل حالات التعب أو دوران العمل أو كثرة الشكاوي المؤ
                                                             

   .30: ، ص2003، جامعة الجزائر ،  غیر منشورةجستیر، رسالة ما دور التكوین في رفع إنتاجیة المؤسسةكمال طاطاي ،   1
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حتى یمكن تحقیق الأھداف العامة للتكوین و التي سبق  :الأھداف المرحلیة للتكوین-2
التطرق إلیھا من إداریة و فنیة یجب أن یتدرج البرنامج التكویني في تحقیقھ لھذه الأھداف 

  1: ي تتمثل فیما یليعلى ثلاث مستویات من الأھداف المرحلیة و الت
  :ھداف التقلیدیة للتكوین منھا ما یليھذا النوع من یشمل الأ: أھداف عادیة- ا

  .تكوین العمال الجدد لتمكینھم من الإلمام بظروف العمل و متطلباتھ * 
  .تكوین رؤساء أو مشرفي العمال على تطبیق أسالیب إداریة جدیدة* 
  .التأكد من معلوماتھم الوظیفیة الأساسیة بھدف العمالإعداد برامج تذكریة لبعض * 

تركز ھذه المجموعة من الأھداف على إیجاد حلول مناسبة  :أھداف حل المشكلات-ب
  .للمشكلات التي قد یعاني منھا التنظیم في المؤسسة

یتم إعداد برامج تسعى إلى إضافة أنواع من السلوك و  :أھداف تكوینیة ابتكاریھ-ت
ین نوعیة الإنتاج، و ھي تختلف عن أھداف حل المشكلات في أنھا الأسالیب الجدیدة لتحس

  .تسعى إلى نقل المؤسسة إلى مستوى أعلى من الكفاءة و الفاعلیة

من خلال ھذه الأھداف یتضح أن الھدف الرئیسي من عملیة التكوین ھو السعي إلى زیادة 
ستعمال أحسن فاعلیة و كفاءة المؤسسة و ذلك من خلال دعم فعالیة المستخدمین با

التجھیزات ، و المساھمة في برنامج التطور و سیاسة توفیر الموارد البشریة المؤھلة 
للمؤسسة و ھذا ما یؤدي إلى الحصول على سلعة أو خدمة أو فكرة ذات جودة لتحقیق 

  2:  فعالیة المؤسسة و ھذا ما یوضحھ الشكل التالي 

 3عالیة  للمؤسسة التكوین یرفع الكفاءة و الف) : 01( الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  
                                                             

   .257: ، ص  2007، مجموعة النیل العربیة ، مصر  ، إدارة و تنمیة الموارد البشریةمدحت محمد أبو النصر  1
عملیة النشر و ، دار الیازوري ل الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریةنجم عبد الله العزاوي ، و عباس حسین جواد  ، 2  

   .228:، ص2010التوزیع ، الأردن ، 

   .228:، صمرجع سبق ذكرهنجم عبد الله العزاوي و عباس حسین جواد ،  3  
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تضح أھداف عملیة التكوین المتمثلة في رفع كفاءة و فعالیة ی )01(رقم من خلال الشكل 
المؤسسة و تطویر مواردھا البشریة لمواكبة التطورات التكنولوجیة و بالتالي تحقیق أھداف 

سسة و ھذا ھو الھدف الأساسي المؤسسة بكفاءة عالیة و ضمان البقاء و الاستمراریة للمؤ
  .الذي تطمح إلیھ أي مؤسسة

  أھمیة عملیة التكوین: ثانیا 

للتكوین أھمیة كبیرة خاصة في ظل التغیرات الاقتصادیة و الاجتماعیة و التكنولوجیة و 
  1: تتمثل ھذه الأھمیة فیما یلي 

  :بالنسبة للمؤسسة -1

و تطویر المستوى  تسبة في عملیة الإنتاجزیادة الإنتاجیة من خلال تطویر المھارات المك* 
  .المؤسسةالتنظیمي في 

  .بأھداف المؤسسة العمالیساعد في بث روح الانتماء للمؤسسة و ربط *

  .تحسین المعارف و المھارات الخاصة في كل مستویات المؤسسة * 
  .على فھم كیفیة العمل من اجل تحسین جودة السلع و الخدمات العمالتحسین مستوى * 
  .داخلیة و خارجیة بالنسبة للمؤسسة  ةیساعد على خلق توجیھات ایجابی* 

  .یعمل على تطویر أسالیب القیادة و الإشراف و ترشید القرارات الإداریة* 

  .یساعد في تحدید و إثراء المعلومات و فعالیة الاتصال و الاستشارة داخل المؤسسة* 

  .تحسین نوعیة الإنتاج و زیادة كمیتھ * 

  .ل التكالیف في المجالات الفنیة و الإداریة تقلی*

  .تخفیض الحوادث و إصابات العمل *

  :بالنسبة للعمال -2

  .معلومات جیدة عن كیفیة تحسین مھاراتھم   لللعما یقدم*  
  .نحو الترقیة و التقدم الوظیفيللعامل یفتح المجال * 

  .في المؤسسة لأدوارھم  میساعد في تحسین فھمھم و استیعابھ* 

  .للتكیف مع المتغیرات الحاصلة و عدم مقاومتھاالعمال العمل على تطویر إمكانیة قبول * 

للعمال یساعد في اتخاذ القرارات الأفضل، كما یزید من قابلیة حل المشاكل التي تواجھ * 
  .في بیئة العمل

                                                             
، جامعة محمد  المتقى الدولي حول التسییر الفعال في المؤسسات الاقتصادیةقرین علي ، التدریب الإداري كأحد متطلبات التسییر الفعال ،    1 

   .3: ، ص2005ماي ، 4و3یلة یومي بوضیاف المس
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  أنواع و طرق التكوین: المطلب الثالث
حدید الطریقة المناسب اعتمادھا، و ذلك اختلفت الآراء حول تقسیم أنواع التكوین و ت

و المؤسسة، و على ضوء ذلك سیتم التطرق  للعامللاختلاف الاحتیاجات التكوینیة بالنسبة 
  .خلال ھذا المطلب إلى أھم أنواع و طرق التكوین

  أنواع عملیة التكوین: أولا 
لمعیار الذي یتخذ ھناك عدة تصنیفات مختلفة للتكوین حسب الأھداف المنتظرة منھ ، ووفقا ل

  1: أساسا للتصنیف ، و یمكن تصنیف التكوین إجمالا إلى عدة أنواع منھا 
  :حسب ھذا التصنیف نجد ثلاثة أنواع للتكوین: من حیث المضمون أو نوع الوظیفة -1
  
ھذا النوع من التكوین ھدفھ تعویض القصور في المعارف و : التكوین التخصصي - ا

  .في أدائھم لتلك الأعمالالعمال بطبیعة أعمالھم، و رفع كفاءة  ةعلقالمت العمالالمھارات لدى 
من العامل یشمل ھذا النوع من التكوین زیادة المھارات الإداریة لدى  :التكوین الإداري -ب

تحلیل المشاكل و اتخاذ القرارات الإداریة و زیادة القدرة على التفكیر الخلاق، كما یشمل 
ت الاتصالیة و القیادیة و الإشراف و التحفیز والتخطیط و بالإضافة إلى ذلك المھارا

  .التنظیم
یتم ھذا النوع من التكوین في مراكز متخصصة في ھذا المجال، حیث  :التكوین المھني -ت

تقوم ھذه المراكز على مھن محددة حسب الحاجة، و في نھایة البرنامج التكویني توزع 
   .و اجتازوا البرنامجالشھادات على المتكونین الذین اشتركوا 

  2:ینقسم التكوین حسب ھذا التصنیف إلى ثلاث أنواع: العمال من حیث احتیاجات -2
لتطویر مھاراتھ، على أن  العامللك النوع من التكوین الذي یقوم بھ ذھو : التكوین الذاتي - ا

فز تتوفر لھ الظروف التي تساعده على تنمیة نفسھ بنفسھ في عملھ، كتوافر نظام الحوا
  .التشجیعیة و الظفر برعایة من غیره على صورة تعاونیة

یكون في حاجة  عاملھو ذلك التكوین الذي یھدف إلى تنمیة مھارات  :التكوین الفردي -ب
إلى توجیھھ و إرشاده  إلى الطریق السلیم و الاتجاه الناجح ، نحو النھوض بأعباء عملھ و 

وب أداءه أو سلوكھ من عیوب أو نقص أو مسؤولیاتھ ، مع العمل على معالجة ما قد یش
  .انحراف 

بصورة جماعیة و لھذا  العمالھو ذلك النوع الذي یھدف إلى تنمیة : التكوین الجماعي  -ت
الأسلوب تأثیر ایجابي على الأفراد المنظمین لھ ، حیث أن للجماعة تأثیرا قویا على 

  .أعضائھا
فھو یشمل  العمالعلى فئة معینة من لا یقتصر التكوین   :من حیث مرحلة التوظیف -3

الخ لذلك ینقسم التكوین حسب ھذا التصنیف إلى نوعین أساسین ھما ...المشرفین و التنفیذیین
  :كالتالي

و یقصد بھ تكوین العمال الجدد و ینقسم بدوره :التكوین في المرحلة الأولى من التوظیف*ا
  1:إلى نوعین كالتالي

                                                             
  .             184-183: ، ص2010دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  ،إدارة الموارد البشریة محفوظ احمد جودة،   1
   .232: نجم عبد الله العزاوي و، عباس حسین جواد ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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الجدید إلى مجموعة من  العاملیحتاج  ) :الجدید  عاملالتوجیھ (التكوین التوجیھي * 
المعلومات التي تقدمھ إلى عملھ ، و تؤثر المعلومات التي یحصل علیھا الموظف الجدید في 

  .الأیام و الأسابیع الأولى من عملھ على أدائھ و اتجاھاتھ النفسیة لسنوات عدیدة قادمة 

یحصل علیھ الموظف من الرؤساء في العمل ،  و ھو التكوین الذي :التكوین أثناء العمل  *
ویتم ذلك بالتوجیھ المستمر من الرؤساء إلى المرؤوسین أثناء تأدیة الخدمة ، و یتضمن ھذا 

  2: التكوین الأوجھ التالیة 

  .المعلومات المتعلقة بالتطورات الحدیثة بغرض التكیف و التأقلم مع الوظیفة تحدید* 

  .لتولي الوظیفة الجدیدة أو القیام بمسؤولیات جدیدة  املالعإعادة التكوین لإعداد * 

  .في نفس بیئة و محیط العمل الذي سیعمل بھ  العاملیتعلم  * 

القدامى في  العمالو یقصد بھ تكوین  :التكوین في مراحل متقدمة من الوظائف -ب
یتطلبھا مھارات و معارف جدیدة، العمال المؤسسة و یھدف ھذا النوع من التكوین لإكساب 

  .التقدم في العلوم الإداریة و التكنولوجیا

  3: و كذلك من اجل تحسین قدراتھم في انجاز العمل ، و یتضمن على نوعین كالتالي 

في حالة وجود أسالیب عمل و تكنولوجیا و  :التكوین بغرض تجدید المعرفة و المھارات * 
، و على سبیل المثال حینما تدخل  أنظمة جدیدة ، یلزم الأمر تقدیم التكوین  المناسب لذلك

نظم المعلومات الحدیثة و أنظمة الكمبیوتر في أعمال المشتریات و الأجور و المبیعات و 
حفظ المستندات ، یحتاج شاغلوا ھذه الأعمال إلى معارف و مھارات جدیدة تمكنھم من أداء 

  .العمل 

ال كبیر لاختلاف المھارات و تعني أن یكون ھناك احتم :التكوین بغرض الترقیة و النقل *
، و المھارات المطلوبة في الوظیفة التي سیرقى آو سینقل إلیھا ، و  للعاملالمعارف الحالیة 

ھذا الاختلاف مطلوب التكوین فیھ لسد ھذه الثغرة في المعارف و المھارات ، و یمكن 
تاج إلى وظیفة تصور نفس الأمر حینما تكون ھناك رغبة للمؤسسة في ترقیة احد عمال الإن

مشرف ، أي ترقیة العامل من وظیفة فنیة إلى وظیفة إداریة ، و ھذا الفرق یبرر التحاق 
  .العامل ببرنامج تكویني عن المعارف و المھارات الإداریة و الإشرافیة 

  

  

  
                                                                                                                                                                                              

   .458: ، ص2009ر الجامعیة، مصر، ، الداإدارة الموارد البشریةاحمد ماھر،   1
   274: ،صمرجع سبق ذكره صلاح الدین محمد عبد البافي ،   2

   .459: احمد ماھر، مرجع سابق، ص  3
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  : من حیث مكان التكوین -4

  1 :ویتقسم إلي قسمین تكوین داخل المؤسسة و تكوین خارج المؤسسة 

قد ترغب المؤسسة في عقد برامجھا بداخلھا ، سواء من داخل : ن داخل المؤسسة التكوی - ا
أو خارج المؤسسة  و بالتالي یجب علیھا تصحیح البرامج أو دعوة مكونین للمساھمة في  
تصمیم البرامج ، ثم الإشراف على تنفیذھا وھناك نوع أخر من التكوین في موقع العمل و 

بتزویدھم بالمعارف و المھارات اللازمة لأداء العمل و للعمال  ھنا یقوم الرؤساء المباشرون
  القدامى ذوي الخبرة بھذه المھمة لعمال الإشراف على قیام بعض ا

و یمتاز ھذا النوع بتماثل و تشابھ ظروف التكوین مع ظروف أداء العمل و بالتالي سھولة 
  .نقل ما یمكن تعلمھ إلى حیز الواقع و العمل

تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل أو جزء من نشاطھا  :المؤسسة التكوین خارج-ب
التكویني خارج المؤسسة ذاتھا، و ذلك إذا كانت الخبرة التكوینیة و أدوات التكوین متاحة 

  .بشكل أفضل في الخارج

و یمكن الاستعانة في التكوین الخارجي إما بمؤسسات خاصة أو الالتحاق بالبرامج 
  .الحكومیة

على المؤسسة أن تتأكد من جدیة التكوین في المؤسسات  :كوین الخاصةمؤسسات الت -
  .الخاصة و أن تفحص سوق التكوین و أن تقوم بتقییم مكان و خدمة ھذه المراكز

تقوم الدولة أحیانا بدعم برامج التكوین، و ذلك من خلال  :البرامج التكوینیة الحكومیة -
لصناعیة و التجاریة و ھي عادة برامج تركز مؤسسات للخدمة المدنیة أو من خلال الفرق ا

  .على رفع المھارات و المعارف في مجالات تھتم بھا الدولة

إلى التصنیفات السابقة ھناك أنواع أخرى للتكوین و لكل نوع مزایا و أثار تترتب  ةبالإضاف
  :علیھ، یمكن توضیحھا من خلال الجدول التالي
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  1ن یوضح أنواع التكوی: (02)جدول رقم 

  المزایا و الآثار المترتبة على التكوین  نوع التكوین

التكوین على مبادئ الجودة : نوعي -
الشاملة بالإضافة إلى الأدوات التقنیة 

اللازمة للتطویر، یحتاج مثل ھذا التكوین 
إلى مكونین على درجة عالیة من 

  .التخصص

یوفر إصلاحا سریعا للمشكلات الفردیة و  -
دى البعید، كما یعود المشكلات على الم

  .بالفائدة على المؤسسة

  .یؤصل فلسفة التحسین المستمر -

  .یتحتم الحفاظ علیھ إلى ما لا نھایة-

المحاسبات المالیة و التفكیر : مھاراتي -
الخلاق، مھارات التخطیط، و تكنولوجیا 
المعلومات، المقابلات و البیع و غیرھا 

  .سواء كان ذلك خارجیا أو داخلیا

تفید جمیع الموظفین من القاعدة العامة یس -
  .للتكوین 

معالجة العصبیة عند استخدام المھارات  -
  .أمام الجمھور 

یحتاج إلى فرص للتمرین لبناء الفعالیة و  -
  .الحفاظ علیھا

التعلیم للحصول على :  متخصص -
شھادات في المحاسبة مثلا، و الحقوق و 

لك البنوك و الھندسة، خارجیا سواء كان ذ
  .كل الوقت أم بعض الوقت

یساعد على توفیر المھارات الفردیة ،  -
  .یكون قیمة مضافة للفرد و للمؤسسة 

یؤدي التخصص إلى اختیار انتقائي  -
أفضل للتعیینات المستقبلیة في المؤسسة و 
  .یحتاج إلى مجھود على مدى زمني طویل

التعلیم في مجالات التسویق و : وظیفي -
ة المبیعات و المشتریات و التخطیط و إدار

إدارة الموارد البشریة و غیرھا خارجیا و 
عادة لا یحتاج مثل ھذا النوع من التكوین 

  .إلى تفرع كامل

یؤدي التكوین الوظیفي في اغلب الأحیان  -
إلى أداء أحسن إلى نمو وظیفي أفضل في 

  .المؤسسة 

  .یتحتم ربطھ بتعیینات العاملین  -

ؤسسة مثل ھذا النوع عادة ما تتجاھل الم -
  .من التكوین عن طریق الخطأ
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نوعي، مھاراتي، (نستنتج وجود أنواع أخرى للتكوین  )02(رقم  من خلال الجدول
 .و لكل نوع مزایا و أثار مترتبة عنھ) متخصص و وظیفي 

  طرق عملیة التكوین: ثانیا 

على كافة ال العمھناك العدید من الطرق التي یمكن استخدامھا في تكوین و تنمیة 
  1: المستویات و سنوجز أھمھا فیما یلي

  :طریقة تحلیل الإدارة -1

الإدارة في المؤسسة من إداریین و مشرفین  لعمالو یقصد بھا الحصر و التحلیل المنظم 
وفنیین، بما في ذلك من دراسة لقدراتھم الكافیة و احتیاجاتھم التكوینیة و الشخصیة، كما أنھا 

لجمیع الوظائف في المؤسسة، بحیث یمكن في النھایة التوفیق بین  تتضمن دراسة وافیة
  .و المؤسسة العامل

  :طریقة الخبرة الإرشادیة  -2

یقصد بھذه الطریقة التكوین في مكان العمل حیث یتولى الرؤساء تكوین و تنمیة مرؤوسیھم 
تمثل ھذه و ذلك بإعطائھم الخبرة التي ترشدھم إلى أفضل الطرق لاستیعاب العمل ، و ت

الخبرة في العدید من الأشیاء مثل الواجبات الیومیة ، و بعض الواجبات الخاصة ، عرض 
بعض المشاكل التي یجب حلھا ، الإشراك في الاجتماعات ، الاشتراك مع فرق العمل ، 

  .الخ...القیام ببعض البحوث ، كتابة بعض التقاریر 

یم ھذه الخبرات فحسب ، بل في و بالتالي تصبح مھمة الرئیس محصورة لیس في تقد
تنظیمھا و ترتیبھا بحیث تتدرج من الأكثر سھولة إلى الأكثر صعوبة ، حتى یمكن 

  .للمرؤوس أن یكتسب ھذه الخبرات بطریقة متدرجة مع مرور الوقت 

  :التمریر على العمل -3

یع من وظیفة إلى أخرى ، وذلك بھدف توس للعمالیقصد بھذه الطریقة الحركة المختلطة 
دائرة معارفھم و خبراتھم وتنویعھا ، و بھذا الصدد فان ھذه الطریقة تختلف عن عملیة نقل 

من وظیفة لأخرى حیث یھدف النقل إلى مواجھة حاجات محددة كما انھ عادة ما العمال 
و یتضمن العدید  العمالیتضمن تغیرا واحدا ، في حین أن التمریر یھدف إلى تنمیة قدرات 

لوظائف و لا تھدف ھذه الطریقة إلى مجرد العلم بالشيء  و لكنھا تھدف من التغیرات ل
بان یتحمل مسؤولیات الوظیفة الجدیدة و  لالعام أساسا إلى تعمیق نوع الخبرة حیث یطالب

  .أن یعمل بكفاءة لإثبات وجوده

  :طریقة الاجتماعات -4
                                                             

-261: ، ص 2011، مكتبة المجتمع العربي ، عمان ، الأردن ،  السلوك التنظیمي في المنظماتعبد الرزاق الرحاحلة و زكریا احمد العزام ،  1
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طریقة أساسا إلى تبادل و ھي أقدم الطرق المستخدمة في التكوین و التنمیة و تھدف ھذه ال
لما  العمالالآراء و تشجیع المشاركة من خلال الاجتماعات حتى یمكن الحصول على قبول 

یتم تعلمھ ، و قد ینظر البعض الأخر إلى ھذه الطریقة على أنھا وسیلة لحل المشكلات و 
ما تطفو ن مثل ھذه الاجتماعات عادة ما كانت تعقد حینأ إلىلیس أداء التكوین و یرجع ذلك 

بعض المشاكل الإداریة على السطح ، حیث یطلب من الأعضاء تقدیم الحلول التي یرونھا ، 
و بغض النظر عن كون ھذه الاجتماعات موجھة لحل مشاكل محددة ، فانھ یمكن النظر 

إلیھا على أنھا طریقة للتكوین إذا استخدم رئیس الاجتماع مثل ھذه المشاكل كوسیلة لتسھیل 
  .لم من جانب الأعضاء عملیة التع

  :تمثیل الأدوار -5

من المواقف التي تحدث عادة، و یطلب  اتقوم ھذه الطریقة على تصور المدرب موقفا معین
من المتكونین  تمثیل ھذا الموقف بعد أن یحدد لكل منھم دوره، و في النھایة یطلب المدرب 

، و أن یقترح ما  یراه من أن یبدي رأیھ في الطریقة التي تصرف بھا زمیلھ  عاملمن كل 
حلول في ھذا الصدد ، و یتمثل دور المدرب ھنا في ترشید سلوك المتكونین نحو التصرفات 

فیھا  وإرشادھم إلى السلوك الرشید في ضوء  االسلیمة و التنبیھ إلى الأخطاء   التي  وقعو
  1.الموقف القائم ، و لذلك فان ھذه الطریقة تحتاج إلى مكونین متخصصین 

  :دراسة الحالات -6

یبذلونھا لحل المشاكل  التي تتم ھذه الطریقة بزیادة خبرات المتكونین ، من خلال المحاولات
، ومن أشھر الحالات المستخدمة في التكوین تلك الحالات التي نبعت من جامعة ھارفارد 

ن سرعان الأمریكیة ، و قد بدأت ھذه الجامعة باستخدام الحالات في دراسة القانون ، و لك
ما انتقل استخدامھا إلى مجال إدارة الأعمال ، حیث دراسة الحالة تتضمن اختیارا تفصیلیا 
لوضع محدد ، ھذا الوضع قد یكون حقیقیا آو افتراضیا لكن بالضرورة یتم اختیاره بعنایة 

العام للبرنامج التكویني، في دراسة الحالة ینمي  رلیتضح و یرتبط بشكل مباشر بالإطا
  2.ونین مھاراتھم في التفكیر و التحلیل و الاستنتاج حول المبادئ النظریة و التطبیقیة المتك

  :تكوین الحساسیة-7

تھدف ھذه الطریقة لتعریف المتكون على أراء الآخرین فیھ بعد أن تزال الحواجز 
  3.الاجتماعیة و یتم التكوین من خلال النقاش و تدخل المكون المسئول عن عملیة التكوین

  مراحل عملیة التكوین: مبحث الثالثال

المنظمة،و  لعمالیتمثل الھدف الأساسي للتكوین في تشكیل و إعادة تشكیل النمط السلوكي 
لكي یتحقق ھذا الھدف لابد أن تسیر عملیة التكوین وفق خطوات و مراحل عملیة و سلیمة 

                                                             
   .281: ، صمرجع سبق ذكره ، د صلاح الدین عبد الباقي   1
   .173: ، ص2011، دار المسیرة للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ،  یباتجاھات حدیثة في التدربلال خلف السكارنة ،   2 

   .97:، ص1،2010، دار الرایة للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، ط التدریب و التاھیل الإداريد ھاشم حمدي رضا ،    3



    

                        21 ص                                                                  

 

فیذ البرنامج التكویني و و التي تبدأ بالتخطیط و تحدید الاحتیاجات التكوینیة ثم تصمیم و تن
  :أخیرا تأتي مرحلة المتابعة و التقییم ،و ھذا ما سنتطرق لھ خلال بحثنا

  تخطیط و تحدید الاحتیاجات التكوینیة: المطلب الأول

یعد التكوین نشاطا منظما و مخططا ، و لكي یحقق البرنامج التكویني أھدافھ یجب أن یكون 
نھایتھ ، و یعتبر تحدید الاحتیاجات التكوینیة احد وفق خطة تمثل مسارا من بدایتھ إلى 

العناصر الھامة في خطط التكوین و على أساسھا یتم وضع الخطوط العریضة لھذه العملیة 
  .و التنبؤ بالمستقبل 

  التخطیط للبرنامج التكویني: أولا 

 عن الكشف في العلمیة الدراسة على تستند منظمة ھو عملیة:"  التكوین تخطیط 1-
 و الوسائل المناسبة السبل واختیار الواضحة، و تحدید الأھداف التكوینیة حتیاجاتالا

  ."البشریة و المادیة المتاحة  الإمكانیات الأھداف بمراعاة  تلك لتحقیق
  1:أما بالنسبة لأھمیة تخطیط التكوین فھي كالتالي 

  .ترابط مع بعضھاربط الأھداف مع بعضھا و العمل على إیجاد التكامل و التناسق و ال* 

 ینیة و الطرق و الإجراءات لتنفیذتحدید مراحل و خطوات تصمیم و إعداد البرامج التكو*
  . البرامج بفاعلیة

  .التنسیق بین الاحتیاجات التكوینیة لمختلف المؤسسات* 

  .المؤسسة، حیث أن الخطة المدروسة تقلل من الأخطاء لعمالتحقیق الأمن النفسي * 

  :للتكوین  خطوات التخطیط-2

  2: تمر عملیة التخطیط لوظیفة التكوین بسبعة مراحل أساسي كما یلي

  :الإعداد التمھیدي للخطة * 

ذلك من خلال طرح مجموعة من الأسئلة، و  ویعني تحدید أھداف الخطة التكوینیة، 
بالإجابة علیھا یتم حصر و تحدید الاحتیاجات، أما الإجراء الثاني فیتمثل في التنبؤات 

حتیاجات التكوینیة و التي تتركز على النتائج التي یمكن أن تترتب على استخدام المخطط للا
  .التكویني

  :جمع المعلومات و البیانات * 
                                                             

  . 217: ، ص2010زیع ، عمان ، الأردن ، ، دار وائل للنشر و التو التدریب بین النظریة و التطبیقمحمد عبد الفتاح یاغي ،   1
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أخرى  مطلوب لحل مشكلة عما ھو ما تختلف المطلوبة لحل مشكلة البیانات و المعلومات
لتحدید  ةاللازم،و المصادر التي یمكن الحصول منھا على البیانات و المعلومات 

تكون مصادر  یمكن أنالاحتیاجات التكوینیة تتحدد وفقا لطبیعة حجم و نوع المشكلة ،
مثلا التسجیلات الرسمیة ، التقاریر المكتوبة ،القوانین ، الأنظمة ،التعلیمات ، (رسمیة 

لعمال الاتصالات الشخصیة مع ا(:مثل  أو مصادر غیر رسمیة )التوصیات ،الاجتماعات 
  ).یین أو الاتصال الغیر رسمي مع الآخرین المعن

  :تحلیل البیانات و المعلومات* 

بعد تجمیع البیانات و المعلومات الأولیة یتم تحلیل أبعادھا و معرفة أسباب حدوتھا و فحص 
قد یكون ھذا التحلیل على مستوى المؤسسة ككل، أو یرتكز على تحلیل  والعلاقة بینھا، 

  .التنظیم التكوینیةعمال على حاجات  القوى العاملة أي التعرف

  :تحدید المعاییر* 

و ترتیب الأولویات یتم قیاس النتائج الفعلیة من خلال تحدید المعاییر  بعد تحدید الأھداف
التي تسمح بذلك ، و تكون في شكل أھداف تفصیلیة تعرف بمؤشرات الخطة التي تستخدم 

و ھكذا نجد أن تحدید الأھداف بشكل دقیق كمعاییر رقابیة یتم تقییم النتائج في ضوئھا ،
یساعد على وضع معاییر تكون أساسا في تقییم النتائج الفعلیة كما ھو موضح في الشكل 

  :التالي 

  

  

  

  

  

  1دورة الخطة التكوینیة): 02(الشكل رقم 
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  توجد انحرافات  

  

القیاس بشكل دقیق یسمح للمؤسسة یتضح انھ بتحدید معاییر ) 02(رقم  من خلال الشكل
  .بتحدید الأھداف بدقة و بالتالي الوصول إلى خطة معدلة موافقة للأھداف المرجوة

  :رسم سیاسات التكوین و تطبیقھا * 

الأدوات اللازمة للعمل و ھي في اغلب الأحیان  ویقصد بسیاسات التكوین تلك الوسائل 
  .لأھداف أو الاستراتیجیات العامة ترجمة ل

  :إعداد المیزانیة التقدیریة للتكوین * 

حیث الإنفاق  نحیث یجب أن تشمل بنود ھذه المیزانیة على بنود الإنفاق و أبوابھ، م
وین في القاعات و الأجھزة و الإنفاق الجاري على الأجور و كالاستثماري على الت

من المبیعات أو یجب تحدید الإیرادات كنسب  كالمرتبات و المنح و المواد التكوینیة، كذل
  .من الأرباح

  :إعداد الخطة التكوینیة الفعلیة و إقرارھا* 

تتضمن ھذه  ثبعد إعداد الخطة الفعلیة یتم عرضھا على السلطة المختصة لإقرارھا، حی
المرحلة دراسة الخطة دراسة واقعیة و البحث عن مدى مطابقتھا مع السیاسات العامة و 

  1.یم المؤسسةالأھداف و مدى تأثیر الخطة على ق

  تحدید الاحتیاجات التكوینیة : ثانیا

  .لتحدید الاحتیاجات التكوینیة سنتعرف أولا على مفھوم الحاجة للتكوین 

  :مفھوم الحاجة للتكوین * 1

القول أن ھناك حاجة تكوینیة عندما یكون ھناك نقص في المعرفة أو المھارة أو تكون "* 
تحقیق المتطلبات الحالیة لمھمة معینة أو یحول  ھناك اتجاھات غیر ملائمة و بشكل یعوق

  2"دون تحقق مساھمتھا المحتملة 

على أنھا مجموع التغیرات أو الإضافات المطلوب إحداثھا  تعرف الاحتیاجات التكوینیة*" 
، و ذلك للتغلب على المشاكل التي العمال، في معرفة مھارات أو اتجاھات أو سلوك 

                                                             
   .218: ،ص2011، دار زھران للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الموارد البشریة حنا نصر الله ،  1
   235: ، ص2005، الأردن ،  3، دار الشروق ، طإدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب شاویش ،  2
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أو تعرقل سیر السیاسة العامة ، أو تحول دون تحقیق أھدافھا  تعترض سیر العمل و الإنتاج
بنواحي القصور أو  ا، كما یعبر عنھا بأنھا نقطة البدایة في أي عملیة تكوینیة ، و یعبر عنھ

  1."الضعف في الأداء الحالي و المتوقع 

  : تحدید الاحتیاجات التكوینیة في المؤسسة على ثلاث مستویات * 2

  2:ت التكوینیة في المؤسسة إلى ثلاث مستویات كما یلي تنقسم الاحتیاجا

  :تقدیر الاحتیاجات التكوینیة على مستوى الوظیفة - ا

یعتمد الأداء في أي وظیفة على مجموعة من العوامل منھا حجم المعلومة و المعرفة 
 اللازمة لأداء الوظیفة ، و نوعیة المھارات و القدرات المطلوبة لھا و طبیعة الاتجاھات
النفسیة و اللازمة لممارستھا ، كما أن بطاقات توصیف الوظائف غالبا ما تحتوي على 

متطلبات محددة لشغل الوظیفة ، بصرف النظر عن من یشغل ھذه الوظیفة بالفعل ،كما أنھا 
أن یعرفھ و یكون قادرا على عملھ إذا رغب في شغل الوظیفة و  العاملتحدد كل ما یحتاج 
  . بنجاح أداء متطلبات العمل

یمكن تقدیر الاحتیاجات على :  العاملتقدیر الاحتیاجات التكوینیة على مستوى  -ب
من قدرات و مھارات و  العاملعن طریق تقدیر الفجوة بین ما یمتلكھ  العاملمستوى 

معارف و ما تتطلبھ الوظیفة ،كما أن محتویات و طبیعة أنشطة العمل قد تتغیر من فترة 
  . العاملظھور احتیاجات تكوینیة جدیدة على مستوى  لأخرى مما یؤدي إلى

یمكن النظر للاحتیاجات التكوینیة : تقدیر الاحتیاجات التكوینیة على مستوى المؤسسة  - ج
على مستوى المؤسسة من منظورین الأول باعتبارھا تجمیع للاحتیاجات التكوینیة على 

العمال التكوینیة على مستوى تجمیع للاحتیاجات  امستوى الوظائف و الثاني باعتبارھ
بصرف النظر عن الوظائف التي یشغلونھا ،و قد یحتاج الأمر إلى إجراء نوع من التحلیل 

التنظیمي لغرض تقدیر ھذه الاحتیاجات ،و غالبا ما یركز على عنصرین ھما الأداء الحالي 
ي تغیرات للمؤسسة ، و الخطط المستقبلیة المطلوب تنفیذھا مع الأخذ بعین الاعتبار أ

  .متوقعة في السیاسات و الاستراتیجیات 

  :طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة  -3

ھناك طرق عدیدة لتحدید الاحتیاجات التكوینیة تختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن ھذه 
  3: الطرق ما یلي

  :تحلیل التنظیم - ا
                                                             

   .13:، ص2009، دار المنھج للنشر ، الأردن ،  التدریب الإداريمحمد عبد الفتاح الصیرفي ،  1
   .219-218: ، ص2007الحدیث ، مصر ،  ، المكتب الجامعي إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي و علي عبد الھادي مسلم،  2

، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة وھران ،  أھمیة التكوین و دوره في تحسین الإنتاجیة في المؤسسات الاقتصادیةبلقاید إبراھیم ،    3
   .87:،ص2006
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ن وأیضا التأكد من أن یتمثل في تحدید المواقع التنظیمیة التي تبدو في الحاجة إلى التكوی* 
  .الموارد البشریة قادرة على تنفیذ الأداء الحالي و المستقبلي

و بالتالي قدرتھ على فعالیة استخدام الموارد البشریة و  مالتأكد من الأداء التام للتنظی* 
  .المادیة 

یتم ھذا  والأداء بدرجة عالیة من الكفاءة،  ىعل لالعما التأكد من أن التنظیم الحالي یساعد* 
ھي عملیة  والتحلیل بحیث یشمل جمیع الوحدات التنظیمیة و كافة المستویات في المؤسسة، 

  مستمرة فاستخدام التكوین 

لتحدید مقدار الحاجة خاصة في ظل التغیرات و التطورات  ةیتطلب الدراسة المستمر
  . الداخلیة و الخارجیة و التي تؤثر تأثیرا مباشرا على نمو و تطور المؤسسة

  :تحلیل العمل -ب

أي تحدید و تحلیل الأعمال و الوظائف التي یتعلق التكوین بھا أو ببعض جوانبھا ،مع الأخذ 
بعین الاعتبار تحلیل الوظیفة الذي یعتبر أساس تحدید مكونات التكوین ،إذ غالبا ما یكون 

بغي أن تحلیل الوظیفة تحلیلا تاریخیا بمعنى أن یصف الوظیفة كما ھي ولا یصف ما ین
تكون علیھ مستقبلا ، حتى یتحقق أقصى منفعة منھا ، و علیھ فالغرض من تحلیل الوظیفة 

   .للعاملھو الحصول على معلومات بطریقة نظامیة بقصد تحدید نوع التكوین 

  :العامل تحلیل - ج
الذین تظھر الحاجة إلى تكوینھم ، بھدف تنمیة قدراتھم و مھاراتھم  العمالبمعنى تحدید 

ارفھم لرفع أدائھم في وظائفھم الحالیة و المستقبلیة ، و الغرض من ھذا التحلیل تحدید و مع
لمكونات الوظیفة ، ومن ثم المھارات و المعارف المطلوبة لتطویر أدائھ  العاملطریقة أداء 

، مع الأخذ في الاعتبار إمكانیة التحدید المسبق لأنواع المھارات و المعارف التي یجب 
ممارسة الوظیفة الحالیة بطریقة مختلفة أو لتأدیة وظیفة جدیدة ، و یعتبر ھذا اكتسابھا ل

  . لالعام النوع من التحلیل أصعب بالمقارنة مع الأنواع السابقة لأنھ قیاس لسلوك

  مرحلة تصمیم و تنفیذ البرنامج التكویني: المطلب الثاني

ن حیث تحدید محتوى تتضمن مرحلة تصمیم وتنفیذ البرنامج التكویني عدة خطوات م
المطلوب تكوینھم و  العمالمكانھ و الأسلوب المناسب لمستوى و طبیعة  والتكوین ونوعھ، 

  .ھذا ما سیتم التطرق إلیھ من خلال ھذا المطلب

  مرحلة تصمیم البرامج التكوینیة: أولا

برنامج  یعد التصمیم الجید و الواقعي للمنھج التكویني الأداة الرئیسیة وراء نجاح  أي" * 
تكویني ،و الجھد الذي یجب على المسئولین و المھنیین في مجال التكوین بذلھ في عملیة 

التصمیم یعد بحد ذاتھ استثمارا ھاما یحقق عائدا وافرا على المستویین المادي و المعنوي و 



    

                        26 ص                                                                  

 

ذلك من خلال ما یتضمنھ التصمیم من تواكب محتویات البرنامج التكویني للاحتیاجات 
  1."یة التي تم التوصل إلیھا التكوین

  2: و تتضمن عملیة تصمیم البرامج التكوینیة عدة عناصر أھمھا

  .تحدید موضوعات التكوین* 

  ....)أسلوب المحاضرات، الحالات العلمیة، و الندوات( تحدید أسالیب التكوین مثل* 

ة و البصریة وسائل الإیضاح السمعی(تجھیز المعدات و المستلزمات التكوینیة مثال ذلك * 
(....  

  .إعداد المدربین المناسبین و الذین تتوافر فیھم الخصائص و المقومات الرئیسیة* 

  تنفیذ البرنامج التدریبي: ثانیا

تعتبر خطوة تنفیذ البرنامج التكویني ترجمة لأنشطة الخطة السابق إعدادھا إلى واقع عملي، 
أھداف الخطة، و تتضمن ھذه الخطوة  و تعتبر ھذه المراحل الحاسمة و المؤثرة على تحقیق

  .الإعداد للتنفیذ و التنفیذ الفعلي

  :مل ھذه المرحلة علىتو تش

  .إعداد الجدول الزمني للبرامج و تنسیق التتابع الزمني للبرامج و الموضوعات * 

  .تجھیز و إعداد مكان التنفیذ* 

  .متابعة المكونین و المتكونین* 

 تقییم البرامج التكوینیة مرحلة متابعة و:المطلب الثالث

رغم أھمیة التقییم لمعرفة مدى فعالیة التكوین المقدم ، إلا أن الكثیر من مؤسسات الأعمال 
لا یقومون بھ على أساس علمي و منھجي ، ولكن من الضروري أن تقوم المؤسسة بتقییم 

یھ من خلال برنامج التكوین للتأكد من تحقق الأھداف المسطرة ، وھذا ما سیتم التطرق إل
  .ھذا المطلب 

  :تعریف تقییم البرنامج التكویني: أولا

إلى قیاس حجم التغییر الذي  ةتقییم التكوین عبارة عن قیاس مدى فاعلیة البرنامج بالإضاف" 
  3"أحدثھ التكوین في المتكونین و معرفة سلوكھم

  1:الأھداف المرجوة من عملیة التقییم 
                                                             

   .191:، ص2002، مصر، ، مركز الخبرات المھنیة للإدارة، القاھرة2، طالعملیة التدریبیةتوفیق عبد الرحمان،   1
   .163:ص، 2004- 2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیةد راویة حسن  2
   .475:،ص2009، دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ،إدارة الموارد البشریة المعاصرة  بعد استراتیجيعقلیي عمر وصفي ، 3
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لال مرحلة تنفیذ البرنامج التكویني، من حیث إعداده و معرفة نقاط الضعف التي حدثت خ *
  .تنفیذه و معرفة أسبابھا لمعالجتھا في المستقبل

التعرف على مدى نجاح المتكونین في تحمل مسؤولیاتھم الملقاة على عاتقھم في قیامھم * 
  .بعملیة التكوین

  .بیان مدى استفادة المتكونین من التكوین* 

تتحقق بحسن التخطیط فقط ، و إنما تعتمد على دقة التنفیذ ، و من ثم  إن فعالیة التكوین لا* 
لا بد من القیام بتقییم النشاط التكویني بشكل عام في المؤسسة ، و تعتبر مشكلة تقییم التكوین 

  2: و قیاس فعالیتھ من أھم المشاكل التي تواجھ الممارسین لھذه الوظیفة ، و یرجع ذلك إلى 

  .ما یجب قیاسھ بالتحدیدعدم الاتفاق على *

  .تعقد عملیة القیاس نتیجة لوجود الكثیر من العوامل المطلوب قیاسھا* 

  .عدم توافر الأسالیب الإحصائیة الدقیقة للقیاس * 

و تتحقق فعالیة التكوین إذا توفرت عوامل مثل الدافع الفردي على التكوین ، وجود بیئة 
بكفاءة ، و قد أجریت دراسة میدانیة لاختبار مدى العمل المناسبة ، أن یتم تنفیذ البرامج 

الإدارة العلیا ، الوسطى ، (صحة ھذا الرأي  على المستویات الإداریة المختلفة بالمؤسسة 
، و على الرغم من اختلاف المستویات الإداریة للمتكونین و تعدد  المؤسسة ) التنفیذیة 

اك اجمع عام على أھمیة الدافع الفردي على المشتركة في البرنامج ، فقد أثبتت النتائج أن ھن
التكوین  لدى المتكون ، و كذا بیئة العمل ، و لا شك أن ھذه النتائج تأتي عكس ما ھو سائد 

  حیث یركز المفھوم السائد على أھمیة العملیة ذھان عن تقییم فعالیة التكوین ، في الأ

ھذه النتائج مؤكدة تفوق أھمیة  فقد جاءت.التكوینیة ذاتھا و طریقة إدارتھا و تنظیمھا 
  .المتكون على التكوین 

  أسالیب المتابعة و التقییم:ثانیا

تتم متابعة و تقییم البرامج التكوینیة باستعمال أسالیب جمع المعلومات المختلفة التي نشرحھا 
  3:تفصیلا فیما یلي

تتضمن عدة أسئلة  توزع على المتكونین بعد الانتھاء من عملیة التكوین ، و :الاستبانة -1
و استفسارات یجیب عنھا ھؤلاء المتكونین ، و الذین من خلالھا یعبرون عن أرائھم 
بالبرنامج التكویني سواء من حیث تخطیطھ و تصمیمھ ، أو تنفیذه و أیضا عن رأیھم 
بالمكونین ، ومن خلال ھذه الاستبانة یمكن التعرف على نقاط الضعف التي واجھت 

  .ي لتحقیق ھدفھ البرنامج التكوین
                                                                                                                                                                                              

   .75:،صمرجع سبق ذكره  كارنة ،بلال خلف الس 1
   .139:، ص2010، دار التعلیم الجامعي للطباعة و النشر و التوزیع، مصر، ، التدریب في القرن الحادي و العشرونوجدي حامد حجازي  2
   .245- 244:مرجع سبق ذكره ، ص التدریب الإداري ، بلال خلف السكارنة ،   3
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و یكون ھنا تقییم البرنامج التكویني من خلال ردود الفعل التي یبدیھا :الملاحظة المباشرة-2
المتكونین اتجاه البرنامج و المكونون ، و یكون ھذا من خلال الأحادیث التي تدور بینھم أو 

  .من خلال الشكاوي التي یواجھونھا للمشرفین على البرنامج التكویني

الھدف الأساسي لھذا الأسلوب ھو تقییم البرنامج و كذلك توزیع :ب الحفل الختامي أسلو-3
الشھادات على المتكونین ، و رغم النتائج التي یتم التوصل إلیھا من ھذا التقییم إلا انھ غیر 

موضوعي لان المتكونین یجاملون المشرفین على التكوین و لا یدلون بآرائھم الصریحة 
  .تكویني حیال البرنامج ال

  :الحصول على نماذج من المادة العلمیة-4

یجب أن تطلب إدارة التكوین نسخة واحدة على الأقل من المادة التكوینیة، التي تقدم في 
البرنامج وتفحصھا بواسطة الخبراء و الأخصائیین الموجودین لدیھا لترى إذا كانت ھذه 

  1.المادة تتفق مع المواصفات المقدمة في نشرة البرنامج

یجب أن تحصل إدارة التكوین على نماذج للمتابعة و تقییم  :نماذج المتابعة و التقییم* 
الأداء في البرنامج و أن تحتفظ بحلقات البرنامج و حلقات الدارسین وھذه النماذج تتمثل 

  :فیما یلي

  .، نموذج قیاس فعالیة الیوم التكویني.نموذج بیانات المتكون* 

 .قیاس أداء المتكون جبرنامج، نموذنموذج قیاس تنفیذ ال* 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

   .139:، مرجع سبق ذكره، صن الحادي و العشرون، التدریب في القروجدي حامد حجازي  1
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 خاتمة

  

تعتبر الموارد البشریة واحدة من أھم  الركائز الأساسیة لتحقیق نجاح و تطور المؤسسة ، 
لذلك یتم توفیر إدارة متخصصة في تسییر شؤون ھذه الموارد ، و تتمحور وظائف ھذه 

عیینھم في المناصب التي تتناسب مع مؤھلاتھم و و ت العمالالإدارة في اختیار و استقطاب 
خبراتھم ، لكن ھذا لیس نھایة المطاف بل ینبغي على ھذه الأخیرة أن تقوم بمتابعة أداء 

  .الموظفین و إعدادھم و تكوینھم و تطویرھم و تحفیزھم و المحافظة علیھم

ذین تم توظیفھم حدیثا الجدد الالعمال تقتصر على  و من الجدیر بالذكر أن عملیة التكوین لا
القدامى ، كما أنھا لیست مقتصرة على مستویات  العمالإلى ذلك  ة، لكنھا تشمل بالإضاف

  .إداریة معینة ، بل تشمل كافة المستویات بما في ذلك مستوى الإدارة العلیا

من اجل مواكبة التغیرات العمال و بالتالي یمكن القول أن المؤسسة تسعى لتكوین 
ة من ناحیة الأجھزة و المعدات ، و من ناحیة الأسالیب في الإدارة و الإنتاج و التكنولوجی

المبیعات و العملیات و غیرھا ، و كذا تعظیم فرص النجاح و الاندماج و التفاعل الایجابي 
  .مع متغیرات البیئة الخارجیة 

ملیة فلقد تفطن المسئولون إلى مدى أھمیة العنصر البشري المكون و المؤھل في الع
التسییریة و بالتالي نقول أن المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءات و الإطارات المؤھلة ھي 

  .التي تعرف تحقیقا لأھدافھا العامة
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  مقدمة

 

یسعى أي برنامج للتعلم والتكوین إما لعلاج جوانب الضعف في أداء الموارد البشریة،أو لتنمیة 
وانب القوة فیھ، وھذه الجوانب تحددھا نتائج تقییم ھذه الموارد،ولكي نعرف ھل نجح نشاط ج

التعلم والتكوین احد وظائف إدارة الموارد البشریة في انجاز مھمتھ، التي تتمثل باستفادة 
المتكونین من ھذه البرامج وتحسین مستوى أدائھم، لابد من تقییم أداء ھؤلاء المتدربین بعد 

ء من تعلیمھم وتكوینھم، للحكم على مدى الاستفادة وھذا التحسن، في ضوء ذلك نصل إلى انتھا
بان نتائج تقییم الأداء یلعب دور المعیار في تقییم نشاط التكوین وما بعده من : نتیجة مفادھا

 .برامج

مل في یعد تقییم أداء الموارد البشریة من المواضیع ذات الأھمیة الكبیرة في مجالات العلھذا  
المنظمات قاطبة سواء كانت صناعیة، أم خدمیة، أم حكومیة لأنھ ذو علاقة وارتباط مباشر 

بإنتاجیة العمل فیھا وفاعلیتھا التنظیمیة، التي یتوقف علیھا بقاؤھا واستمرار نشاطھا في السوق، 
، مؤسسةلافنتائج تقییم الأداء توفر التغذیة العكسیة عن مستوى أداء وكفاءة كل من یعمل في 

فتساعد على معرفة حقیقة ھذا الأداء بایجابیاتھ وسلبیاتھ، فھذه المعرفة تمثل الأساس الذي یقوم 
  .علیھ تطویر وتحسین الأداء المستقبلي فیھا

  

  

 

 

 

 

  ماھیة الأداء: المبحث الأول
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یعتبر الأداء الاقتصادي من أھم الموضوعات التي تحدد درجة التطور وتنظیم الاقتصاد، حیث 
خلالھ تتشكل الركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن انطلاقة نحو الحضارة والرفاه الاجتماعي  من

الذي یبنى بالدرجة الأولى على أساس التراكمات المادیة والمالیة التي تحققھا البلدان والتي 
 .تنعكس مباشرة على تطور الدخل القومي فیھا

  مفھوم الأداء: المطلب الأول

أبرز المفاھیم والأسس التي  توضیح ھم مفاھیم الأداء نجد من الضروريمن أجل إیضاح أ
 .یتناولھا ھذا الموضوع

  ھو الأساس الذي من خلالھ یتم الحكم على فعالیة الأفراد والجماعات والمؤسسات ویقصد بھ من
  1.زاویة أخرى انجاز ھدف أو أھداف المؤسسة

  متطلبات الوظیفة، كما عرف مفھوم العامل فیھا إلى الكیفیة التي یحقق  العمالیشیر مفھوم أداء
في أدائھ  العاملھو السلوك الذي یتخذه  العمالأداء "نذكر من بینھا مفاھیمعدة  العمالأداء 

للأنشطة والمھام المختلفة في عملھ حیث یركز ھذا التعریف على سلوك العاملین في أداء 
  2...."وظائفھم مثل الأمانة، الثقة بالنفس، التضحیة

  وھو , العاملدرجة تحقیق وإتمام المھام المكونة لوظیفة  أنھویعرف أیضا حسب البرنو طي على
 3.متطلبات الوظیفة العاملیعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بھا 

  یلقي توماس جلبرت)Thomas Gilbert ( الضوء على ھذا المصطلح ویقول انھ لا یجوز
من أعمال في المنظمة العمال لان السلوك ھو ما یقوم بھ  ذلك الأداء الإنجاز السلوكالخلط بین 

عن العمل أي العمال التي یعملون بھا، أما الانجاز فھو ما یبقى من اثر أو نتائج بعد أن یتوقف 
أما الأداء فھو تفاعل بین السلوك و  محددةومن الأمثلة علیھ تقدیم خدمة  نتائجانھ مخرج أو 

  4.نتائج التي تحققت معاانھ مجموع السلوك وال الإنجاز
 ویتم تحدید الأداء الوظیفي وفقا لعدة أبعاد مختلفة:  

العمل الذي یؤدیھ العامل، ومدى تفھمھ لدوره واختصاصھ، ومدى إتباع للتعلیمات التي تصل  * 
  .إلیھ من الإدارة عبر المشرف المباشر لھ

                                                             
  127.ص   2008لبنان ،الطبعة الأولى. دار المنھل اللبناني".إدارة الموارد البشریة"د كامل بربر   1

د الرابع ،  لاقتصادیةمجلة العلوم ا "قیاس ودراسة العلاقة بین الرضا الوظیفي والأداء التنظیمي والإدارة"الملا عبد الرحمن مصطفى،لفتھ عبد السلام2  
   .12:، ص1996و الإداریة المجلد الرابع ،

  . 219.ص 2001، دار وائل للنشر،عمان،الأردن،طبعة "إدارة الموارد البشریة" طيا لبرنو سعاد نائف  3
 ، المنظمة العربیة للتنمیةبیة المعاصرةتكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات، الأسس النظریة ودلالاتھا في البیئة العر"عبد الباري إبراھیم درة   4

    .                   25،26:، ص2005لإدارة القاھرة ، 
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  .ت الجودةالانجاز الذي یحققھ العامل ومدى توافقھ مع المعاییر ومستویا* 

وشعوره بالانتماء لمكان  العملسلوك العامل في وظیفتھ من حیث اھتمامھ بالعمل وأدوات * 
  .العمل وتطوره المھني وإتقانھ

  .سلوك العامل مع زملائھ ورؤسائھ ومدى تعاونھ في العمل مع زملائھ* 

  .تطویر نفسھالحالة النفسیة التي یوجد علیھا العامل من حیث الرغبة في العمل والسعي ل* 

  .یوفرھا العامل في عملھ وبالتالي انعكاسھ على ترقیتھ أنطرق التحسین والتطویر التي یمكن * 

 الإداریة، التيھو ھدف یبنى علیھ العدید من القرارات  للعمالإن معرفة الأداء وقیاسھ بالنسبة  - 
    1.الوظیفیة أو بالمؤسسةذاتھ وحیاتھ بالعامل تسھم في بلوغ المصرف لغایتھ سواء ما یتعلق منھا 

وغالبا ما یحدث لبس وتدخل بین الأداء والجھد، فالجھد یشیر إلى الطاقة المبذولة ، أما الأداء  - 
فمثلا الطالب قد یبذل جھدا كبیرا في الاستعداد العامل فیقاس على أساس النتائج التي حققھا 

ھذه الحالة یكون الجھد  للامتحان، ولكنھ یحصل على نتائج أو درجات منخفضة،وفي مثل
  . المبذول عالي بینما الأداء منخفض

ما یمكن أن نستخلصھ من خلال كل ھذا أن الأداء ھو أحد المؤشرات التي تعتمد علیھا  - 
عملیة الأداء تھتم بالنظر في كفاءة عناصر الأداء الثلاثة ان و ،ودیتھامردالمؤسسات في تقویم 

و  لعاملالقائم بالعمل، و الإطار التنظیمي الذي یربط ا ملالعاالرئیسیة و ھي العمل ذاتھ، و 
  .العمل

  

  

 

 معاییر الأداء: المطلب الثاني

یصل إلیھا  أنإن معاییر الأداء عبارة عن بیان مختصر یصف النتیجة النھائیة التي یتوقع 
الموظف الذي یؤدي عمل معین، حیث یعد معیار الأداء الھدف والانجاز المتفق علیھ بین 

                                                             
  ،دراسة تطبیقیة على القطاع الصناعي في عملیات الخفجي"الرضا الوظیفي لدى العاملین وأثاره على الأداء الوظیفي"د سالم عواد ألشمري  1

  . 18:ص  2009لملك عبد العزیز، كلیة الاقتصاد والإدارة، المشتركة، ملتقى البحث العلمي، جامعة ا



 

 ص 33

 

لرؤساء والمرؤوسین لتحدید الكیفیة التي یتوصلوا بھا إلى أفضل مستوى أداء، إن الھدف من ا
وضع المعاییر للأداء ھو مراقبة الأداء بصفة مستمرة للتعرف على أي تذبذب أو تغییر في 

مستوى الأداء للتدخل في الوقت المناسب لتصحح السلبیات وأوجھ القصور وإعادة توجیھ الأداء 
  1.یصعب تغیره العمالتتكرر السلبیات وتتحول إلى سلوك وظیفي لدى لكي لا 

 :العمال أداءتقسیم معاییر 

  2:إلى خمسة عناصر أساسیة وھي العمالوتقسم معاییر أداء 

  و یتضمن ما یلي  :العملأولا 

وفي  العمالیقصد بالكمیة العمل المنجز، ولھذا یجب أن لا تتعدى قدرات وإمكانیات : الكمیة -ا
بالتراخي وقد یؤدي إلى العمال لوقت نفسھ لا یقل عن قدراتھم وإمكانیاتھم، لان ذلك یصیب ا

مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة على زیادة معدلات الأداء، لذلك یفضل الاتفاق على 
مع ما یكتسبھ  حجم وكمیة العمل المنجز كدافع لتحقیق معدل مقبول في نمو الأداء بما یتناسب

 .من خبرات وتدریبات وتسھیلاتامل الع

  .   مدى تغطیة العامل لمسؤولیات عملھ مع الأخذ بعین الاعتبار ظروف العمل المتاحة

ترتبط الجودة بجمیع نشاطات المنظمة، حیث تعبر عن مستوى أداء العمل، فقد  :الجودة - ب
وخدمات ترضي بشكل بأنھا إستراتیجیة عمل أساسیة تسھم في تقدیم سلع   ودي توروعرفھا تنر 

كبیر العملاء في الداخل والخارج وذلك من خلال تلبیة توقعاتھم الضمنیة الصریحة، والجودة 
من ھذا المنطلق ھي المؤشر الخاص بكیفیة الحكم على جودة الأداء من حیث درجة الإتقان 

حتكام وجودة المنتج ، الخدمة ولذلك یفضل وجود مرجع وثائقي لدى الرؤساء والمرؤوسین للا
 .إلیھ

إذن الجودة ھي مدى إتقان العامل لعملھ مع مراعاة أیضا لقواعد العمل والإمكانیات المتاحة، 
 .ظروف العمل

                                                             
  1ھلال محمد عبد الغني حسن"مھارة إدارة الأداء" مركز تطویر الأداء والتنمیة، القاھرة،الطبعة الثانیة سنة 1999  ص 95.

  2  محمد علي مانع، "تقنیات الاتصال ودوره في تحسین الأداء"، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،الریاض 
  .74ص  2006سنة 
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ترجع أھمیة الوقت إلى كونھ من الموارد الغیر القابلة للتحدید أو التعویض، فھو  :الوقت -ج
حظة ویعد من الموارد رأسمال ولیس دخلا، مما یحتم استغلالھ الاستغلال الصحیح في كل ل

 1.الأساسیة في مجال إدارة الأعمال ویعد أكثرھا أھمیة

 . تشیر إلى الوقت اللازم لانجاز العمل المطلوب أو المحدد مسبقا :لسرعةا - د

 وكیفیة أدائھ بأمور عملھوتشیر إلى مدى إحاطة العامل ومعرفتھ  :الإلمام بالعمل - ه

  2: ليالتعاون والعلاقات و تضم ما ی: ثانیا

  .مع زملائھ في العمل العامل وتشیر إلى درجة تعاون وتفاھم :العلاقات مع زملاء العمل -  ا

مشرفھ مدى الترابط والاتفاق بین العامل ورئیسھ أو  إلى تشیر: العلاقات مع الرؤساء - ب
 .المباشر في العمل

 .والزبونوتشیر إلى درجة الترابط والتفاھم بین العامل : العلاقة مع الزبائن -ج

 القدرات العقلیة: ثالثا

تتمثل القدرة على إدخال التحسینات والأفكار الناجحة في العمل ویحتاج  :القدرة الإبداعیة - ا  
إلى أشخاص ذوي تفكیر عمیق وذوي علاقات بالمفاھیم ویقدرون القیمة العملیة للنظریات 

 .الواقعیة ولدیھم رغبة الاستطلاع

والأفكار  تشیر إلى قدرة العامل على اكتساب المعلومات :یر الذاتالقدرة على التعلم وتطو- ب
  . التي من شانھا رفع مستوى أدائھ

وتفھمھا المشاكل تتمثل في مدى قدرة العامل على مواجھة  : القدرة على حل المشكلات-ج
 .والعمل على حلھا

 .الذكاءالبدیھة، قوة وتتمثل في القدرات العقلیة التي یمتلكھا العامل مثلا سرعة  :الذكاء - د

 المواظبة : رابعا

                                                             
      . 09ص  2000، مكتبة العبیكان،الریاض سنة "إدارة الوقت من منظور إسلامي"الجریسي عبد الرحمان بن محمد ،  1
جامعة  ،، ملتقى دولي"ي البنوك التجاریة الأردنیةاثر الإبداع الإداري على تحسین مستولى أداء إدارة الموارد البشریة ف"طلال نصیر، نجم العزاوي  2

  . 07ص 2011/ 05/ 19 - 18: بتاریخ ة ،سعد دحلب، البلیدة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاری
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ویقصد بھا المحافظة على مواعید الحضور والانصراف  :الالتزام بالدوام والأوقات الرسمیة- ا 
 .عن العمل

 إلیھ منتتمثل في مدى التزام العامل بالتعلیمات الموجھة  :بالضوابط والتعلیمات الالتزام - ب
  .رؤسائھ في العمل

 یة والاستعدادات النفسیةالسمات الشخص: خامسا

تشیر إلى مدى تقدیر العامل لمسؤولیاتھ ومدى الحاجة لمتابعة  :الاستعداد لتحمل المسؤولیة-ا
  .عملھ

 .مدى اھتمام العامل بعملھ :الجدیة والحرص - ب 

 . مدى المرونة التي یمتلكھا العامل في تأدیة أعمالھ إلى تشیر :التغییر والتكییفالقدرة على  -ج

 العوائق البیئیة للأداء: ب الثالثالمطل

تؤثر على مستوى أدائھ، إلا أنھا  أنوالتي یمكن العامل ھناك بعض العوامل خارج نطاق سیطرة 
  .یجب أن تأخذ في الاعتبار لأنھا حقیقیة وموجودة بالفعل

  1:من خلال ما یليعوائق تتبلور تلك ال

  مكن أن یسبب التوجیھ الخاطئ للجھودأو نمط الإشراف السیئ ی الغیر الواضحةالسیاسات *  

  .العمالنقص في التدریب یمكن أن یتسبب في الاستغلال السیئ للقدرات الموجودة لدى * 

 .الخلاف في الاتجاھات والرغبات والإدراك بین الرؤساء والمرؤوسین احتمالات *

ة متطلبات العمل التناقض بین متطلبات العمل ومتطلبات العامل الذي یؤدي العمل، فمن ناحی *
العامل  ، أما متطلبات یكون التركیز عادة على مستوى الأداء وسرعتھ وكذا الجودة المطلوبة

عادة ھي السعي إلى الأداء المریح الذي تتوفر لھ سعة الوقت، والرغبة في فترات راحة أكثر 
  .وضغوط اقل من جانب المشرفین

 1نموذج إدارة الأداء ) : 03(الشكل رقم 

                                                             
  .217، ص2000، الدار الجامعیة، الإبراھیمیة، الإسكندریة، طبعة "إدارة الموارد البشریة"راویة محمد حسن 1
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أن تتوافر لدیھم سمات معینة،  فیجب العمال إن النموذج التنظیمي لإدارة الأداء، یركز على
مھارات، قدرات الكافیة لإظھار سلوكیات ایجابیة تساعد على تحقیق النتائج، ولتحقیق ذلك فان 

تیجیة المنظمة، كذلك النوعیات والسمات وأنماط السلوك واتجاھات النتائج یجب أن ترتبط بإسترا
الثقافة التنظیمیة داخل بیئة العمل قد تعوق "فان من الضروري ملاحظة وجود قیود موقفیة 

 2".لتحقیق مستویات الأداء المرغوبةالعمال جھود 

   تقییم الأداء: المبحث الثاني

ھا لمساعدة إن عملیة تقییم الأداء تعتبر أداة من الأدوات التي تستخدمھا الإدارة، وھذا سعیا من
باقي الإدارات على القیام بأدوارھم، ھذا من جھة ومن جھة أخرى تعمل على تحسین أداء 

 .مستویاتھمعلى اختلاف  العمال

 مفھوم وأھمیة تقییم الأداء: المطلب الأول

  :یمكن حصر مفھوم وأھمیة تقییم الأداء في ما یلي

  مفھوم تقییم الأداء: أولا

من أجل المؤسسة اھیم ، حیث یعتمد علیھ المفكر أو المسؤول داخل تقییم الأداء عدة مف لعملیة
داخل المؤسسة ، حیث تعد فكرة تقییم  العاملمعرفة مدى نجاعة التكوین و التأھیل الذي قام بھ 

 .العمالالأداء من أھم الخطوات الواجب الاعتماد علیھا من أجل معرفة مدى كفاءة 

                                                                                                                                                                                                     
مدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرون،الدار الجامعیة،الإسكندریة " رة الإستراتیجیة للموارد البشریةالإدا"جمال الدین مرسي، 1
  405ص  2006،
  . 405ص : ، مرجع سبق ذكره  جمال الدین مرسي2

 النتائج السمات الفردیة السلوك الفردي

 العوامل الموقفیة

  إستراتیجیة المنظمة
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" لأعمالھم العمالظام یتم من خلالھ تحدید مدى كفاءة أداء ن"یمكن تعریف تقییم الأداء بأنھ  -  
الذین تم اختیارھم بوسائل الاختیار المختلفة  العمال ویتضح من ذلك أن ھذا النظام ینطبق على

والذین قضوا فترة زمنیة في أعمالھم للحكم على مدى نجاحھم ومستوى كفاءتھم في القیام 
في المستقبل وتحملھم  للعاملإمكانیة النمو والتقدم بأعمالھم الحالیة، وأیضا للحكم على 

  1"لوظیفة أخرى وترقیةلمسؤولیات اكبر، 
في أداء واجبات  العاملھو وسیلة تمكن الإدارة من إصدار حكم موضوعي عن قدرة  -  

 أومسؤولیات وظیفتھ والتحقق كذلك من سلوكھ وتصرفاتھ أثناء العمل ومن مدى التحسن الذي طر
أدائھ لواجبات ومسؤولیات وظیفتھ و التحقق من قدراتھ على تحمل واجبات على أسلوب 

ومسؤولیات إضافیة وذلك بما یضمن فعالیتھ المنظمة في الحاضر واستمرار بقائھا وفعالیتھا في 
 .2المستقبل أیضا

بكل ما یتعلق بھ من صفات نفسیة أو بدنیة أو مھارات فنیة أو العامل تحلیل أداء  تعریف - 
 3.ة أو فكریة بھدف تحدید نقاط القوة أو الضعفسلوكی

في العمل ویترتب على إصدار الحكم قرارات  العمالعملیة إصدار حكم عن أداء وسلوك  - 
أو ترقیتھم أو نقلھم إلى عمل أخر داخل المنظمة أو خارجھا أو تنزیل  العمالتتعلق بالاحتفاظ ب

   .أو فصلھم أو الاستغناء عنھمدرجتھم المالیة أو تدریبھم وتنمیتھم أو تأدیبھم 

وفي جمیع المستویات التي  عاملوالغرض منھ عامة ھو التعرف على مدى جودة الأداء لكل 
   4.العمالیتكون منھا التنظیم ووضع ھذه المعلومات تحت نظر إدارة المشروع وإدارة شؤون 

الحكم على كفاءة الوحدة اء یعني یمكن القول بأن تقییم الأدالمفاھیم وبناءا على ما جاء في  -  
الإنتاجیة لمقارنة فعالیات التنفیذ في نھایة فترة معینة بما كان ینبغي تحقیقھ من أھداف، ومن ثم 

استخراج الانحرافات الناشئة تمھیدا لتشخیص مصادر القوة و الضعف في مجالات العمل 
ل في أداء تلك الوحدة لیتسنى عندھا اقتراح الإجراءات العلاجیة اللازمة لتلاقي نواحي الخل

 .وتنمیة وتطویر فاعلیة أوجھ النشاطات الأخرى الناجحة في أدائھا

  :أھمیة تقییم الأداء: ثانیا

 :فیما یلي العمالتتمثل أھمیة تقییم أداء  

                                                             
  1د احمد ماھر"الاختبارات واستخدامھا في إدارة الموارد البشریة والأفراد" الدار الجامعیة جامعة الإسكندریة، طبعة2003 ص 371. 

  . 303: ص2001، مطبعة الإشعاع الفنیة جامعیة الإسكندریة، الطبعة الأولى "إدارة الأفراد« ،د صلاح الدین عبد الباقي 2
  3 د كامل بربر، مرجع سبق ذكره: ص: 172.

  . 183:ص  2003معة ،الإسكندریة طبعة ، مؤسسة شباب الجا"إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة "د صلاح الشنواني،   4
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  . مما یسھل من تحدید أسالیب علاجھا العمالتحدید مواطن القوة والضعف في أداء  *

   .توافقھم مع الوظائف الحالیة ومدى العمالتحدید مستوى أداء  *

   .طبقا لمستوى أدائھم للعمال تحدید الاحتیاجات التدریبیة *

   .ھموأسالیب تطویرالعمال تحدید مجالات تطویر أداء  *

 .تحدید نظم الحوافز والمكافآت المرتبطة مباشرة بمستوى الأداء *

   .المتمیزین الذین یمكن ترقیتھم لمناصب أعلى لعمالاتحدید  *

ویلاحظ أن العناصر السابقة والتي تمثل أھمیة تقییم الأداء قد تستخدم كأغراض لنظام تقییم  - 
  .الأداء والتخطیط لبناء أنظمة الموارد البشریة

  فوائد ومعاییر تقییم الأداء: المطلب الثاني

  1:لتقییم الأداء فوائد عدیدة كما انھ یعتمد على عدة معاییر یمكن إدراجھا فیما یلي

  :فوائد تقییم الأداء: لاأو

 .ؤسسة والم العامل تقییم الأداء لھ فوائد على 

  :فیما یليللعمال تتمثل أھمیتھ بالنسبة  :للعمالبالنسبة  - 1 

یساعد على تعریفھم بنواحي القصور في أدائھم فیعطي لھم الفرصة لتلافیھا في المستقبل  * 
من وجھة نظر العمال التي تقلل من كفاءة وأیضا التعرف على نواحي السلوك الغیر المقبولة و

  . الإدارة وبالتالي العمل على تجنبھا

  : وبالنسبة للمؤسسة تندرج فوائده فیما یلي: بالنسبة للمنشاة

 :جیدة وواقعیة ومن أمثلة ذلك عمالیستفاد من تقییم الأداء في إعداد سیاسات  *

اسة جیدة للترقیة، لأنھ یعین الإدارة على على إعداد سی العمالیساعد النظام الموضوعي لتقییم  *
  .اختیار انسب المرشحین أو أكفء الأشخاص لشغل وظائف أعلى في المستوى التنظیمي

                                                             
   .  183:ص  ،مرجع سبق ذكره ،الباقيد صلاح الدین عبد    1
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سیاسة  نأیساعد على ترشید سیاسة الاختیار والتعیین،والحكم على سلامتھا، فالمفروض  *
ي عملھ بنجاح، وإذا ثبتت الاختیار والتعیین الناجحة ھي التي توفر الشخص المناسب والذي یؤد

الذین عینوا في وظائف معینة منخفضة الكفاءة، كان معنى ذلك أن  العمالبان بعض أو معظم 
  .طرق الاختیار والتعیین غیر السلیمة لأنھا لم تكن قادرة على فرز الشخص المناسب

 نینة بینوالطمأفھو یخلق الشعور بالراحة . یساعد على تحسین علاقات العمل في المنشاة * 
 .، بسبب وجود نظام سلیم وعادل لتقییم أعمالھمالعمال

فان  یساعد على إعداد سیاسة جیدة للرقابة لكي یقوم الرئیس بتقییم مرؤوسیھ على أساس سلیم  *
 ونقاط القوة والضعف فیھم العمالالأمر یستلزم منھ الاحتفاظ ببیانات منظمة عن أداء 

قواعده، لان شعور الشخص بان ھناك من یقیم سلوكھ یساعد على احترام نظام العمل و *
 .وتصرفاتھ، سوف یجعلھ أكثر التزاما بنظام وقواعد العمل الموضوعة

  :معاییر تقییم الأداء: ثانیا

وتشتمل على ثلاث جوانب أساسیة في العامل توضح للمقیم ما الذي سوف یقیمھ في أداء  
ھا تحدد نطاقھا، وھذه الجوانب أو الأنواع تصف ضوئھا تتحدد أنواع معاییر التقییم التي بدور

  1:الأداء الجید من ثلاث نواحي ھي ما یلي

ویقصد بھا المزایا الشخصیة الایجابیة التي یجب أن : معاییر تصف الخصائص الشخصیة -ا
أثناء عملھ، حیث تمكنھ من أداءه بنجاح وكفاءة ومثال علیھا الأمانة،  العاملیتحلى  بھا 

ستنعكس ایجابیا على  أنھاولاء، الانتماء، فالشخص الذي یتحلى أداؤه بھا لاشك الإخلاص، ال
  .أدائھ، مما یسھم في تقییم ھذا الأداء بشكل جید

إن تقییم الصفات مسالة لیست بالسھلة، حیث تتطلب من المقیم متابعة الأداء باستمرار، لیمكن 
وبة إلى أنھا غیر ملموسة، لذلك من الكشف عن مدى وجودھا لدیھ ویعود السبب في ھذه الصع

یصاحب تقییمھا عدم الدقة واحتمالیة وجود تحیز بدرجة ما، لان تقییمھا یعتمد بشكل كلي على 
 .الرأي والحكم الشخصي للمقیم

                                                             
   . 410:، ص2009، دار وائل للنشر عمان، الطبعة الثانیة "إدارة الموارد البشریة المعاصرة« ،د عمر وصفي   1
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الخاضع  العامل یقصد بالسلوك، السلوكیات الایجابیة التي تصدر عن :معاییر تصف السلوك - ب
التعاون، : في أدائھ، ومن ھذه السلوكیات على سبیل المثالللتقییم، فتشیر إلى نواحي جیدة 

  الخ.....المواظبة على العمل، المبادرة، تحدي الصعاب والمشاكل، حسن التعامل مع الزبائن

إن تقییم ھذه السلوكیات الایجابیة من قبل المقیم، تحتاج أیضا إلى متابعة مستمرة من قبلھ لأداء 
 .تقییمھا یتصف أیضا بالصعوبة، لكن بدرجة اقل من تقییم الصفاتمن یقیم أدائھ، وبالتالي فان 

یقیم أدائھ  العامل الذيتوضح معاییر النتائج ما یراد تحقیقھ من قبل : معاییر تصف النتائج  -ج
من انجازات یمكن قیاسھا وتقییمھا من حیث الكم، الجودة، التكلفة، الزمن والعائد حیث تمثل ھذه 

لاشك أن ھذه أكثر دقة في وصف الأداء الجید، إلا أن من . لمطلوبة منھالانجازات الأھداف ا
الصعوبة بمكان استخدامھا في تقییم الموارد البشریة التي تؤدي أعمالا ذات إنتاجیة غیر ملموسة 

، عن طریق العامل كالأعمال الإداریة على سبیل المثال، ویتم تقییم النتائج المحققة من قبل
  .مستوى ھذا الانجاز دعلي بما ھو محدد فیھا، فیتحدمقارنة انجازه الف

 إعداد خطة تقییم الأداء: المطلب الثالث

إن أھمیة عملیة تقییم الأداء والنتائج المترتبة علیھا، تبرر الجھد والوقت الذي ینفق في الإعداد 
التقییم لھا ووضع الخطط والبرامج التي تكفل تحقیق الأھداف المرجوة منھا، وعادة تشتمل خطة 

   1:على العناصر التالیة

 .تحدید المسؤولیة عن تقییم الأداء* 

     .تحدید التوقیت الناسب للتقییم* 

 .تحدید الطرق المستخدمة في التقییم* 

 .تحدید طریقة إخبار الشخص بنتائج التقییم* 

  .تحدید الإجراءات التصحیحیة اللازمة بعد تحلیل نتائج التقییم* 

 :لخطوات باختصار فیما یليوسوف نوضح ھذه ا

  :تحدید مسؤولیة التقییم : أولا

                                                             
   .371: ص 2000مطبعة الإشعاع الفنیة، جامعة الإسكندریة طبعة  ،"بشریةالاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد ال« ،د صلاح الدین عبد الباقي 1
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 .  العمالویقصد بذلك تحدید الجھة أو الشخص المسئول عن تقییم 

ومن الشائع في ،شخص قریب منھ، ولاحظ أداءه طوال الوقت العاملوعادة یتطلب تقییم أداء 
أن : ذلك لعدة اعتبارات منھاالحیاة العلمیة أن یقوم الرئیس المباشر بتقییم أداء مرؤوسیھ، و

. الرئیس المباشر ھو الذي یحدد أھداف إدارتھ أو قسمھ وھو الذي یحدد المسؤولیات والواجبات
كذلك یكون الرئیس المباشر على صلة . یوجھ المرؤوسین، ثم أخیرا مراقبة التنفیذ لأعمالھم

على نقط القوة  مستمرة ومتواجد معظم الوقت مع مرؤوسیھ وبالتالي یستطیع أن یتعرف
  .  والضعف فیھم، ویكون بذلك اقدر الأشخاص على تقدیر أداء المرؤوسین على أساس واقعي

وضمانا للعدالة والموضوعیة في التقییم تقرر معظم المنشات أن یتم عرض تقدیرات الرئیس 
وذلك لمراجعة ) مثلا مدیر الإدارة المختص(المباشر على سلطة رئاسیة أعلى في التنظیم 

. التقاریر التي وضعھا الرئیس المباشر ولھ حق التعلیق أو التعدیل مع إبداء الأسباب المنطقیة
  .   ویعتقد البعض أن تلك الطریقة تضمن سلامة التقدیر وواقعیتھ

ویفضل عدم تعدد المستویات الرئاسیة التي تراجع وتعتمد تقییم الرئیس المباشر أو اللجنة، وإلا 
تالیة مجرد إجراءات مطولة ومضیعة الوقت ولا اثر لھا في جدیة أصبحت المراجعة المت

 1 .وموضوعیة التقییم

 :تحدید التوقیت المناسب للتقییم: ثانیا

فإذا . من المنطقي أن تكون الفترة التي یعد عنھا التقییم كافیة للحكم على نجاحھ وتقدمھ في العمل
بعض غیر مناسبة، لان الرئیس المباشر قد لا ، قد یعتبرھا ال)لمدة عام مثلا(كانت الفترة طویلة 

ومن ھذا یكون التقییم غیر . طوال السنةالعمال یتذكر كل الأمور المتعلقة بأداء وسلوك 
ولذلك تفضل بعض المنشات أن . موضوعي، ولا یستند على حقائق ثابتة ومعروفة لدى الرئیس

ویؤخذ متوسط ھذه التقاریر ). ورمثلا یعد تقریر كل ستة شھ(یعد أكثر من تقریر خلال السنة 
ولكن ینبغي التنبیھ أن طول أو قصر الفترة التي یعد عنھا . لإعداد التقریر النھائي السنوي

 . العمالالتقریر تتوقف على طبیعة الوظائف التي یشغلھا 

   2:تحدید الطرق المستخدمة في التقییم: ثالثا

                                                             
    .  386: ص ذكره،مرجع سبق  ،"البشریةالحدیثة في إدارة الموارد  الاتجاھات«، د صلاح الدین عبد الباقي  1

  2 د صلاح الدین عبد الباقي، «الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة"، مرجع سبق ذكره، ص: 388.   
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العملیة ھي استخدام تقاریر تقییم الأداء أو قیاس إن الطریقة التقلیدیة والأكثر شیوعا في الحیاة 
القائم بالتقییم  ویتم تنفیذ ھذه الطریقة في صورتھا المبسطة بان یعطي الشخص. العمالة ءكفا

ویصمم نموذج تقییم الأداء . یقوم باستیفائھ وملئھ عن كل العاملین تحت رئاستھ نموذج مطبوع،
بسلوك المرؤوس وتصرفاتھ، والبعض الأخر عددا من الخصائص أو الصفات،بعضھا یتصل 

 . بالعمل أو النتائج

وتختلف الخصائص أو الصفات باختلاف أنواع الوظائف في المنشاة فالوظائف الإشرافیة 
تختلف في مسؤولیاتھا وأعبائھا وشروط شغلھا عن الوظائف الیدویة، ولذلك یتطلب الأمر 

لوظائف، بالنسبة لوظائف الإنتاج المباشر، فانھ استخدام نماذج تقییم مختلفة لكل نوع من ھذه ا
یتم التركیز على عناصر معینة مثل كمیة الإنتاج، وجودة الإنتاج، والمعرفة الفنیة بالعمل، 

یجب فوالقیادیة،  أما بالنسبة للوظائف الإشرافیة. والتعاون، ومدى الاعتماد على الشخص
  . الخ....على اتخاذ القرارات، القیادةعلى عناصر معینة مثل المبادرة، القدرة  التركیز

  : تحدید طریقة إخطار المرؤوس بنتائج التقییم: رابعا

أو علنیة التقاریر ) وعدم إخبار الشخص بنتائج التقییم(ھناك جدل كبیر حول سریة تقاریر الأداء 
  ). إخطار الشخص بالتقریر الذي حصل علیھ(

قدیر الذي حصل علیھ، بینما البعض یعارض فالبعض یؤید فكرة ضرورة إخبار المرؤوس بالت
  .ذلك بحجة أن ذلك قد یخلق مشاكل كثیرة في علاقات العمل

نفسھ بدرجة التقدیر  العامل إذا لم یعلمالعامل وفي الحقیقة أن الفائدة من وضع تقریر عن كفاءة 
دارة، ثم ما في حاجة إلى معرفة ماذا تتوقع منھ الإ عاملكل  نإ. التي وضعتھا عنھ جھة الإدارة

الكفء في  العامل نإ. تفوقھ أوحققھ فعلا،  وما ھو رأي رئیسھ في عملھ؟ وما ھي نقاط ضعفھ 
وھذا في حد ذاتھ حافز ھام لھ . بل تشید بكفاءتھ العالیة. حاجة إلى أن تخبره الإدارة بذلك

  .للمحافظة على مستوى كفاءتھ وتفوقھ

تقییم أدائھ، فھو في حاجة إلى الوقوف على الذي حصل على تقدیر منخفض عند  العاملأما 
جوانب الضعف في أدائھ ومعنى ذلك أن ھناك ضرورة لان تكون تقاریر الأداء علنیة، وصفة 

وإزالة أوجھ الخلاف بینھم، ویزید . العلانیة تفید في خلق جو من التعاون بین الرئیس ومرؤوسیھ
یتولى الرئیس المباشر إخبار مرؤوسیھ من ثقة المرؤوسین في عدالة نظام التقییم، ویجب أن 

  .بمستوى أدائھ، ویوجھ لھ النصح والإرشاد



 

 ص 43

 

مرؤوسیھ،  ممن جھة أخرى یأخذ البعض على أن نظام علانیة التقاریر بأنھ یحرج الرئیس أما
وقد یسيء ذلك إلى العلاقات بینھم، وقد یعمد الرئیس إلى إعطاء تقدیرات عالیة للمرؤوسین، 

 .شیر ھنا إلى أھمیة مقابلة تقییم الأداءومن الضروري أن ن

 1: اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة بعد الانتھاء من التقییم: خامسا

في المنشاة دراسة وتحلیل نتائج التقییم، واتخاذ الإجراءات المناسبة،  العمالینبغي على إدارة 
ظ أن ذلك لا یحدث في ویلاحت العمال، وسیاسا على تطویر كفاءة یساعد ذلك حتى یمكن أن

  .دون دراسة أو تحلیل العمالالحیاة العملیة، ویكتفي بحفظ تقاریر الأداء في ملفات 

وعلى المنشاة في نفس  العامل، لان ھذه النتائج تؤثر على التقییم  ومن الضروري الاھتمام بنتائج
اة، مثال ذلك نقلھم أو في المنشالعمال ، یؤثر التقییم على تغییر مراكز العاملالوقت، من ناحیة 

  .ترقیتھم أو تخفیض دخولھم

الذي حصلوا على  العمال المعنویةویجب على إدارة المنشاة أن تقدم المكافآت المادیة أو 
الذي حصلوا على تقدیرات منخفضة، فیقضي الأمر توقیع للعمال تقدیرات عالیة، أما بالنسبة 

  . العلاوات الدوریة أو نقلھم إلى وظیفة أخرىعقوبات علیھم مثال ذلك حرمانھم من الترقیة أو 

أما من ناحیة اثر التقییم بالنسبة للمنشاة، فان التقییم یمكن أن یساعد على تحسین برامج 
في سیاساتھا  العمالوسیاسات إدارة الموارد البشریة، وتعتبر نتائج التقییم مقیاس لنجاح إدارة 

   .المختلفة

  قییم الأداء و أھم استخداماتھطرق و أسالیب ت: المبحث الثالث

سیتم من خلال ھذا المبحث تحدید كل من الطرق المستعملة في عملیة تقییم الأداء و كذا أسالیبھ  
 .المتعددة و المتنوعة و أھم مجالات استخدام نتائج ھذا التقییم

  استخدامات تقییم الأداء و كیفیة إخبار المرؤوسین بنتائجھ: المطلب الأول 

من خلال ھذا المطلب أھم الطرق المستخدمة في تقییم الأداء و كیفیة إخبار المرؤوسین سنتناول 
 .بنتائج ھذا التقییم

  استخدامات تقییم الأداء: أولا

                                                             
  .   390: ص ذكره،مرجع سبق  ،"البشریةالحدیثة في إدارة الموارد  الاتجاھات«، د صلاح الدین عبد الباقي  1
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ھو استخلاص معلومات واقعیة وصادقة عن  أداء العمالإن الھدف الأساسي من عملیة تقییم 
المعلومات تعكس الواقع الفعلي للأداء كلما  في المنظمة، وذلك انھ كلما كانتالعمال سلوك وأداء 

كانت الفرصة للتطویر التنظیمي كبیرة، ولذلك فان المعلومات الناجمة من ھذه العملیة یمكن 
  1:الإفادة منھا في الجوانب الثلاث الآتیة

 الالعم أداء یمتخدم نتائج تقییم الأداء المنظمة في عملیة تق: وزیادة دافعتیھم تقییم العمال 1-  
سواء كان ھؤلاء  للعمالالمعلومات المتحصلة تعتبر كأساس التقویم الدوري  نألدیھا حیث 

یة أم غیر مؤھلین للترقیة، كفیئین أم غیر كفیئین، فعالین أم غیر فعالین، صالحین للترق العمال
من لعمال اتساعد الإدارة في تحدید الحوافز المؤثرة على أداء ) تقییم الأداء(ن ھذه العملیة أكما و

خلال التأثیر على دوافعھم حیث أن الأداء ھو المكون الأساسي والحیوي في نظریة التوقع في 
الدافعیة ولذلك فان التركیز على الربط  بین الجھد المبذول والأداء من جھة  وبین الأداء والعوائد 

الأفضل، وھذا یتم  ودفعھم للأداء لعمالالاعتبار في تحفیز ابعین ن یؤخذ ألابد و خرىأھة جمن 
من خلال المعلومات المستقاة من عملیة تقییم الأداء والتي تعتبر الأساس في بناء نظام الدوافع 

 .والحوافز

المنظمة  عمالمن الممكن استخدام نتائج عملیة تقییم الأداء في عملیة تطویر: العمالتطویر  -2
، ولذلك فان ھذه العمالوالضعف لدى ذلك أن عملیة تقییم الأداء تساعد في تحدید نقاط القوة 

لتعریفھم بنوعیة مستوى أدائھم، حیث أن المعلومات التي  العمالالمعلومات یمكن إرجاعھا إلى 
 العمالللأداء الأفضل وتساھم في زیادة شعور  العمالتعكس مستوى أداء جید تدعم وتحفز 

وى الأداء لم یكن مقنعا وانھ مشوب باحترام ذاتھم وكفاءتھم أما المعلومات التي تشیر إلى أن مست
للتطویر والسیطرة على ھذه  ودفعھمللعمال ببعض السلبیات فھي تساھم في تقدیم المشورة 

ن ھذه المعلومات تساعد الإدارة في تصمیم البرامج التدریبیة والتطویر اللازمة أالسلبیات و
 .للتغلب على نقاط الضعف في الأداء

ملیة تقییم الأداء الفاعلیة تزود المنظمة بمعلومات ذات قیمة عالیة إن ع :التخطیط التنظیمي - 3
ومھمة في التخطیط للموارد البشریة المستقبلیة وكذلك في تخطیط السیاسات المتعلقة بالموارد 

 .البشریة ابتداء من تھیئة الموارد البشریة، وتطویرھا وتنمیتھا واستثمرھا بشكل عقلاني ونظامي

  .ممكن من المعلومات إلى المرؤوس، كوسیلة لكي یعلم مدى تقدمھ في الانجازتقدیم اكبر قدر  *

                                                             
  .242 ،243 :ص 2000دار وائل للنشر عمان، الطبعة الأولى "إدارة الموارد البشریة"د سھیلة محمد عباس وعلي حسین علي  1
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 كیفیة إخبار المرؤوسین بنتیجة التقییم : ثانیا

ھناك مجموعة من القواعد التي یجب أن یتبعھا أي مرؤوس عند إدارتھ لمقابلات تقییم الأداء، 
  1:واھم ھذه القواعد ھي

  .لمرؤوس أو عدم إخفاء المعلومات عن المرؤوسالصراحة في تقدیم المعلومات عن ا * 

إقناع المرؤوس بالنتیجة، وذلك من خلال الأدلة والبراھین الخاصة بالعمل، والحسم في إدارة *
  .المقابلة

الدیمقراطیة، وذلك من خلال إعطاء الفرصة للمرؤوس لكي یعبر عن رأیھ، أي أن یقوم  *
  الرئیس المباشر بالاستماع إلى مرؤوسیھ

المقابلة ھي وسیلة لحل المشاكل، وتطویر تحسین الأداء، وھي وسیلة أیضا إلى تنمیة  * 
  .المرؤوس في عملھ

 طرق تقییم الأداء: المطلب الثاني

 2:الطرق التي یعتمد علیھا في تقییم الأداء في نوعین حصرایمكن  

  :وتتمثل فیما یلي :الطرق التقلیدیة في التقییم: أولا

 .ت أو السماتطریقة الصفا -  1

 ).الإنتاج(طریقة معاییر العمل -  2

طریقة /المقارنة الثنائیة/الترتیب التنازلي:طریقة الرتب وھنالك ثلاث طرق شائعة الاستخدام -  3
 ).التقییم المقالي(التقریر المكتوب

 طریقة التدرج البیاني  -  4

  .طریقة قائمة الأوزان المرجحة -  5

  .اختبارات عینات العملطریقة اختبارات الأداء و -  6

                                                             
  1  د احمد ماھر، "إدارة الموارد البشریة" الدار الجامعیة.طبع.نشر. توزیع، الإسكندریة،طبعة    ص: 306 ، 309.

  2  د عبد الباري إبراھیم درة ، ".إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد و العشرون".دار وائل للنشر– الطبعة الأولى ص 179.
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  :وتتمثل فیما یلي: الأسالیب والطرق الحدیثة/ ثانیا

  .مراكز التقییم -  1 

  .الإدارة بالأھداف -  2 

  والواقع إن الإدارة بالأھداف كمدخل من مداخل تقییم الأداء تختلف عن الأسالیب التقلیدیة و

 :و تلك الأسالیب یبین الشكل التالي عناصر المقارنة بین الإدارة بالأھداف

  

  

  

 

 1مقارنة بین الإدارة بالأھداف و الأسالیب التقلیدیة في التقییم:  03جدول رقم 

  إدارة التقییم                     

 عنصر المقارنة

  الأسالیب التقلیدیة الإدارة بالأھداف

  الأداء المسبق  تحسین الأداء المستقبلي  موضع الاھتمام

  الھدف

  

  دور الرئیس

  

  

  العامل تنمیة

  

  المعاینة والرشد والنصح

  

  

  إصدار الحكم علیھ

  

  إدارة حكم تقییم

  

  

                                                             
  . 179:ص  ،مرجع سبق ذكره درة،عبد الباري إبراھیم    1
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  ر المرؤوسدو

  

  المشاركة بالتقییم بھدف التعلم

  

تبریر السلوك والدفاع عن 
  النفس غالبا

  مسؤولیة تقییم الأداء و مشاكلھ :المطلب الثالث

ة من المشاكل سنتعرف علیھا من عملیة تقییم الأداء تعتبر مسؤولیة كما أنھا تواجھھا مجموع
  1:خلال ھذا المطلب 

  : الأداءمسؤولیة تقییم :أولا

تعتبر مسؤولیة تقییم الأداء مسؤولیة مشتركة بین إدارة الموارد البشریة، وبن المقیم فمن حیث  
 : مسؤولیة إدارة الموارد البشریة فھي تنحصر فیما یلي

  .الأداء للمستویات المختلفة من الوظائفوضع النظام الذي یتم على أساسھ تقییم  * 

  .توفیر نماذج التقییم التي تتضمن معاییر وإرشادات المقیمین *

 .متابعة عملیة التقییم مع الرؤساء والمدیرین المختصین *

  .  تجمیع نماذج التقییم وترجمتھا إلى تقدیرات أو درجات على مستوى المنظمة ككل *

 .طھا بنظم الموارد البشریة الأخرى كالأجور والحوافز والتدریبتحلیل نتائج التقییم ورب *

 .  رفع توصیات للإدارة العلیا عن نتائج التقییم *

 .بنتائج التقییم العمال إخطار* 

 .متابعة نتائج التقییم *

  :أما من حیث دور المقیم، فان تقییم الأداء یمكن أن یقوم بھ احد الأطراف التالیة

باشر بتقییم المرؤوسین التابعین لھ وفق نماذج وإجراءات التقییم، على أن یقوم قیام الرئیس الم* 
  .الرئیس الأعلى بمراجعة وضبط وموازنة تقدیرات الرئیس المباشر، ثم یعتمد التقییم

قیام المرؤوسین بتقییم الرؤساء،إلا أن ھذا الأمر لیس منتشرا كثیرا لاعتبارات كثیرة منھا أن * 
  .أن قیامھ بتقییم رئیسھ أمر غیر مناسبالمرؤوس قد یرى 

                                                             
  . 372:ص،  2003  الدار الجامعیة الإسكندریة، طبعة  "الاختبارات واستخدامھا في إدارة الموارد البشریة والأفراد" راحمد ماھد  1  
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قیام الزملاء بتقییم بعضھم البعض وھي طریقة نادرة ولا تستخدم كثیرا إلا أنھا قد تفسد * 
  .العلاقات الودیة بین الزملاء

قیام لجنة من الرؤساء بتقییم المرؤوسین التابعین لھم، وذلك لكل مرؤوس على حده، ثم یتم * 
  1.یم موحد لكل مرؤوس وھي طریقة قلیلة الانتشار أیضاالاتفاق بینھم على تقی

  المشاكل التي تعترض تقییم الأداء: ثانیا

لو كان من السھل استخدام أسس كمیة في التقییم : العمالالصعوبات أو الأخطاء في تقییم أداء 
لك یصعب كعدد الوحدات المنتجة أو قیمة المبیعات، لما حدثت أخطاء كثیرة في التقییم، إلا أن ذ

حدوثھ بالنسبة للوظائف الإداریة والكتابیة، وتتم عملیة التقییم على أسس التقدیرات الشخصیة، 
وتصاحب التقدیرات الشخصیة كثیر من الخطاء التي یجب تجنبھا وھناك العدید من الأخطاء 

 2:الشائعة في الحیاة العملیة نذكر بعضھا فیما یلي

ذلك أن الرئیس قد یعطي احد  :كفاءة المرؤوسین التأثر بصفة معینة في الحكم على- 1
مرؤوسیھ تقدیر عالي أو منخفض، على أساس فكرة معینة أو صفة واحدة یلمسھا الرئیس في 

إذا حاز المرؤوس رضا الرئیس لأنھ أمین، فان صفة الأمانة لدى : المرؤوس، مثال ذلك
مراعاة للنواحي الأخرى  المرؤوس قد تدفع الرئیس إلى إعطاء المرؤوس تقدیر ممتاز دون

  .الخ....مستوى كفاءتھ في العمل ومبادراتھ: المتعلقة بالمرؤوس مثل

 فبعض الرؤساء یمیلون إلى التساھل: التشدد أو التساھل من جانب الرؤساء في التقییم - 2
تجنب المشاكل الإنسانیة التي قد تنشا بین الرؤساء والمرؤوسین في حالة إعطائھم تقدیرات 

أو الرغبة في عدم حرمانھم من المكافآت التشجیعیة، أو الرغبة في مساعدتھم بسبب سیئة، 
الظروف الاجتماعیة السیئة التي قد یواجھھا المرؤوسین، وعلى العكس من دلك یمیل بعض 

الرؤساء إلى التشدد، وعادة یعطون تقدیرات منخفضة لمعظم العاملین، وقد یرجع السبب في ذلك 
  .لقائم بالتقییم، واعتقاده بان المرؤوسین عادة اقل منھ كفاءة ومھارةإلى طبیعة شخصیة ا

  : تأثر الرؤساء بسلوك وإنتاجیة المرؤوسین في الفترات الأخیرة قبل التقییم - 3

في نھایة فترة معینة، عادة ما تكون سنة، العمال ة ءتعد التقاریر كفا الأحیانفي الكثیر من 
عن مستوى إنتاجیة المرؤوس وسلوكھ في السنة بأكملھا، والمفروض أن تعبر ھذه التقاریر 

                                                             
 .  372:صمرجع سبق ذكره ، د احمد ماھر   1
  . 302،303:صلاح الدین عبد الباقي ، مرجع سبق ذكره ، ص   2
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ولكن یحدث أن یتأثر الرئیس بتصرفات مرؤوسیھ في الفترات الأخیرة قبل التقییم، وقد لا 
  .یتذكروا الأعمال الطیبة أو السیئة للمرؤوسین طوال السنة

الرئیس تتأثر عملیة التقییم بالعلاقات الشخصیة بین  :التحیزات الشخصیة للرؤساء 4
والمرؤوسین فمیل الرئیس إلى المرؤوس معین یؤثر تأثیرا ملحوظا على التقدیرات التي یمنحھا 

لھ، وقد یكون التحیز بسبب الجنس، أو السن أو المستوى التعلیمي وعادة یحدث ذلك في حالة 
  .غیاب معاییر موضوعة للتقییم

تقییم الاختلاف والتباین في أداء قد یغفل القائم بال :المیل نحو إعطاء تقدیرات متوسطة 5-
سلوكھم في العمل، ویعتمد إلى إعطاء تقدیرات متوسطة لا ھي بالعالیة أو المنخفضة و العمال

الظاھرة بسبب عدم معرفة القائم بالتقییم بالبیانات الخاصة بكل مرؤوس، أو لعدم  ھذه أتنشوقد 
متفوقین  العمالیظھر بعض  أن يبتھ فتوافر الوقت الكافي للقیام بعملیة التقییم، أو لعدم رغ

  .تحت رئاستھ العمال والبعض الغیر المتفوقین حتى لا یرقى أو ینقل بعض

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 ص 50

 

  خاتمة

  

من أھم الموضوعات التي تحدد درجة تطور  العمالیعتبر الأداء الاقتصادي وأداء 
المؤسسات والمصانع في  العمالحیث ینعكس أداء   وتنظیم الاقتصاد والمجتمعات بصفة عامة

على الاقتصاد الوطني فكلما كان أدائھم جید كلما كانت المرد ودیة على المستوى الجزئي أي 
  .المؤسسة جیدة وعلیھ تنعكس بصفة عامة على الاقتصاد الوطني

فالتقییم ھو عملیة قیاس مستمرة لكفاءة النظام التكویني وقیاس لمدى تحقیقھ للأھداف المخططة 
اء على مستوى المنظمة ككل، وبناء على ما تقدم یھدف التقییم بصفة عامة إلى لتطویر الأد

التأكد من أن الأھداف المحددة في الخطة التي تلبي الاحتیاجات التكوینیة، وكذا قیاس الارتفاع 
  .في مستوى الأداء نتیجة المھارات والقدرات والمعلومات المكتسبة من التكوین
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  مقدمة

  

یعد مصطلح قیاس و تقییم الأداء من المفاھیم التي حظیت باھتمام واسع من قبل المفكرین و 
الباحثین في مجال إدارة الأعمال ، فعملیة قیاس و تقییم الأداء تكتسي أھمیة بالغة كونھا 

دى نجاح المؤشرات التي یعتمد علیھا في تحدید الاتجاه الصحیح للمؤسسة و إبراز م
  .إستراتیجیتھا و بلوغ أھدافھا

إن المؤسسة لیست بمعزل عن المحیط الذي تنتمي إلیھ فھي تؤثر فیھ و تتأثر بھ ، لذا أصبح 
لزاما علیھا الأخذ بعین الاعتبار لمتغیرات بیئتھا في عملیة قیاس و تقییم الأداء حتى تكون 

عملیة القیاس و التقییم في حد ذاتھا  رؤیتھا شاملة و قراراتھا فعالة ، وھذا لیس متوقف على
  .كعملیة و لكن مدى نجاعة أدوات ووسائل القیاس و تفاعلھا مع كل المتغیرات 

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  قیاس و تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة : المبحث الأول
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ي أداء عملیة القیاس و التقییم وسیلة للتعرف على الجوانب السلبیة و الأخرى الإیجابیة فتعتبر  
سیتمكن من تطویر نقاط القوة و معالجة العامل  العامل، فلو أن المؤسسة أعلنت نتائج التقییم فإن

  .نقاط الضعف
كما أن التغیرات في محتوى العمل و أسالیب الأداء أولا، و التغیر في الخصائص المعرفیة و 

یط الخارجي ثالثا، فرض على للعاملین ثانیا، و كذا التغیر في العوامل الطبیعیة و المح المھارة
  . المؤسسات ضرورة التفكیر الجدي في تحدید أنظمة لقیاس و تقییم أداء العاملین

  مفھوم و أھمیة عملیة قیاس و تقییم الأداء: المطلب الأول
  .سنحاول من خلال ھذا المطلب التعرف على بعض أساسیات عملیة قیاس و تقییم الأداء

  الأداءمفھوم قیاس و تقییم : أولا 

وردت عدة مفاھیم تباینت في مضمون العملیة و الھدف من استخدامھا، فذھب البعض إلى 
  : أنھااعتبارھا 

   لالعام یبذلھاعف في الجھود التي عملیة إداریة دوریة ھدفھا قیاس نقاط القوة و الض"* 
 و السلوكیات التي یمارسھا في موقف معین و في تحقیق ھدف معین خططت لھ المنظمة

  1" مسبقا

لعملھم و ملاحظة سلوكھم و العمال دراسة و تحلیل أداء " وصفھا آخرون بأنھا و*  
تصرفاتھم أثناء العمل للحكم على مدى نجاحھم و مستوى كفاءتھم في القیام بأعمالھم 

في المستقبل و تحملھ   لللعام التقدمالحالیة، و أیضا للحكم على إمكانیات النمو و 
  2" أو ترقیتھ لوظیفة أخرى لمسئولیات أكبر، 

، نجد أن عملیة قیاس و تقییم الأداء تمثل أحد أھم  المفھومین السابقینبالاعتماد على *  
للوقوف على نقاط القوة و الضعف و انعكاساتھا  العمالالأنشطة التي یقاس من خلالھا أداء 

ة أدائھ عند جمیع و كذا التعرف على مدى جودالعامل ة و الإیجابیة على إنتاجیة السلبی
 .المستویات التنظیمیة

  أھمیة عملیة  قیاس و تقییم الأداء: ثانیا 

                                                             
   .135: ، ص2000، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع، مصر، لتنظیميإدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء ا كامل بربر، 1
   .367: ، صمرجع سبق ذكره صلاح الدین عبد الباقي ،  2 
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  1: بالنسبة لعملیة قیاس و تقییم الأداء یمكن إیجازھا في النقاط الآتیة 

تركز عملیة القیاس  الاھتمام على ما یجب انجازه و یحث المؤسسات على توفیر الوقت و * 
تحقیق الأھداف ، كما أن القیاس یوفر التغذیة العكسیة حول الموارد و الطاقات اللازمة ل

مجریات سیر التقدم نحو الھدف و إذا ما كانت النتائج تختلف عن الأھداف ، لیكون بمقدور 
  دة في الأداء و إجراء التعدیلات المؤسسات أن تعمل على تحلیل الفجوات الموجو

  .الخدمات و عملیة إیصالھا إلى العملاءقیاس الأداء یؤدي إلى تحسین إدارة المنتجات و * 

الاتصالات الخارجیة  عن ، فضلا العمالقیاس الأداء یحسن واقع الاتصالات الداخلیة ما بین * 
بین المؤسسة و عملائھا و معاملیھا ، فالتأكید على قیاس و تحسین الأداء یؤدي إلى خلق مناخ 

عاملیھا ، و تعتمد عملیة جمع و معالجة جدید من شانھ التأثیر على جمیع عملاء المؤسسة و م
  .المعلومات الدقیقة على فعالیة إیصال الأنشطة الرسالیة وفق إستراتیجیة المؤسسة 

  .إن قیاس الأداء یساعد في إعطاء توضیحات حول التنفیذ للبرامج و تكالیف ھذه البرامج* 

مع من خلال إحراز التحقق أن المؤسسة تعالج احتیاجات المجتیمكن لقیاس الأداء أن یبین ب* 
  .نحو تحقیق غایات اجتماعیة

إن قیاس الأداء یوفر بیانات حقیقیة ملموسة یمكن الاستناد علیھا في اتخاذ قرارات سلیمة حول * 
  .عملیات المؤسسة

القیاس یزید من تأثیر المؤسسة ، حیث یتم التعرف من خلالھ على المحاور التي تحتاج إلى * 
  .ز و لعل من الممكن تحقیق التأثیر الایجابي في تلك المحاورالاھتمام و التركی

من  الآنلا یمكن أن یكون ھناك تحسین من دون قیاس، فإذا ما كانت المؤسسة لا تعلم أین ھي * 
حیث واقع عملیاتھا، لا یمكن أن تعرف ما ھو مستقبلھا، و بالتأكید لا یمكن الوصول إلى حیث 

  .ترید

سسة في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة، و ذلك عن طریق تحقیق بیان مدى مساھمة المؤ* 
اكبر قدر من الإنتاج بأقل تكالیف و التخلص من عوامل التبذیر و الضیاع في الموارد 

  .الاقتصادیة

                                                             
   .489:، ص2007، دار وائل للنشر عمان ، الإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي متكامل وائل محمد إدریس، . طاھر محسن منصور الغالبي 1 
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إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام و الإدارات المماثلة، و نظام عادل للمكافآت و الحوافز بما * 
  .اف المرجوةأدائھا، و رفع إنتاجیة العاملین لتحقیق الأھدیدفعھا لتحسین 

    صعوباتھ  كیفیة قیاس الأداء و: المطلب الثاني

لا شك أن عملیة قیاس الأداء الناجحة ھي العملیة التي تعطي نتائج موثقة لإنتاجیة العمل و من 
مختلفة ، و لكننا ھنا نقف ثم لزم على جمیع الإداریین دراسة الكیفیة الصحیحة للقیام بالقیاسات ال

على عدة نقاط أساسیة في كیفیة قیاس الأداء ، و الصعوبات التي یمكن مواجھتھا أثناء القیام بھذه 
  1: العملیة 

  كیفیة قیاس الأداء: أولا

  :سیتم التعرف على كیفیة قیاس الأداء من خلال البحث في ثلاث جوانب ھامة و ھي 

 : قھا الأھداف المطلوبة و مدى تحقی -ا

بعض التكوینات تقتصر على أھداف عامة تعلنھا و تعمل من خلالھا و مثال ذلك في المؤسسات 
الإنتاجیة أن ترفع ھدف تحسین الإنتاج أو ھدف الانتشار أو غیره ، ومثالھ في المؤسسات 

ن الاجتماعیة أو الجمعیات الفكریة أن ترفع ھدف العطاء أو العدل أو غیره ، و تلك الأھداف و إ
كانت أھداف عظیمة و جیدة على مختلف المستویات إلا أنھا غیر عملیة و لا تطبیقیة على 

المستوى التنفیذي لكل عمل على حدى ، و من ھنا لزم وضع أھداف مرحلیة دقیقة لكل عمل 
  .على حدى و لكل خطوة على حدى

التنفیذیة و التي  و قیاس الأداء یعمل في ھذا المستوى كعمل أول یبحث في الأھداف المرحلیة
تعمل في ظل الأھداف العامة، و یقیس مدى تحقیقھا على ارض الواقع و مدى التقصیر في 

  .تحقیقھا

و طریقة قیاس الأھداف و مدى تحقیقھا لا یعني بأي حال التعرض لذات الھدف أو البحث في 
ائرة البحث في إن ھذا لیس من عمل القیاس ، و إنما یعمل القیاس في دفدى صحتھ أو خطئھ ، م

  2 .الواقعرض مدى تحقیقھ و تنفیذه على أ

                                                             
  .334-333: ، ص2008، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، سیكولوجیا الإدارة المعاصرةثابت،  عادل  1

   .30: ، ص2000، دار المریخ للنشر، الریاض، المالي لمنظمات الأعمال ءالأدا السعید فرحات جمعة،  2 
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عمل القیاس ھو البرنامج العملي  تھي المستوى الثاني من مستویا و: البرنامج التنفیذي - ب
التنفیذي للخطة الموضوعة ككل و یدخل في ذلك الأھداف السابق ذكرھا، و الوسائل المستخدمة 

  .  و بالمنھجیة الحركیة للتنفیذلتحقیقھا و المحددات التي تحیط بالعمل 

معھم أثناء التحرك التنفیذي للخطة و لا یمكن نجاح ھذا النوع مشاركة العمال و یتم القیاس عبر 
من القیاس من خلال تقییم التقاریر الورقیة فقط ، و لكن لابد من المراقبة المیدانیة للعمل عن 

  .قرب لیتحقق المراد من القیاس

  : ةالعوامل الخارجی -ج

  : و ھي المستوى الثالث من مستویات القیاس و یقصد بالعوامل الخارجیة ما یلي

  .أو الإنتاج المعروضالمنجزة مدى قبول أو رفض الخدمة * 

  .المعوقات الخارجیة *

  .مع المجتمع الخارجي العمالطریقة تعامل  *

  .الخصوم الخارجیین *

غي للقیاس أن یعمل فیھا و إھمال أي عامل منھا وھذه العوامل من أھم العوامل الخارجیة التي ینب
  .یؤدي إلى إھمال للعملیة القیاسیة و بالتالي إھمال لقیاسات النجاح

  

  

  

  

  الصعوبات التي یمكن مواجھتھا أثناء عملیة قیاس الأداء: ثانیا
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تتعرض عملیة قیاس الأداء إلى صعوبات و أخطاء تقع فیھا المؤسسة و القائمین على عملیة 
اس، و یجب على المنظمة أن لا تدع أیا من ھذه الأخطاء یشكل عائقا في نظام القیاس لدیھا، القی

  1: و تتمثل ھذه الصعوبات فیما یلي

جمع كمیات كبیرة من البیانات و المعلومات ، یؤدي إلى إھمالھا من قبل الإدارة  و القائمین  *
  .خدامھا و صعوبة اختیار المھم منھالسوء است وعلى عملیة القیاس سواء لكثرتھا و تشعبھا، أ

، و تھمل التركیز ) المالیة و التشغیلیة(تعتمد معظم المؤسسات على البیانات قصیرة المدى  *
، المسؤولیة الاجتماعیة و  العمالعلى المقاییس الخاصة بالمدى البعید كرضى العملاء و 

  .الأخلاقیة للمؤسسة و ھذا بسبب قصر نظر الإدارة و مسیریھا 

الاعتماد في اتخاذ القرارات على الخبرة و التجارب السابقة و عدم الاعتماد على البیانات  *
  .الموثقة و المنظمة 

كما رأینا في أول نقطة من الصعوبات أن المؤسسة تعتمد على كم كبیر من المعلومات و  *
بة الحصول علیھا ، إن الاعتماد على عدد قلیل من البیانات سواء لكلفتھا أو لصعوفالبیانات ،

ھو الحصول على المعلومات و  فالأفضلیؤدي إلى التقصیر في اتخاذ القرارات ، و بالتالي 
  .البیانات اللازمة و التي تحتاجھا المؤسسة فقط

نھ أن یخلق جو من أوضع معاییر مجھولة و غامضة و غیر متوافقة مع واقع المؤسسة من ش *
اتھم بسبب عدم تحقیق الأھداف المبنیة على مقاییس عالیة و انخفاض معنویالعمال الفوضى بین 

  .أو غامضة

عدم توافق المقاییس الموضوعة مع الخطة الإستراتیجیة یؤدي إلى وجود تناقض و فوضى  *
  .داخل المؤسسة

عدم معرفة الغایة الحقیقیة من القیاس یؤدي إلى جمع البیانات غیر اللازمة و سیر المؤسسة  *
  . الصحیح في الاتجاه غیر

  

  أسس التقییم الفعال للأداء و خصائصھ: المطلب الثالث

                                                             
   .487:،ص2007، عمان ،1ائل للنشر و التوزیع ، ط، دار والإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي متكامل طاھر محسن منصور الغالبي ،   1



الاقتصادیة المؤسسة في الأداء على البشریة الموارد تكوین عملیة أثر:          الثالث الفصل  

 

 ص58

لضمان فعالیة التقییم لا بد للقائم بھذه العملیة من معرفة أسس و خصائص ھذه العملیة بمختلف 
  .جوانبھا و التي سنتطرق إلیھا من خلال ھذا المطلب

  أسس التقییم الفعال للأداء: أولا  

  1: فیما یلي لالعما علیھا التقییم الفعال لأداءتتمثل أھم الأسس التي یقوم 

  .على نحو دقیق  العمالتحدید أھداف و مجالات تقییم أداء * 

ن قدر الإمكان ، فعلى سبیل المثال فإیجب أن یكون نظام تقییم الأداء وثیق الصلة بالوظیفة ب *
محسوبة على ضوء طبیعة المعاییر التي یتم تقییمھا مثل المواظبة و كمیة الجھد ، یجب أن تكون 

  .الوظیفة

  .التعریف الواضح و الدقیق لواجبات كل وظیفة و معاییر الأداء فیھا* 

  .تدریب القائمین بالتدریب تدریبا كافیا على استخدام نظام و أسالیب التقییم و نماذجھ* 

  .ھمالذین یتم تقییمالعمال یجب أن یكون القائمین بالتقییم على اتصال یومي حقیقي مع * 

ن وزن إ، ف)مثل الحضور، الجودة والكمیة (إذا كان التقییم یتعلق بالعدید من مقاییس الأداء * 
  .كل مقیاس فیما یتعلق بالعمل الكلي یتعین أن یكون ثابتا على مدار وقت التقییم

  .یجب أن یتم التقییم عن طریق أكثر من شخص واحد و أن یتم كل تقییم بشكل مستقل* 

  .بتغذیة عكسیة بوضوح عن كیفیة أدائھم و مستوى ھذا الأداء لعمالایجب تزوید * 

استخدام أسلوب تقییم النتائج الذي یركز على تخطیط الأداء  العمالیجب أن یتضمن تقییم أداء * 
و أسلوب تقییم السلوك الذي یركز على الصفات و السمات السلوكیة بالإضافة إلى أسس أخرى 

  2: و ھي

في العمل الواحد أو  العمالو معاییر موضوعیة موحدة لقیاس و تقییم استخدام مفاھیم * 
  .المجموعة الوظیفیة المتجانسة بما یكفل وحدة موضوعیة القیاس و التقییم

                                                             
   .87:،ص2001، دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع ، القاھرة ،كیف تقیم أداء الشركات و العاملین زھیر ثابت ،   1 
   .332:ص، 2000الكتاب للنشر و التوزیع، مصر،  ر، داإدارة الموارد البشریةاحمد سید مصطفى،   2 
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تأصیل مفھوم أن التقییم لیس تصیدا للأخطاء أو اتھاما أو تجریحا لشخص الفرد، و إنما ھو * 
بالأداء المستھدف أو المفترض لتحدید ما قد  تعرف على نمط و مستوى أدائھ الفعلي مقارنة

  .على تداركھالعامل یتواجد من قصور و مساعدة 

إدراك الرؤساء و المرؤوسین لمفھوم و أھداف و معاییر التقییم و إیمانھم بفعالیتھا ، بحیث * 
یسھل على الرؤساء تطبیق المعاییر ، و یدرك المرؤوسون موضوعیتھا و فعالیتھا في تنمیتھم 

  .لذاتیة ا

إدراك و اعتبار كل الایجابیات و السلبیات ، بحیث لا یتم تغلیب إحداھا على الأخرى ، أو * 
إدراك السلبیات دون الایجابیات أو العكس، ومن ناحیة أخرى یمكن تغلیب الایجابیات طالما لم 

  .یظھر من الموظف إخلال ملموس بواجبات و أخلاقیات العمل

نفسھ و رئیسھ  العاملمن مصادرھا الأصلیة المعتمدة مثل  لعمالاء ااستفاء المعلومات عن أد*
المباشر و عند تقییم الرئیس یمكن الاعتماد على أراء مرؤوسیھ و ذلك دون الاستماع إلى أراء 

  .أو وشایات الآخرین التي قد تؤثر على حیادة و موضوعیة التقییم أو تلغیھا تماما

   خصائص قیاس و تقییم الأداء: ثانیا

   1:تتمیز عملیة قیاس و تقییم الأداء بخصائص و ممیزات یمكن ذكرھا كما یلي

  .طوال حیاتھ الوظیفیة لالعام تلازمقیاس وتقییم الأداء عملیة مستمرة * 

موضوعیا و  ویراقب الأداء بشكل مستمر لیكون القیاس تتطلب عملیة القیاس وجود شخص یلاحظ* 
 .سلیما

  . بھا والحكم على كفاءتھ الموظف أداء لیتم مقارنة معاییر للأداء عملیة القیاس تتطلب وجود*

على  من تقدیر یبنى العاملیستحقھ  نھایة فترة معینة على ما في القیاس والتقییم لا یعني فقط الحكم* 
  أساسھ بقاؤه

ً تحدید في  مثابة نقاط الضعف للعمل على علاجھا وتكون مھمة الرئیس المباشر ب العمل بل یعني أیضا
  المعلم الذي

                                                             
   .165:، صنفسھ المرجع    1 
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  . الموظف والمساعدة التي یحتاجھاالتكوین بالاشتراك مع إدارة الموارد البشریة باقتراح نوع  یقوم 

  . الشخصي للمقوم وبالتالي ھناك احتمال كبیر للتحیز والمحسوبیة الأداء یقوم على الرأي تقییمقیاس و* 

زیادة الأجر  الترقیة،المتعلقة بالموظف مثل  مصیریةاتخاذ القرارات ال في نتائج عملیة القیاس تساعد* 
ً  لذا یجب أن یكون.الفصل والمكافآت،   .التقییم موضوعیا

   و مؤشرات قیاس وتقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیةخطوات : المبحث الثاني

تعرف على مختلف أساسیات عملیة قیاس و تقییم الأداء وھذا من خلال ھذا المبحث سیتم ال
  .لضمان جودتھما و الوصول إلى الأھداف المرجوة

  .خطوات عملیة قیاس و تقییم الأداء و متطلبات نجاحھ: المطلب الأول

في ھذا المطلب سنحاول التطرق إلى أھم الخطوات الأساسیة في عملیة قیاس و تقییم الأداء كما 
 .ى متطلبات نجاح ھذه العملیة في المؤسسة الاقتصادیةسنتعرف عل

  خطوات عملیة قیاس و تقییم الأداء: أولا 

  1: تمر عملیة قیاس و تقییم الأداء بالخطوات التالیة 

و ھذه قد تكون بمثابة معاییر كمیة لأداء المؤسسة  :تحدید أھداف المؤسسة الاقتصادیة  -ا
یر بأسس المقارنة، ومن النادر جدا و من غیر المرغوب فیھ المعای ذهالاقتصادیة، حیث تزودنا ھ

أن نعتمد على معیار واحد لقیاس و تقییم الأداء ، لأنھ من الصعب أن یعكس ھذا المعیار جمیع 
سیما إذا كان التقییم ینصب على ھا ذات أھمیة و محل تقییم ، و لاالعوامل التي یمكن اعتبار

  .المؤسسة ككل

بعد استكمال تحدید أھداف المؤسسة لا بد من وضع خطة  :راتیجیة وضع الخطة الإست - ب
و تحدید  و توضح فیھا الموارد المالیة و البشریة المتاحة للوحدة ، متكاملة لانجاز تلك الأھداف

و الأسالیب الفنیة و الإداریة و التنظیمیة التي تتبعھا في  و كیفیة الحصول علیھا ، مصادرھا
الموارد و طبیعة الإنتاج ،  كیفیة التسویق ، و نوع الفنیات المستخدمة و إدارة و استخدام ھذه 

أسالیب إعداد القوة العاملة و تدریبھم ، و قد یتطلب ذلك وضع خطط مساندة للخطة العامة ، كما 

                                                             
   .121:ص، 1987مطبعة جامعة القاھرة، مصر،  المحاسبة الإداریة لترشید القرارات التخطیطیة و الرقابیة، سعید محمود عرفة،   1
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ینبغي أن تكون خطة العمل سواء على مستوى المؤسسة أو ھیاكلھا المختلفة منسجمة مع الھیكل 
  . 1لأھداف المرسومةالتنظیمي و مع ا

  : تحدید معاییر الأداء -ج

تتطلب عملیة تقییم الأداء وضع معاییر لھذا الغرض  ، و ھي مجموعة من المقاییس و النسب و 
  2 .الأسس التي تقاس بھا الانجازات التي حققتھا المؤسسة 

  :و عند اختیارھا من طرف أي مؤسسة یجب مراعاة النقاط التالیة

  .ر الأكثر تناسبا مع طبیعة النشاط و الأكثر انسجاما مع الأھداف المطلوبةاختیار المعایی* 

، بحیث یكون في مقدورھم تطبیق ھذه المعاییر للعمال اختیار المعاییر الأكثر وضوحا و فھما  *
  .ل معالجتھاسبببساطة و الخروج بنتائج واقعیة و معبرة عن طبیعة الانحرافات و 

ق أھمیتھا و ھذا نابع من كون أھداف كل مؤسسة تختلف عن ترتیب النسب المختارة وف *
الأخرى تبعا لطبیعة نشاطھا و الظروف الاقتصادیة و الاجتماعیة المحیطة بھا و ھذا یتطلب 
انتقاء الأوزان الحقیقیة لكل ھدف من الأھداف و بما یتلاءم مع دوره و موقعھ بین الأھداف 

  .الأخرى للمؤسسة 

   :تفسیر الانحرافات - د

بعد مقارنة النتائج الفعلیة بمعاییر الأداء و اكتشاف الانحرافات تأتي مرحلة تفسیر ھذه 
الانحرافات و ھي تمثل خطوة أساسیة و ھامة من خطوات قیاس و تقییم الأداء ، حیث أن مجرد 

التعرف على الانحراف في حد ذاتھ لا یمكن اعتباره ذا فائدة إذا توقفت عملیة التقییم عند ھذا 
في ضوء  ھم حیث أنعتبر ركنا أساسیا من أركان التقییالحد ، بل أن عملیة تفسیر الانحرافات ت

ھذا التفسیر یتم بحث البدائل المتاحة لتدعیم الانحرافات الموجبة و الاحتفاظ بھا أطول فترة 
قات تتبع العلا و ممكنة في المستقبل و كل ذلك قائم على معرفة نقاط القوة و الضعف في الأداء

  3.  السببیة لھذه الانحرافات حتى مواطنھا الفعلیة 

                                                             
   .31:،ص2008، دار المناھج للنشر و التوزیع ، عمان ،  تقویم الأداء باستخدام النسب المالیةمجید الكرخي ،  1
   .18:،ص2007، الدار الجامعیة،  الإسكندریة ، المحاسبة الإداریة المتقدمة في بیئة الأعمال الحدیثة الشتیوي ،  رشید الجمال،  أیمن 2 
   .71: ص، 1996، رسالة ماجستیر، كلیة التجارة، القاھرة، تقییم الأداء في ظل الأھداف المتعددة لمنشات الأعمالمنى عبد الھادي،   3
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أي التي تسببت مراكزھا أو نشاطاتھا في حدوث انحرافات في : تحدید مراكز المسؤولیة  - ه
النتائج الفعلیة عن ما ھو مرسوم لھا ،وقد تكون المسؤولیة عن انحرافات داخلیة بمعنى أن یكون 

المراكز أو للمؤسسة ككل ناشئا عن القرارات التي اتخذھا انحراف نتائج التنفیذ بالنسبة لأحد 
المركز أو المؤسسة كما قد یكون انحراف نتائج التنفیذ ناشئا عن قرارات أو أعمال تمت خارج 

المركز أو المؤسسة و یتم إجراء محاسبة المسؤولیة بناءا على منشأ الانحراف و ما إذا كان 
  .عن بنود غیر خاضعة للتحكم و الرقابةناتجا عن بنود یمكن التحكم فیھا أو 

جل تنفیذ الرقابة الإستراتیجیة و إتباع أو تمثل النقاط المذكورة سابقا أیضا خطوات أساسیة من 
ھذه المراحل متتابعة و متسلسلة بشكل منطقي تعتبر كنظام فعال یساعد على الرقابة حیث یقوم 

 1 .ذ الإجراءات المناسبة لتحقیق رسالة المؤسسةبمقارنة الأداء الفعلي بالنتائج المرغوبة و اتخا

 متطلبات نجاح عملیة قیاس و تقییم الأداء : ثانیا

قصد ضمان نجاح عملیة قیاس و تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة ،تتطلب توفر بعض 
 نھا الوصول بدرجة القیاس و التقییم إلى مستوى مقبول من الدقة ،أالشروط الأساسیة التي من ش

الذي یساعد في اتخاذ القرارات السلیمة في تصحیح الانحرافات ، و تحدید المسؤولیات و كذا 
  2: الارتقاء بالنتائج إلى المستویات المرغوبة ، ومن ھذه الشروط ما یلي 

لن یكون الھیكل التنظیمي للوحدة الاقتصادیة واضحا تتحدد فیھ دقة المسؤولیات و * 
  .بدون أي تداخل بینھم  الصلاحیات لكل مدیر و مشرف

  .وضوح وواقعیة أھداف الخطة الإنتاجیة قصد قابلیتھا للتنفیذ بكل سھولة* 

ن غیاب مثل ھذا النظام وجود نظام حوافز فعال سواء كانت ھذه الحوافز مادیة أو معنویة، لأ* 
لارتفاع ن تصحیح المسار في العملیة الإنتاجیة و اأیضعف من قوة و جدیة القرارات المتخذة بش

  . بھا إلى المستوى المرسوم

أن یتوفر للوحدة الاقتصادیة نظاما فعالا متكاملا للمعلومات و البیانات و التقاریر اللازمة * 
لقیاس و تقییم الأداء، بحیث تكون انسیابیة المعلومات سریعة و منتظمة، تساعد المسئولین على 

یم و السریع و في الوقت المناسب، لتصحیح اختلاف مستویاتھم الإداریة من اتخاذ القرار السل
  .الأخطاء و تفادي الخسائر في العملیة الإنتاجیة

                                                             
  1  Frédéric Gautier .Anne Pezet .Control de Gestion. Darios&Pearson Edition .France.2006.p: 155.   

   .42: مجید الكرخي ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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  قتصادیة مؤشرات قیاس أداء المؤسسة الا: المطلب الثاني

إن نجاح مھمة تقییم الأداء للمؤسسة الاقتصادیة متوقف على دقة و ملائمة المؤشرات و المعاییر 
تؤدي الغرض المطلوب ،فھناك عدد كبیر من المؤشرات التي و على مدى قابلیتھا على القیاس ل

یمكن الاستعانة بھا في تقییم المؤسسات الاقتصادیة ، حیث تستمد ھذه المؤشرات المستخدمة  في 
متابعة و تقییم الأداء من تفاصیل الأھداف الإستراتیجیة على مستویاتھا المختلفة ، و بالرغم من 

ن من الأداء، إلا أن ھذه المؤشرات یمكن الاستدلال بھا على أن كل مؤشر یعبر عن جانب معی
  1. مستوى أداء المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  مؤشرات الإنتاج: أولا

نتاج و بالخصوص مدى النجاح المحقق للخطط تستھدف ھذه المؤشرات كل ما لھ علاقة بالإ
انب مستوى الإنتاجیة و مستوى التطور الحاصل في الإنتاج عبر السنوات المختلفة ، إلى ج

استغلال الطاقات الإنتاجیة القائمة ثم القیمة المضافة المحققة من طرف المؤسسة الاقتصادیة و 
  2: أھم ھذه المؤشرات ھي 

  

                                                             
  .  250:، دار وائل للنشر و التوزیع ،عمان ، الأردن ، ص2،ط الاقتصاد الصناعيمدحت القریشي ،   1
  .  252:، ص المرجع نفسھ   2

  =نسبة تحقیق الخطة الإنتاجیة   -  -1
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و یستخدم ھذا المؤشر للدلالة على درجة تحقیق الأھداف المخططة للإنتاج، فكلما ارتفعت ھذه   
  .الخطط الإنتاجیة للمؤسسة و العكس صحیحالنسبة كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى تحقق 

  

  

و یستخدم ھذا المؤشر للدلالة على درجة تطور الإنتاج في السنة المعنیة بالمقارنة بالسنة     
  .ھذه النسبة كلما دل ذلك على حدوث تطور و زیادة في قیمة الإنتاج تالسابقة، و كلما ارتفع

  مؤشرات الإنتاجیة: ثانیا 

  1"كمیة الإنتاج بالنسبة لكل عنصر من عناصر الإنتاج " على أنھا و نعني بالإنتاجیة 

فھذا المؤشر یعكس مدى كفاءة المؤسسة الصناعیة في استغلال الموارد الاقتصادیة، لأنھا تمثل 
  .العلاقة بین كمیة الموارد المستخدمة في العملیة الإنتاجیة

إذ یتعلق  الأول كليین لقیاسھا ، و من خلال التعریف ، نجد أن مفھوم الإنتاجیة یظھر مؤشر
حد أیمثل نسبة المخرجات إلى  الثاني جزئيبنسبة المخرجات إلى كل عناصر المدخلات ،و 

  .عناصر المدخلات

  :الإنتاجیة الكلیة  - 1

قیاس العلاقة بین كافة عناصر الإنتاج و مستلزماتھ المستخدمة في یتم  و التي یتم بموجبھا " 
و ". و الإنتاج المتحقق من العملیات الإنتاجیة التي یقوم بھا مشروع الأعمالالعملیة الإنتاجیة ، 

  2 :بالتالي الإنتاجیة الكلیة یمكن قیاسھا من خلال الصیغة التالیة

             

                                                             
   .15:ص، 2008البدایة، عمان، الأردن،  ر، دا1ط ، تحلیل المتغیرات الاقتصادیة،طائينبیل إبراھیم محمود ال 1
   .246:،ص2009،دار صفاء للنشر و التوزیع ،عمان ،1، ط ،الاقتصاد الإداريفلیح حسن خلف ، طارق الحاج 2

 نسبة تطور الإنتاج  -2

ة الإنتاجیة الكلی -3

  



الاقتصادیة المؤسسة في الأداء على البشریة الموارد تكوین عملیة أثر:          الثالث الفصل  

 

 ص65

  

 

  : الإنتاجیة الجزئیة - 2

درة حد عناصر الإنتاج و تعد مقیاسا یعبر عن قأو ) المخرجات (تعبر عن العلاقة بین الإنتاج  
  1.حد عناصر الإنتاج على تكوین الإنتاج النھائي أو الوسیطأ

  

  

  :و من مؤشرات الإنتاجیة الجزئیة ما یلي 

  

   - أ

 

  . حیث كلما ارتفع ھذا المعدل دل ذلك على ارتفاع مستوى الإنتاجیة

   - ب

 

و  و یستخدم ھذا المؤشر للدلالة على قیمة الإنتاج لكل وحدة نقدیة مصروفة على المكائن
  .المعدات

  - ج

  

  

                                                             
  .248:،ص نفسھمرجع ال 1   

 الإنتاجیة الجزئیة - 4

  إنتاجیة العمل

 إنتاجیة رأس المال الثابت  

  إنتاجیة رأس المال المستثمر 
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   - د

      

كلما دل ذلك على ارتفاع إنتاجیة الأجور،  نسبة إنتاجیة رأس المال المستثمرحیث كلما ارتفعت 
  .أي مساھمة الأجور في الإنتاج

  المؤشرات المالیة و مؤشرات البیع: المطلب الثالث

یة، ھو تقییم أداء إن الھدف الرئیسي من استخدام المؤشرات المال :المؤشرات المالیة: أولا
قوة قابلیتھا على تحقیق الأرباح و  :جوانب مثل المؤسسة الاقتصادیة تقییما موضوعیا لعدة

  و كذلك قابلیتھا العوائد من استثماراتھا

على مواجھة التزاماتھا بشكل فعال ، فھاتھ المؤشرات متعددة و تصنف عموما إلى أربعة معاییر 
  1: ھي 

  .سیولة، معیار قوة رأس المال و معیار التشغیلمعیار الربحیة، معیار ال

برز مؤشرات الأداء للمؤسسات الاقتصادیة، نظرا لارتباطھ أیعتبر من  :معیار الربحیة - 1
المباشر بمدى نجاح أو فشل المؤسسة في تحقیق الھدف الرئیسي للمؤسسة الاقتصادیة المتعارف 

  .ممكن علیھ في النظریة الاقتصادیة، و ھو تحقیق أقصى ربح

  : ناك معاییر متعددة و مختلفة للربحیة أھمھا ھ

    -  أ

  

             

    -  ب
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  إنتاجیة الأجر 

 نسبة تحقق إجمالي الأرباح المحققة

  سبة تطور إجمالي الأرباح ن
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حیث یقیس مؤشر الربحیة  نسبة الزیادة الحاصلة في حجم الأرباح في سنة معینة مقارنة مع 
السنة السابقة و على أساسھ یمكن التعرف على نجاح أو فشل المؤسسة من خلال تحقیق الھدف 

  .مسبقا الرئیسي الذي تم تحدیده

  

   - ج

  

  .و یعكس ھذا المؤشر بوضوح معدل العائد أو المردود الذي یحصل علیھ المستثمر

یبین لنا مدى قدرة " : معیار السیولة - 2
المشروع على تحقیق سیولة مالیة، و ھذه النسب تختلف من نشاط إلى نشاط و ترجع 

  1"سة كثیرا إلى طبیعة نشاط المؤسسة و كذلك لمراحل تطور مشروعات المؤس

3 -   

  .و تقاس درجة السیولة من خلال مؤشرین ھما النسبة الجاریة و نسبة الأصول السریعة

    -  أ

  

حیث كلما ارتفعت النسبة أعلاه كلما كان ذلك أفضل من وجھة نظر الدائنین، و لكن من وجھة 
  .نظر الإدارة قد لا یكون ذلك حكیما لتجمیع أصول سائلة أكثر من الحاجة

    -  ب

  

ي صورة واضحة على وضع السیولة لدى المؤسسة الاقتصادیة ، ففكرة ھذه فھذا المعیار یعط
في حالة المؤسسة في ھذا الیوم ، ما ھي الإمكانیة لدیھا لمواجھة ھ النسبة بسیطة و ھي أن

ن التصرف في المخزونات التزاماتھا الجاریة من خلال ما ھو متوفر لدیھا من أموال ، و ذلك لأ
  المخزونات من النسبة الحالیة   غرق وقتا لھذا لا یستبعد و تحویلھ إلى نقد قد یست

                                                             
   .262: ریشي ، مرجع سبق ذكره ،صمدحت الق  1  

  معدل عائد رأس المال 

 النسبة الجاریة 

  نسبة الأصول السریعة 
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تحدد قدرة المشروع على  نھا لالأ قتراض ،ھذا المعیار یھتم بنسب الا: معیار رأس المال  - 3
كما أنھا تحدد ، الحصول على أموال إضافیة سواء من مصادر الاقتراض أو من مصادر الملكیة

و ھو الھدف الرئیسي للإدارة المالیة ، ومن ھاتھ النسب  قدرة المشروع على تعظیم ثروة الملاك
  1: ما یلي 

    -  أ

  

و یتكون رأس المال المستثمر من إجمالي القروض زائد الاحتیاطات زائد رأس المال المدفوع ، 
وتجدر الإشارة إلى أن ارتفاع نسبة الدیون یعني أن المؤسسة لدیھا عبء دیون كبیر و الذي یقلل 

  .لمقترضینمن ھامش الأمان ل

  

    -  ب

یبین لنا بصفة عامة كفاءة المؤسسة في تشغیل و إدارة المؤسسة بصفة : معیار التشغیل  - 4
  2: یومیة ، ومن ھاتھ النسب ما یلي

  

    - أ

و توضح ھذه النسبة الوحدة المباعة من المصروفات الإداریة، فكلما انخفض نصیب الوحدة كلما 
لأنھا تحقق مبیعات بأقل قدر ممكن من التكالیف  یشیر ذلك إلى ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة

  .الإداریة

  

    -  ب
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   .269: ،ص المرجع نفسھ    2

 نسبة الدیون إلى الأصول

 نسبة الدین إلى حقوق الملكیة 

 كفاءة الإدارة 

 لفة البیع و التوزیع معدل تك
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فكلما انخفضت نسبة معدل تكلفة البیع و التوزیع كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة 
في توزیع و بیع المنتجات بأقل تكالیف ممكنة و ھذا ما یجعل المؤسسة دائما في حالة ربح و 

  .مؤسسات المنافسةبالتالي تحتل الصدارة بین ال

  مؤشرات البیع: ثانیا 

  1:ھناك العدید من المؤشرات التي تعكس مستوى التطور و المبیعات و من أھمھا

    -  أ

  

تستخدم ھذه النسبة للدلالة على مستوى خطة تنفیذ المبیعات،حیث كلما ارتفعت ھاتھ النسبة كلما 
  .ومةعكست قدرة المؤسسة على تسویق الإنتاج و تنفیذ الخطة المرس

    -  ب

  

  .و تعكس ھذه النسبة مدى تطور المبیعات خلال سنة معینة بالمقارنة مع السنة السابقة

  دور المنظمات المعاصرة في تكوین و تنمیة الموارد البشریة : المبحث الثالث

تشكل منظمات الأعمال و غیرھا من المنظمات الحكومیة و الأھلیة حجر الأساس في مختلف 
مھمة في  فادیة و الاجتماعیة و الثقافیة، و تمارس تلك المنظمات وظائمیادین الحیاة الاقتص

تشكیل و تنمیة الموارد البشریة بما یناسب احتیاجات المجتمع و یواكب حركة الإنتاج و التنمیة و 
  .التقنیة المشاركة

  التكوین من منظور إدارة الأداء: المطلب الأول

یتھا المستقبلیة إلا بوضع ضوابط إداریة ھامة متكاملة لن تتمكن من الوصول إلى رؤ یةعمل
  . تخص جمیع نواحي النشاط في المؤسسة

  مفھوم إدارة الأداء : أولا

                                                             
   .271: ،ص نفسھمرجع ال   1
 

 نسبة تحقیق خطة المبیعات 

 نسبة تطور المبیعات 
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  1:من المفاھیم المھمة التي وردت في ھذا المجال ما یلي

لدیھ نحو  لالعما إدارة الأداء ھي العملیة التي من خلالھا یتأكد صاحب العمل من توجھ* "
نظیمیة ، أي أن إدارة الأداء عبارة عن منھج متكامل موجھ بالأھداف نحو تحقیق الأھداف الت

  "نحو الأداء الفعال  العمالتوجیھ و تكوین و تقییم و تحفیز 

الجھود الھادفة من قبل المؤسسات المختلفة لتخطیط و تنظیم و " كما تعرف أیضا على أنھا 
واضحة و مقبولة كھدف یسعى  توجیھ الأداء الفردي و الجماعي ووضع معاییر و مقاییس

  ."الجمیع إلى تحقیقھ

  نظرة إدارة الأداء لعملیة التكوین : ثانیا 

  2:یمكن حصرھا فیما یلي 

إن تحسین الأداء و تطویره باستمرار لیحقق مستویات الإنجاز و یتوافق مع المتغیرات ذات  *
ز إمكانیات التكوین، و و لكنھ ھدف یتجاو فقط،التأثیر على عمل المنظمات لیس قضیة تكوین 

یحتاج تحقیقھ إلى تكامل و تفاعل مجموعة مختلفة من العناصر و العوامل ذات التأثیر على 
  .الأداء

إن اللجوء إلى التكوین كأحد وسائل تحسین و تطویر الأداء الفردي أو الفریق و مجموعة  *
ط الأداء المستھدف و ینبغي أن ینطلق من رؤیة واضحة و معرفة دقیقة بأھداف و خط ،العمال

نتائج تحلیل و تقییم الأداء الفعلي و تحدید أسباب الفجوة التي قد تفصل بین المستویات الفعلیة و 
  .المستھدفة

التخطیط المتمیز و التنفیذ الدقیق لفعالیات التكوین لن یحقق الآثار المستھدفة منھ إذ لم  إن *
روف العمل و تقنیاتھ أو في الأوضاع یصاحب التكوین أو یلحقھ تعدیلات متناسبة في ظ

  .التنظیمیة السائدة

 التكوین،لا یقتصر التكوین في مفاھیم إدارة الأداء على التكوین الرسمي الذي یتم في قاعات  *
من العامل الفعال الذي یحصل علیھ  شرافالإبل یشمل أیضا كل أشكال التوجھ و المساندة و 

  .رؤساءه في العمل

                                                             
  .  39:،ص2009مطبعة العشري ، استراتیجیات تطویر و تحسین الأداء ، الأطر المنھجیة و التطبیقات العملیة ،سید محمد جاد الرب ،   1
   .42:، ص رجع نفسھ الم   2
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  ا بعملیة التكوینمالأداء و علاقتھ خطیط و توجیھت: المطلب الثاني

حیث تمثل الأسس  بالتكوین،یضم نظام إدارة الأداء مجموعة مھمة من العملیات ذات العلاقة 
المعلومات اللازمة لتحدید الاحتیاجات المختلفة المناسبة لسد " التكوین"  منھا نظامالتي یستمد 

 :ما یلي و تشمل تلك العملیات أعلىمستویات فجوة الأداء و الوصول إلى 

  1."الأداء تطویر ،"الأداء، تشخیص "توجیھ الأداء "  ،"الأداءتخطیط " 

  تخطیط الأداء و علاقتھ بالتكوین : أولا 

و من ثم أساس نشاط التكوین بما تتضمنھ من  الأداء،تخطیط الأداء ھو نقطة البدایة في إدارة 
  2: أھمھالا یمكنھ تجاھلھا من  معلومات مھمة یحتاجھا مخطط التكوین و

  .وصف العمل المطلوب و أسلوب تنفیذه و مدى ارتباطھ بغیره من الأعمال *

   .حجم و سرعة و مستوى جودة الأداء المستھدف *

  .توقیت العمل و حدود التكلفة المقبولة *

  توجیھ الأداء و علاقتھ بالتكوین: ثانیا 

حقیقیا و مستمرا على أرض الواقع في محل الأداء ذاتھ   تمثل عملیة توجیھ الأداء نشاطا تكوینیا
و تنمیة مھاراتھ، وفي ھذا   لالعام قدراتو یعتبرھا الكثیرون الأكثر فعالیة و تأثیر في بناء 

الصدد یستخدم أرباب الأعمال بصفة دائمة بعض الأنواع الرسمیة أو یناقشون حول كیفیة أداء 
   .بة للھیئة الإداریةالآخرین لمسؤولیاتھم و كذلك بالنس

ھ الأداء المتابعة المستمرة لعناصر الأداء المختلفة، الفرد القائم بالعمل، یو تشمل عملیات توج
ظروف الأداء المحیطة ، إمكانیات و مستلزمات الأداء ، و ما قد یطرأ على المناخ المحیط من 

  .متغیرات

ات المتجددة التي تساعدھم في السیطرة بالمعلوم العمالكذلك تتضمن عملیة توجیھ الأداء تزوید 
على ظروف الأداء و التغلب على ما قد یصادفھم من مشكلات ، و تكتمل جھود توجیھ الأداء 

بمعنى منحھ الصلاحیات اللازمة و تزویده بالآلیات التي تسمح لھ بالسیطرة على  العاملبتمكین 

                                                             
  .353:ص، 1997الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة،  رالدا السلوك التنظیمي و إدارة الأفراد،عبد الغفار حنفي،  1
   .355:ص مرجع سبق ذكره،احمد ماھر،  2
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ق أھداف و مستویات الأداء وفق ظروف و معدلات الأداء، الأمر الذي یضمن بدرجة أكبر تحق
  .الخطة المعتمدة

و بذلك فإن توجیھ الأداء ھو عملیة اتصال مستمرة بین الرئیس المشرف على العمل و بین 
  1. العامل

 تشخیص و تطویر الأداء و علاقتھما بالتكوین : المطلب الثالث

  .سیتم التطرق أولا إلى علاقة التكوین بتشخیص و تطویر الأداء

  تشخیص الأداء و علاقتھ بالتكوین  :أولا 

" الفجوة" أسالیب  تعتبر عملیة تشخیص الأداء مرحلة أساسیة في إدارة الأداء غایتھا البحث في
ل مستوى الأداء الفعلي عن مستواه المخطط أو المستھدف ، و بالتالي فتح الطریق نحو صالتي تف

لاج قصور الأداء بما یتناسب و العلاج،  ومن ثم یكون تشخیص الأداء ھو المدخل نحو ع
الحقیقیة التي ثم الكشف عنھا، و یلعب الكشف المبكر عن عیوب الأداء دورا مھما في  الأسالیب

فعالیة التشخیص ، و تعتمد فیھ الإدارة على المعلومات الناتجة من المتابعة و الملاحظة باستخدام 
و شكاواھم، و المقارنة مع مستویات  نظم التقاریر الفوریة ،و الاسترشاد بملاحظات العملاء

  . الأداء في فترات زمنیة مختلفة أو في قطاعات مختلفة داخل المنظمة أو بمنظمات خارجیة

و یمكن رصد أربع مجموعات  أسبابھا، والقوة، و تنتھي عملیة تشخیص الأداء بتحدید مصادر 
ملة للقصور فیھ، وھي العوامل أساسیة من العوامل المؤثرة في الأداء و التي تمثل أسبابا محت

  .المادیة، التقنیة و التنظیمیة البشریة،

و تبدو الأسباب البشریة أكثر ھا تأثیرا و احتمالا في وجود فجوات الأداء، حیث تتباعد 
أو رغباتھم عن العمل المطلوب، أو تختلف مكونات قدراتھم و مھارتھم في  لالعما اھتمامات

مجموعة الأسباب المادیة لفجوة الأداء كل ما یستعین بھ العامل من المستویات المطلوبة، و تضم 
تقادم أو  ومن نقص أیتبعھا أدوات و تجھیزات و مواد و غیرھا، وكذلك الموارد المالیة، وما 

  .عیوب في التشغیل

و المیزة الأساسیة لعملیات تشخیص الأداء ھو تأكید حقیقیة مھمة بالنسبة لدور التكوین في  
، بل قد یكون سبب فجوة الأداء أمور مادیة، تنظیمیة، تقنیة العامل لأداء، ھي معارف تحسین ا
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أو حتى بشریة تصل بالمیول و الدوافع، و جمیع تلك الأسباب لا یمكن علاجھا بالتكوین، و لعل 
ھذا المنطق یكون العلاج الحقیقي لكثیر من عیوب الممارسات التكوینیة الشائعة حین تبدأ 

و من غیر  المتكونینلتكوینیة دون معرفة واضحة بطبیعة الأعمال التي یقوم بھا الأنشطة ا
من  ھمأداءدراسة لمستویات الإجادة في الأداء و ما قد یصادفھم من عقبات، أو ما قد یبدو في 

عیوب، و بذلك تتحول كثیر من جھود التكوین إلى نمط أي یتحكم فیھ مقدم الخدمة التكوینیة بدلا 
  1.لى طلب و حاجة یستشعرھا القائمون بالعملأن یكون ع

  تطویر الأداء و علاقتھ بالتكوین : ثانیا 

إن تطویر الأداء ھو الغایة النھائیة التي تسعى إلیھا نظم إدارة الأداء، إذ تتعامل مع ظاھرة 
القصور التي كشفت عنھا عملیات تشخیص و تحلیل و تقییم الأداء بالمقارنة بأھداف و خطط 

ء، و الھدف من التطویر ھو تحقیق التعادل أو التماثل بین مستویات الأداء الفعلي و بین الأدا
  .المستویات المستھدفة في خطة الأداء

  2 :حد المجالات التالیةأإلى  نتجھ وفي ضوء التعرف على مظاھر و أسباب القصور في الأداء 

  .تطویر التنظیم ،تطویر العمل ،العمالتطویر * 
فعالیة التكوین یفید في تحسین و تطویر الأنظمة و البرامج التكوینیة التي یتوقع القیام إن تقییم  *

  .بھا في المستقبل

التكوین، ومن ثم یمكن  المختصین فيھي صمیم الأفراد  لالعما تطویرومن الواضح أن عملیة 
و اعتبرتھ الأساس  ھاب ھتمامالاإدراك العلاقة الوثیقة بین التكوین و بین إدارة الأداء، لذلك زاد 

لتطویر إداري شامل و فلسفة إداریة جدیدة تتجھ نحو  المنظمة عالیة الأداء أو المنظمة الموجھة 
  .بالأداء 

من منظور مختلف تماما " التكوین" وفي ضوء معطیات نظام إدارة الأداء، ینطلق التعامل مع 
  3 :یتمثل فیما یلي

الأداء الفعلي للموارد البشریة للوصول إلى مستوى  یعتبر التكوین آلیة التطویر و تحسین *
  .كما تحدده خطط الأداء) المخطط(الأداء المستھدف 

                                                             
   .358:ص،  مرجع سبق ذكره  احمد ماھر،    1
   .89:،ص1997، دار زھران للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ،  )الأصول ، أسس و مفاھیم(الإدارة عمر عقلي ،  2 

   .90:،صالمرجع نفسھ   3
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التطویر و التحسین المرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة  التكوین لتحقیقیكون اختیار  *
تي الأداء و مصادرھا و العوامل المؤثرة فیھا، وبعد استعراض مختلف الآلیات و المداخل ال

  .الأداء المرغوبیمكن استخدامھا للوصول إلى مستوى 

تعامل تمتكاملة من أدوات التطویر و التحسین " حزمة" بصفتھ مجموعةیتم استخدام التكوین  *
  .مع مجمل أطراف الأداء و لیس مع المورد البشري فقط

 .عمليوفق أسس  العمالیتم اختیار و تكوین  *

 

 

 

 

 

 خاتمة

  

ن مفھوم الأداء یقصد بھ الوصول إلى أإلیھ في ھذا الفصل یمكن القول من خلال ما تطرقتا 
التفوق و التمیز ، فالمؤسسة ذات الأداء الجید ھي التي بإمكانھا بلوغ أھدافھا طویلة الأجل و 

  .المتمثلة بإجماع المفكرین في البقاء و النمو 

ختلفة تؤدي في مجموعھا یمارسون نشاطات م العمالو باعتبار المؤسسة مجموعة من  ھكما أن
تؤثر سلبا و إیجابا على  لالعما إن ثقافة ھؤلاءھدف الذي أنشئت لأجلھ المؤسسة ، فإلى تجسید ال

أداء المؤسسة ، فالثقافة القویة تؤدي في البدایة إلى إحراز نتائج باھرة على مستوى الأداء ، 
كانت بذلك عائقا أمام تحسین  لكنھا إذا رفضت التوافق و تغیرات المحیط و انغلقت على نفسھا

 .مستوى الأداء الذي جاء نتیجة لعملیة تكوین ناجحة في المؤسسة  
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 مقدمة

نظرا لأھمیة كل من وظیفة التكوین و تقییم أداء العمال في المؤسسة التي تطرقنا إلیھا من 
محاولة إظھار مدى اعتماد المؤسسة الجزائریة في  الناحیة النظریة ، سیتم خلال ھذا الفصل

إحداث و تفعیل التغییر على معارف و مھارات العنصر البشري المكتسبة من خلال البرامج 
  .التكوینیة 

و ذلك بإسقاط المفاھیم النظریة على مؤسسة الاسمنت بولایة سعیدة، باعتبارھا مؤسسة 
بدرجة كبیرة على تكوین عمالھ و مواكبة  اقتصادیة ذات طابع تجاري و صناعي، و یعتمد

في ظل اشتداد المنافسة و ذلك لحمایة    التطورات التكنولوجیة و ضمان البقاء و الاستمراریة
  .مكانتھا و زیادة حصتھا السوقیة
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  تقدیم مؤسسة الاسمنت بسعیدة : المبحث الأول

لحالیة على أنھا مؤسسة اقتصادیة، یمكن تعریف مؤسسة الاسمنت حسب النصوص القانونیة ا
  .  یتحدد نشاطھا بصفة عامة في إنتاج و توزیع مادة الاسمنت و مشتقاتھ للغرب الجزائري  

  SCISنبذة عن شركة الاسمنت : المطلب الأول 

 .لمعرفة نشأة مؤسسة الاسمنت یجب التطرق أولا للمراحل التي مرت بھا 

  مراحل انجاز المؤسسة : أولا

  : تمثلت ھذه المراحل فیما یليو لقد   

سنة )  SNMC(مشروع بناء مصنع الاسمنت بسعیدة أوكل إلى الشركة الوطنیة لمواد البناء
  .من أجل تجسیده في دائرة الحساسنة 1974

ملیار  652و بعد دراسة كلفة ھذا المشروع الذي بلغت تكلفة انجازه حوالي  1975وفي سنة 
لیة مع شركات أجنبیة من أجل الشروع في عملیة البناء عقود دو  SNMCدینار وقعت شركة 

 :وتمثلت ھذه الشركات الأجنبیة في 

المتخصصة في مجال بناء مشروع المصنع ومتابعة  KAWASAKIالشركة الیابانیة *
  .الأعمال

   .المتخصصة في انجاز المعدات الكھربائیة ACECالشركة الایطالیة *

 بدایة نشاط المؤسسة  :ثانیا

بدأ الإنتاج، بعد الانتھاء من بناء المصنع وكان خروج أول كیس في الفاتح من  1979نة في س
 .1979أبریل 

بموجب القرار التنفیذي ) .E.R.C.O(أنشأت مؤسسة الاسمنت و مشتقاتھ للغرب 1982في سنة 
  :التي جمعت كل من 1982أكتوبر  30الصادر في  82324/رقم 

 مصنع بني صاف *

 مصنع زھانة *
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 ).مركب الاسمنت و الجیر(صنع سعیدة م*

 وحدة الجبس بوھران*

 وحدة الصخر الحریري بزھانة*

  الوحدات التجاریة علي مستوي الغرب*

  :انقسم مركب الاسمنت و الجیر بسعیدة إلى وحدتین 1991وفي سنة *

 .وحدة الاسمنت ووحدة الجیر*

مع تحدید رأس  1997دیسمبر 28بعد التفرع استقرت كل واحدة منھما بقانون خاص و ذلك في 
دج وھي تابعة  105.000.000.000المال الشركة و أصبحت شركة مساھمة برأسمال یقدر بـ 

 . یسیرھا مدیر عام وھو رئیس مجلس إدارتھا GIC.ERCOلمجمع 

مؤخرا تم ضم جمیع شركات الاسمنت و مشتقاتھ بالجزائر تحت وصایة المجمع الصناعي  
  .2010ابتداء من الفاتح ینایر  G.I.C.Aلإسمنت الجزائر 

  الموقع الجغرافي و الھیكل التنظیمي لمؤسسة الإسمنت  : المطلب الثاني

بولایة سعیدة بدائرة الحساسنة بلدیة الحساسنة تبعد عنھا  SCISتقع شركة الاسمنت   :أولا  
واحدة للكلس كلم عن ولایة سعیدة فھي بدورھا تملك منطقتین للاستغلال  20كلم أي  3حوالي  

حیث تقدر . كلم جنوب الشركة 27م عن الشركة والأخرى للطین تبعد 1500تقع على بعد 
   :ھكتار مقسمة كالتالي  23المساحة الكلیة حوالي 

  .ھكتار مبنیة  08* 

  )للتفریغ( ھكتار للاستغلال    11*

  .ھكتار مساحة خضراء     4* 

 الھیكل التنظیمي لمؤسسة الاسمنت  : ثانیا 

  الھیكل التنظیمي لمؤسسة الاسمنت) 04(الشكل رقم 
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  استنادا لوثائق المؤسسة :المرجع

تكمن ركیزة نجاح مؤسسة الاسمنت في مدى حسن اختیارھا للھیكل التنظیمي الذي یوافق 
شرف نشاطھا و توزیع مھامھ وفقا للمخطط الذي یتكون من أربع مدیریات رئیسیة كل مدیریة ی

 .علیھا مدیر بدوره یشرف على كل فروعھا

  نشاط المؤسسة: المطلب الثالث

حیث   Kg F/Mm 2  CPJ 42,5یتمثل نشاط المؤسسة في إنتاج مادة الاسمنت من نوع: أولا
          :ھذه المادة من المركبات التالیة تتكون

  مكونات مادة الاسمنت:  04جدول رقم 

 

 

 

  استنادا لوثائق المؤسسة:المرجع

  

 

Minerai de fer المادة  لكلسا الطین الجبس 

 النسبة %80إلى  %75من  25 %إلى  20 %من 05% 1%

 المدیریة العامة

 مصلحة الإعلام الآلي

 مصلحة الموارد البشریة المدیریة التقنیة مصلحة المالیة و المحاسبة

 مصلحة الأمن الداخلي مصلحة المراقبة النوعیة
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  مراحل إنتاج مادة الاسمنت : ثانیا 

  :تمر عملیة إنتاج الاسمنت بالمراحل التالیة

 مراحل إنتاج الاسمنت) :  05(الشكل رقم  

 استنادا لوثائق المؤسسة:المرجع 

  واقع وظیفة التكوین في مؤسسة الاسمنت  : المبحث الثاني

تعتبر وظیفة التكوین من الوظائف الأساسیة لمؤسسة الاسمنت ، و یعتمد علیھ في تحقیق التغییر 
اللازم لمواكبة التطورات الحاصلة في البیئة الخارجیة ، و لھذا سیتم من خلال ھذا المطلب 

 .  التطرق لمختلف خطوات التكوین في المؤسسة

 مدیریة الموارد البشریة في مؤسسة الاسمنت : ب الأولالمطل

تتكون مدیریة الموارد البشریة بشركة الاسمنت من خمسة مصالح كلھا تعمل في مجال : أولا 
متناسق مع بعضھا البعض من أجل الوصول بالشركة إلى المستوى المطلوب في تطویرھا و 

حیث تسعى إلى استقطاب ید عاملة مؤھلة  مواكبتھا للتكنولوجیا و التقدم الحاصل من حولھا ،
سواء بالتكوین أو التحفیز كما تسعى لتوفیر بیئة عمل أفضل  العمالوكذا الرفع من مستوى 

  :بالإضافة إلى تأمین شؤونھم الاجتماعیة مثل التأمین و التكفل الصحي وتتمثل ھذه المصالح في
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شؤون الاجتماعیة، مصلحة مصلحة الوسائل العامة، مصلحة ال مصلحة المستخدمین،* 
  .المنازعات، مصلحة التكوین

  الھیكل التنظیمي لمدیریة الموارد البشریة : ثانیا

  ةالھیكل التنظیمي للإدارة الموارد البشری)  06( الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  استنادا لوثائق المؤسسة:المرجع

  

  إستراتیجیة الشركة في تسییر الموارد البشریة : المطلب الثاني

ستراتیجیھا في تسیر الموارد البشریة و الدور الفعال للتكنولوجیا في تسطیر ھذه بفضل ا
الإستراتجیة أصبحت شركة الاسمنت من أھم المؤسسات الاقتصادیة وحتى من أھم المؤسسات 

الرائدة في مجال التحكم في الإنتاج بفضل تسیرھا المحكم  للموارد البشریة بعد مرورھا بمرحلة 
  .استغلال الید العاملة المؤھلة  ركود نتیجة عدم

 :  مرت شركة الاسمنت أتناء تطبیقھا لإستراتجیتھا بمرحلتین   :أولا  

و التي تمثل عجز المؤسسة في زیادة  2009إلى  2003تمتد من سنة :المرحلة الأولى .1
  .إنتاجیتھا رغم كل المحاولات كزیادة في عدد العمال من كفاءات و خرجي الجامعات وغیرھا

والتي تمثلت في الدراسات ووضع خطط  2014إلى  2009تمتد من سنة : المرحلة الثانیة .2
  :إستراتجیة للخروج من شبح الھیكلة وھذا بإعداد مجموعة من القرارات ومن أھمھا
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النظر في حجم العمالة و محاولة تقلیصھا و الاعتماد على الكفاءات الشابة ووضع برامج * 
  .عمال و توعیتھمتكوینیة لزیادة تطویر ال

 .استیراد آلات جدیدة للعمل على زیادة الإنتاج* 

شركة النظافة : الاستغناء عن تسیر بعض الخدمات و توكیلھا لبعض الشركات مختصة مثل * 
و الأمن و الوقایة وھذا للتركیز في بلوغ  الأھداف المسطرة و تحقیق أرقام قیاسیة في الإنتاج 

 .والجودة

  ال في المؤسسة عدد العم: ثانیا 

  :          المرحلة الأولى

  عدد العمال في المرحلة الأولى)  05( الجدول رقم 

 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات 

 373 388 399 385 388 378 عدد العمال 

  إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة:  المصدر

  

  : المرحلة الثانیة 

 الثانیةعدد العمال في المرحلة )  06( الجدول رقم 

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 السنوات

 300 337 346 360 373 377 عدد العمال 

 إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة:  المصدر

نلاحظ أن عدد العمال في تناقص مستمر مع مرور  )06(و ) 05(رقم  من خلال الجدولین
و  العمالى اعتماد المؤسسة على التكنولوجیا و الاستغناء على بعض السنوات و ھذا راجع إل

 .الاعتماد على الكفاءات الشابة
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  العمال حسب الفئة الاجتماعیة المھنیة تقسیم)  07( جدول رقم 

  الفئة الاجتماعیة

   السنوات

أعوان  إطار 
 ضبط 

أعوان 
 تنفیذ 

عقود ما قبل  مؤقتون 
 التشغیل 

 متربصین

2003 73  190  114  01  /  /  

2004 78  209  98  02  01  /  

2005 72  187  97  03  07  19  

2006 71  190  107  07  17  06  

2007 74  188  101  17  04  04  

2008 76  191  93  02  11  00  

2009 77  177  90  02  23  08  

2010 65  175  78  11  12  03  

2011 96  185  56  15  09  00  

2012 96  178  52  11  09  00  

2013 92 160 60  25 00  00 

2014 70 162 62 20 00 00 

  إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة:  المصدر

في تذبذب مع  الاسمنت بسعیدة ؤسسةمعدد العمال في  أنیتضح لنا  )07(الجدول رقم من خلال 
حاجة المؤسسة إلى عمال في فئات اجتماعیة  إلىو ھذا راجع  مرور السنوات في جمیع الفئات

مثل أعوان الضبط و أعوان التحكم  مع التخلي عن العمال المتربصین في السنوات  ةمعین
  .الأخیرة
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 التوظیف و التكوین في المؤسسة :المطلب الثالث

جودة حیز تنتھج مدیریة الموارد البشریة طریقة ثابتة ناتجة عن إجراء وضع نظام ال
، و ذلك بإتباع الخ....التوظیف، التكوین، الأجور: التطبیق، و ھذا الإجراء یشمل عملیات

 .إجراءات متتابعة و مترابطة إلى حین بلوغ و تحقیق إحدى العملیات المذكورة

  مراحل عملیة التوظیف في المؤسسة :  أولا

  :تمر عملیة التوظیف في المؤسسة بالمراحل التالیة 

  مراحل عملیة التوظیف في مؤسسة الاسمنت) :  07( قم  الشكل ر
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  وثائق المؤسسة: المصدر

  

 إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة:  المصدر

أن عملیة التوظیف في مؤسسة الاسمنت تمر بالمراحل یتضح لنا  )07(رقم من خلال الشكل 
  :التالیة

ؤسسة لاحتیاجات العمال ثم إعداد مخطط التوظیف و تحدید نوعیة التوظیف إذا أولا مراعاة الم
كان داخلي أو خارجي، إذا كان التوظیف خارجي یتم الاتصال بوكالة تشغیل الشباب التي تقوم 

بدورھا بجمع و اختیار المرشحین و دراسة ملفاتھم الشخصیة ثم تقوم المؤسسة باستدعاء 
و على أساس ھذا الاختبار یتم انتقاء المرشحین الناجحین و یتم إبرام  المرشحین للقیام باختبار

عقود معھم  و خلال ھذه الفترة یتم مراقبة العامل و تقییم أدائھ و على أساس ھذا التقییم یتم 
  .توظیف العامل بصفة دائمة في المؤسسة أو رفضھ
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  التكوین شركة الاسمنت سعیدة   مراحل عملیة :ثانیا 

 : مراحل التالیة حسب المخطط التالي تمر بال 

 مراحل عملیة التكوین في المؤسسة) : 08( الشكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وثائق المؤسسة: المصدر

یتضح أنھ بعد القیام بعملیة التوظیف تأتي عملیة التكوین التي تتكون  )08(رقم  خلال الشكلمن  
اجات التكوینیة و وضع الخطة التكوینیة ثم تحدید الاحتی: من عدة مراحل أساسیة وھي كالتالي

إبرام عقد مع المؤسسة و الأساتذة المكونین و اختیار العمال الذین یحتاجون إلى تكوین بعد تنفیذ 
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یتم تقییم ھذه العملیة عن طریق أوراق تقییم توزع على المتكونین و یتم وضع  نخطة التكوی
  .على عمال مكونین  ملخص عن ھذه العملیة و بالتالي حصول المؤسسة

  الدراسة الاستقصائیة : المبحث الثالث

تتمحور الدراسة حول محاولة معرفة مساھمة وظیفة التكوین في تحسین أداء العمال في مؤسسة 
و ذلك من خلال تحلیل إجابات الموظفین على أسئلة الاستبیان الموجھ  سعیدة،الاسمنت لولایة 

 .الإجاباتمن ھذه و استخلاص النتائج الممكنة  إلیھم،

  منھجیة الدراسة :المطلب الأول

بناءا على طبیعة البیانات التي براد جمعھا، و عدم توفر المعلومات الأساسیة المرتبطة 
بموضوع الدراسة كبیانات منشورة ، بالإضافة إلى صعوبة الحصول علیھا عن طرق المقابلات 

یة ، وجد أن الأداة الأكثر دقة في تحقیق الشخصیة أو الزیارات المیدانیة أو الملاحظات الشخص
  . أھداف ھذه الدراسة ھي الاستبیان 

  : ، وھذا بعد إتباع الخطوات التالیةحقصمیم الاستبیان الموضح في الملاو علیھ فقد تم ت

  إعداد الاستبیان : أولا

اشتملت الاستمارة على مقدمة صغیرة لتعریف المستجوبین بالموضوع المدروس ، و لأي 
لان اغلب ) وفقا لسلم لكارت الخماسي ( ض ستتم دراستھ حیث كانت مجمل الأسئلة مغلقة غر

المستجوبین لا یملكون الوقت للأسئلة المفتوحة خاصة في المؤسسات ، و ھذا راجع أیضا لسریة 
  . المعلومات و الرغبة في تجنب إعطاء معلومات خاطئة

  الھدف من الاستبیان : ثانیا 

  انة و أھمیة وظیفة التكوین في تحسن أداء العمال في مؤسسة الاسمنت التعرف على مك* 

  . مدى مساھمة وظیفة التكوین في تحسین الأداء و الرفع من قدرات المؤسسة* 

  .الوقوف أمام نقائص وظیفة التكوین و محاولة تداركھا* 

  .ل یخضعون للتكوین خارج مكان العم العمالالإلمام أكثر بالموضوع لاسیما أن * 



   دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بسعیدة                                          :    الفصل الرابع

 

 ص64

یعد اختیار العینة من الخطوات الھامة في إجراء دراسة میدانیة على  :عینة الدراسة: ثالثا 
مجتمع الدراسة  ،  فقد یتعذر تطبیق الدراسة على جمیع أفراد المجتمع  و ذلك راجع إلى قلة 

ة الإمكانیات و كبر العدد و قلة الوقت ، و في ھذه الحالة یمكن اختیار عینة عشوائیة ممثل
  .المجتمع الدراسة 

  حجم العینة : رابعا 

،  2014عامل بكل مستویاتھم و ذلك خلال سنة 300تضم مؤسسة الاسمنت لولایة سعیدة حوالي
  .استبیان على عمال المؤسسة بمختلف مستویاتھم عشوائیا 110ما یقارب  قمنا بتوزیع

المسئولین عن توزیع و نتیجة لانشغال العمال و عدم تمكنھم من الإجابة و امتناع بعض 
أعطت لھ  الاستمارات في مدیریاتھم بحجة أن للمتربص الحق في التواجد فقط في المدیریة التي

  .صالحةاستمارة 100لذلك بعد عدة محاولات تم استرجاع  تصریح،

من مجتمع الدراسة و علیھ  33.33 %و عموما تمثل  100و بالتالي فان عینة الدراسة تساوي 
  .مثالیة عینة الدراسة 

  الأدوات المستخدمة في التحلیل : خامسا  

بما أن الغایة من جمع البیانات ھو تحلیلھا و تفسیرھا، فبعد جمعھا تم تحویلھا وفقا للخطوات 
تفریغ المعلومات و البیانات و تحویلھا من الصیغة النوعیة إلى الصیغة الكمیة و : العملیة التالیة

، الذي قمنا ) Excel(و كذا بالاعتماد على برنامج )  (spss20الآلي ذلك بإدخالھا لبرنامج الإعلام 
من خلالھ بتبویب و ترجمة البیانات و جدولتھا في جداول بسیطة ، و تحلیل البیانات و تفسیرھا 

     . بالاعتماد على الأبعاد الظاھرة و الخفیة و ربط النتیجة بالسبب

  نعرض و تحلیل نتائج الاستبیا: المطلب الثاني

قبل إجراء واختبار الفرضیات فانھ لابد من التأكد من موثوقیة أداة القیاس المستخدمة حیث 
  :  spssو ذلك بإتباع الخطوات التالیة في برنامج  تعكس الموثوقیة ھنا درجة ثبات أداة القیاس

    AnalyseEchelle                    Analyse de la fiabilité: بعد إدخال البیانات نقوم بما یلي 
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  درجة ثبات أداة القیاس ):08( الجدول رقم 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

مما یدل على أن . 851أن قیمة معامل ألفا قد بلغت  )08(رقم  نستنتج من مخرجات الجدول
یمكن القول أن الحد الأدنى  مقبولة وسؤال  27سئلة والتي بلغ عددھا درجة الاتساق الداخلي للأ

و كلما ارتفعت قیمة ھذا المعامل دل على ثبات اكبر لأداة  0.6لقیمة معامل ألفا یجب أن یكون 
القیاس أي أن الاستمارة التي بین أیدینا تعطي نفس النتائج إذا أعید توزیعھا على نفس العینة 

  .اد علیھا في التطبیق المیدانيوكذلك یمكن الاعتم

  عرض نتائج الاستبیان للمعلومات الشخصیة 

  .لدرجة الوظیفیة، المستوى، الخبرةالجنس، السن، ا: وتتمثل ھذه المتغیرات في

                        :الجنس -1

  توزیع عمال العینة حسب متغیر الجنس):  09(الجدول رقم 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

  توزیع عمال العینة حسب متغیر الجنس) : 09( الشكل رقم 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,851 27 

 Effectifs Percentage Pourcentagevalide Pourcentagecumulé 

Homme 60 60,0 60,0 60,0 

Femme 40 40,0 40,0 100,0 

Total 100  100,0 100,0  
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 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

نلاحظ أن أغلب عمال العینة ذكور حیث بلغت نسبتھم  )09(رقم من خلال الجدول و الشكل   *
ذكر و ھذا ما یعكس طبیعة نشاط المؤسسة و خصوصا 60من مفردات العینة ما یعادل  60%

أي ما یعادل    %40الوظائف التي تحتاج إلى جھد  وفي المقابل نجد أن نسبة الإناث بلغت 
الوظائف الإداریة و ھذا التوزیع عادل و منطقي نظرا لطبیعة نشاط  أنثى موزعة على40

  .المؤسسة

  توزیع عمال العینة حسب السن) 10(:رقمالجدول                           :السن -2

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumuli 

moins de 30 26 26,7 26,7 26,7 

de 30 ans a 40ans 43 44,4 44,4 71,1 

de 41  a50 ans 23 23,3 23,3 94,4 

plus de 50 ans 8 5,6 5,6 100,0 

Total 100 100,0 100,0  

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

  توزیع عمال العینة حسب السن)  10:( الشكل رقم

60%

40%

homme

femme
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 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

اغلب عمال العینة المدروسة تتراوح  أننلاحظ  )10(رقم من خلال الجدول و الشكل * 
سنة فقدرت  30أما العمال الأقل من  % 44.4سنة حیث بلغت نسبتھم  40و30أعمارھم بین 

و ھذا ما یدل على أن المؤسسة تركز في سیاسة الاستقطاب و التوظیف  % 26.7نسبتھم ب 
البنیة الجسمیة و العقلیة الجیدة و الخبرة الممتازة ، أما النسبة الباقیة على العمالة الشابة ذات 

التي   % 5.6و النسبة الباقیة  % 23.3سنة بنسبة   50سنة إلى 41فتوزعت بین الفئة العمریة 
سنة و ھي اقل نسبة و ھذا راجع إلى  فرص التقاعد في  50من  أكثرتقابل الفئة العمریة  

  .المؤسسة 
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  : الدرجة الوظیفیة -3

  توزیع عمال العینة حسب الدرجة الوظیفیة)  11( الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage cumuli 

 20,0 20,0 20,0 21 عون تنفیذي

 58,9 38,9 38,9 40 عون تحكم

 84,4 25,6 25,6 25 إطار

 100,0 15,6 15,6 14 مؤقتون

Total 100 100,0 100,0  

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

  توزیع عمال العینة حسب الدرجة الوظیفیة) 11(الشكل رقم 

 

  

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

 % 38.9نلاحظ أن وظیفة عون التحكم احتلت الصدارة بنسبة  )11(رقم الجدول والشكل من * 
 25.6تلیھا نسبة و التي تعتمد بشكل كبیر على ھذه الفئة ذا راجع لطبیعة عمل المؤسسة وھ

20%

38,90%
25,60%

15,60%

تنفیذيعون

تحكمعون

اطار

مؤقتون
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بالنسبة  %15.6لعون تنفیذي و  % 20للإطارات في حین النسبة المتبقیة انقسمت بین %
 .للمؤقتین و ھذا حسب أھمیة كل فئة في المؤسسة

             :المستوى -4

 ینة حسب المستوى الدراسيتوزیع عمال الع): 12( الجدول رقم

 Effectifs Pourcentage Pourcentagev
alide 

Pourcentagecumulé 

  

 

moyen 9 10,0 10,0 10,0 

lycien 26  26,7 26,7 36,7 

sfp 23 22,2 22,2 58,9 

univ 42 41,1 41,1 100,0 

Total  100 100,0 100,0  

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

  توزیع عمال العینة حسب المستوى الدراسي):12( الشكل رقم 

  
 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر
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للمستوى الجامعي  %44.1نلاحظ أن أعلى نسبة بلغت  )12(رقم من خلال الجدول والشكل * 
مكانة المؤسسة و بالتالي فان المستوى المؤھلة نظرا لوھذا راجع لاستقطاب المؤسسة للفئة 

  .التعلیمي لھ أھمیة كبیرة في عملیة التوظیف في المؤسسة

  

  

         :سنوات الخبرة -5

  توزیع عمال العینة حسب متغیرة سنوات الخبرة): 13( الجدول رقم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentageva
lide 

Pourcentagecumulé 

moins de 5 ans 25  25,6 25,6 25,6 

de 5 a 10ans 42 42,2 42,2 67,8 

de 5 a 15 ans 23 22,2 22,2 90,0 

plus de 15 ans 10 10,0 10,0 100,0 

Total 100 100,0 100,0  

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

  توزیع عمال العینة حسب متغیرة سنوات الخبرة):  13( الشكل رقم 
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 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :درالمص

في المستجوبة اغلبھم یتمركزون  یتضح أن أفراد العینة) 13(رقم من خلال الجدول و الشكل * 
تلیھا نسبة العمال الجدد  %42.20سنوات و بلغت نسبتھم حوالي  10إلى  5المحصورة بین  الفئة

الى 10مال الذین تتراوح سنوات خبرتھم بین التي تمثل الع %22.20في المؤسسة ثم تأتي نسبة 
الاستمارة  أنسنة عمل في المؤسسة و ھذا یدل على  15سنة ثم نسبة العمال الأكثر من  15

  .تضمنت جمیع فئات المؤسسة

  نتائج الدراسة: المطلب الثالث

  اختبار الفرضیات * 

  عناصر التطبیقیةیتأثر العمال بالتدریب كونھ عنصر من ال :الفرضیة الرئیسیة الأولى

H0: لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و تحسین الأداء في المؤسسة  

H1 :تكوین و تحسین الأداء في المؤسسةیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین وظیفة ال  

 تحدید اتجاه العلاقة بین وظیفة التكوین و الأداء في المؤسسة) :  14(الجدول رقم 

Modèle R R-deux R-
deux 

ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variatio
n de R-

deux 

Variati
on de F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 
de F 

1 ,547 ,300 ,292 4,359 ,300 36,798 1 86 ,000 
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 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

أن قوة العلاقة بین المتغیرین  Rج ارتباط بیرسون  ئأشارت نتا ) 14(خلال الجدول رقم  من *
) سالبة أو موجبة ( و ھذه القیمة مطلقة ، أي لتحدید اتجاه العلاقة بین المتغیرین  0.547تساوي 

أن  فإذا كانت القیمة سالبة فھذا یعني )16(رقم  فإننا نعتمد على قیمة بیتا الواردة في الجدول
وھنا نجد أن العلاقة فھذا یدل على أن العلاقة طردیة  العلاقة عكسیة ، و إذا كانت القیمة موجبة

  .موجبة 

من التباین  % 30نرى أن المتغیر المستقل یفسر ما قیمتھ  R-deux من قیمة مربع الارتباط  * 
من التباین  % 30ھ الحاصل في المتغیر التابع و من ھنا یتضح أن وظیفة التكوین یفسر ما نسبت

  .الحاصل في الأداء

  تحدید الفرضیة المقبولة ): 15(الجدول رقم 

 spssتنادا من برنامج اس إعداد الطالبتان :المصدر

لقبول الفرضیة العدمیة أم رفضھا،  Dالاعتماد على قیمة  یمكن) 15(من خلال الجدول رقم  *
و مستوى الدلالة ) 86،1( و درجات الحریة  36.798تساوي  Dحیث أشارت النتائج أن قیمة 

بدیلة أي لذلك نرفض الفرضیة العدمیة و نقبل الفرضیة ال 0.05و ھي اقل من  0.000یساوي 
  .انھ یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و تحسین الأداء على مستوى المؤسسة

  معادلة الانحدار):16( الجدول رقم 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des carrés D Sig. 

Régression 699,249 1 699,249 36,798 ,000b 

Résidu 1634,194 86 19,002   

Total 2333,443 87    
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 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

المقابلة للمتغیر لقبول الفرضیة  Tیمكن الاعتماد على قیمة  )16(لاقا من الجدول رقم انط *
و  0.000مستوى الدلالة  4.389تساوي  Tالعدمیة أو رفضھا، حیث أشارت النتائج أن قیمة 

لذلك نرفض الفرضیة العدمیة و نقبل الفرضیة البدیلة أي یوجد اثر للتكوین  0.05ھي اقل من 
  .داء في المؤسسةفي تحسین الأ

تتمثل في القیمة  A0یمكن تفعیل معادلة الانحدار حیث أن قیمة  Aمن القیم الواردة في العمود * 
و ھي  0.266و التي تساوي  Xو من قیمة المتغیر  11.162و ھي تساوي  constantالمقابلة 

                                           :و بالتعویض في معادلة الانحدار لتصبح  A1تمثل قیمة 
Y=11.162+0.266x 

 تمثل الأداء في مؤسسة الاسمنت المتغیر التابع : Y              :حیث أن

                     X    :    تمثل وظیفة التكوین في مؤسسة الاسمنت المتغیر المستقل  

داء وفي المؤسسة و من الأ %26.6من خلال المعادلة نستنتج أن وظیفة التكوین تفسر ما قیمتھ 
  .النسبة المتبقیة راجعة لعوامل أخرى لم یتم إدراجھا في الدراسة

  تعتمد المؤسسة على جنس الذكور في وظیفة التكوین : الفرضیة الفرعیة الأولى

Modèle Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. 95,0% % intervalles de 
confiance pour B 

Statistiques 
de 

colinéarité 

A Erreur 
standar

d 

Bêta Borne 
inférieure 

Limite supérieure Tolér
ance 

VIF 

(Constante) 11,162 2,543 
 

4,389 ,000 6,107 16,218 
  

1,00 1,000 353, 179, 000,  6,066 547, 044, 266,  وظیفة التكوین
0 
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H0 : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متغیرة الجنس و وظیفة التكوین في المؤسسة  

H1: حصائیة بین متغیر الجنس ووظیفة التكوین في المؤسسةتوجد فروق ذات دلالة إ  

 المؤسسةالعلاقة بین متغیرة الجنس و وظیفة التكوین في  ): 17(الجدول رقم 

 وظیفة التكوین الجنس 

 الجنس

Corrélation de Pearson 1 ,141 

Sig. (bilatérale)  ,185 

N 100 100 

 وظیفة التكوین

Corrélation de Pearson ,141 1 

Sig. (bilatérale) ,185  

N 100 100 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

 H0و منھ نقبل  0.05أكبر من  0.185تساوي  sigنلاحظ أن ) 17(من خلال الجدول رقم *
الذي مفاده انھ لا یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و متغیرة  H1ونرفض 

. مما یدل على أن وظیفة التكوین موجھة لجمیع عمال في المؤسسة محل دون استثناءالجنس 
   .وھي غیر مقتصرة على فئة محددة

تعتمد المؤسسة في عملیة اختیار المتكونین على المؤھل العلمي  :الفرضیة الفرعیة الثانیة 
  .للعامل 

H0 : ي و وظیفة التكوین في المؤسسة لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین متغیر المؤھل العلم  

H1 : یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  بین متغیر المؤھل العلمي و وظیفة التكوین في المؤسسة  
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  اثر متغیر المؤھل العلمي و وظیفة التكوین في المؤسسة):18( الجدول رقم 

  

Modèle 

Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 

(Constante) 60,030 3,418  17,564 ,000 

 413, 823,- 087,- 1,095 901,- المستوى 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

و نقبل  H1و منھ نرفض  0.05من  اكبر 0.413تساوي  sig نلاحظ أن) 18(من الجدول رقم  
H0ذو دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و متغیر المؤھل العلمي في یوجد تأثیر  لا بمعنى

المؤھل العلمي   رلا تأخذ بعین الاعتبا المؤسسة محل الدراسة مما یدل على أن وظیفة التكوین
عملیة اختیار المتكونین أي أن التكوین یشمل جمیع العمال في المؤسسة دون مراعاة  في

  .مستواھم العلمي 

بتكوین مواردھا البشریة مما  - سعیدة  - تعمل مؤسسة الاسمنت  :یة الثانیةالفرضیة الرئیس
  .   یساھم بشكل كبیر في تحسین أدائھا

   H0  :  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و تحسین أداء العمال في المؤسسة لا  

   H1  :ن أداء العمال في مؤسسةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و تحسی  
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  نتائج معامل ارتباط بیرسون):   19( الجدول رقم 

 الأداء  وظیفة التكوین  

 وظیفة التكوین

Correlation de Pearson 1 ,547** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 90 88 

 الأداء

Corrélation de Pearson ,547** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 88 88 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

قیمة الارتباط بین الأداء و التكوین في مؤسسة الاسمنت  أن) 19(الجدول رقم تشیر نتائج * 
و ھذا مؤشر على وجود علاقة موجبة و من إشارة الارتباط یتضح أن العلاقة  0.547یساوي 
لذلك نرفض الفرضیة  0.05من  اقل sig=0.000و نظرا لان قیمة مستوى الدلالة . طردیة

العدمیة و نقبل الفرضیة البدیلة التي تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین وظیفة 
  التكوین و تحسین الأداء في المؤسسة محل الدراسة

  تتأثر عملیة تقییم الأداء في المؤسسة بالدرجة الوظیفیة للعمال : الفرضیة الفرعیة الثالثة

H0  :یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین متغیر الدرجة الوظیفیة و تقییم الأداء في المؤسسة لا   

H1 : یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین متغیر الدرجة الوظیفیة و تقییم الأداء في المؤسسة  
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  اثر الدرجة الوظیفیة على تقیم الأداء في المؤسسة) : 20( الجدول رقم 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 

(Constante) 25,500 1,471  17,336 ,000 

poste ,348 ,571 ,065 ,609 ,544 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

التي  H1و علیھ نرفض  0.05من اكبر  0.544تساوي  sigأن  نلاحظ)20(من الجدول رقم * 
یوجد تأثیر ذو لا  بمعنى  H0تنفي تأثیر الدرجة الوظیفیة على تقییم الأداء في المؤسسة  و نقبل 

دلالة إحصائیة بین تقییم الأداء و متغیر الدرجة الوظیفیة في المؤسسة مما یدل على أن عملیة 
  .لاف درجاتھم الوظیفیةباخت شاملة لجمیع العمال  تقییم الأداء في المؤسسة ھي عملیة

ھناك علاقة بین عملیة تقییم الأداء وسنوات الخبرة للعمال في : الفرضیة الفرعیة الرابعة
 المؤسسة 

H0  : لا یوجد علاقة  ذو دلالة إحصائیة بین متغیر سنوات الخبرة و تقییم الأداء في المؤسسة  

H1  :رة و تقییم الأداء في المؤسسةیوجد علاقة  ذو دلالة إحصائیة بین متغیر سنوات  الخب  
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 العلاقة بین متغیر الخبرة وعملیة تقییم الأداء ):21( الجدول رقم 

 Experience الأداء 

 الأداء

Correlations de Pearson 1 -,041 

Sig. (bilateral)  ,703 

N 88 88 

experience 

Correlation de Pearson -,041 1 

Sig. (bilateral) ,703  

N 88 100 

 spssاستنادا من برنامج  إعداد الطالبتان :المصدر

و  H0إذن  نقبل الفرضیة  0.05أكبر من  0.703تساوي  sig )21(من خلال الجدول رقم * 
  H1نرفض 

بمعنى لا یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عملیة تقییم الأداء وسنوات الخبرة في المؤسسة  
طوال مشواره المھني  ملیة تقییم الأداء ھو عملیة مستمرة وملازمة للعاملوھذا دلالة على أن ع

  . أخد سنوات الخبرة بعین الاعتبار دون
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  :تلخیص الدراسة الاستقصائیة

  : دلت نتائج الدراسة على أن

  .یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التكوین وأداء العمال في المؤسسة * 

إحصائیة بین وظیفة التكوین و تحسین الأداء في المؤسسة و ذلك من یوجد تأثیر ذو دلالة * 
  : خلال المعادلة المتحصل علیھا 

 التكوین0.266+11.162=الأداء  
من الأداء وفي المؤسسة و   %26.6من خلال المعادلة نستنتج أن وظیفة التكوین تفسر ما قیمتھ 

  .في الدراسة النسبة المتبقیة راجعة لعوامل أخرى لم یتم إدراجھا 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متغیرة الجنس و وظیفة التكوین في المؤسسة أي أن المؤسسة تعتمد * 
  .على الجنسین ذكور و إناث و أن وظیفة التكوین موجھة لجمیع الفئات

 یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین وظیفة التكوین و متغیر المؤھل العلمي في المؤسسة لا* 
عملیة  العلمي في المؤھللا تأخذ بعین الاعتبار  محل الدراسة مما یدل على أن وظیفة التكوین

  .المؤسسة اختیار المتكونین أي أن التكوین یشمل جمیع المستویات

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین تقییم الأداء و متغیر الدرجة الوظیفیة في المؤسسة مما لا * 
درجاتھم  باختلافشاملة لجمیع العمال  یم الأداء في المؤسسة ھي عملیةیدل على أن عملیة تقی

  .الوظیفیة

لا یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عملیة تقییم الأداء وسنوات الخبرة في المؤسسة وھذا * 
دلالة على أن عملیة تقییم الأداء ھو عملیة مستمرة وملازمة للعامل دون أخد سنوات الخبرة 

  . باربعین الاعت
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  خاتمة

اشتمل ھذا الفصل على الدراسة التطبیقیة التي قمنا بھا في مؤسسة الاسمنت بسعیدة و التي كان 
الھدف منھا معرفة دور تكوین الموارد البشریة في تحسین أداء العمال بالمؤسسة ، و تم التعرف 

أوضحت الإجابات  على واقع التكوین و دوره في رفع قدرات العمال في المؤسسة ، ولقد
المتحصل علیھا أن مؤسسة الاسمنت تمتلك مقومات كبیرة لتطبیق برامج التكوین بطریقة فعالة 

و كذلك تكنولوجیات متغیرة و متطورة ، لضمان تحسین أداء مواردھا البشریة و تطویرھا و 
  .بالتالي تحسین أداء المؤسسة ككل 

من خلال وظیفة التكوین و مواكبة التطورات  فالمؤسسة تسعى دائما إلى تحقیق أفضل النتائج
  .التكنولوجیة و احتلال الصدارة
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  :خاتمة عامة

مختصین تشیر جمیع الدلائل إلى الاھتمام الكبیر بوظیفة التكوین و إلى الحاجة الماسة إلى 
ت الاقتصادیة الحدیثة تعد ضرورة وظیفة التكوین في المؤسسا نلأللقیام بھذه العملیة ذلك 

  .أساسیة للحصول على عمال أكفاء

ھذا وتعد وظیفة التكوین ضرورة قصوى في المؤسسة تستدعیھا الظروف الحالیة التي  
یشھدھا المجتمع و الوسیلة الوحیدة التي تعمل على تحقیق عدد من الفوائد منھا تحسین 

ءتھم المھنیة و التحكم في التكنولوجیا الحدیثة  مستوى أداء العمال و المؤسسة ، و زیادة كفا
في ظل التسارع الھائل لھا و التقلیل من أخطاء العمل ، و منھ أصبحت المؤسسات الجزائریة 
الیوم تعتمد على ھذه الطریقة التي أصبحت تحظى بأھمیة كبیرة مقارنة مع السنوات السابقة 

عنصر البشري المكون و المؤھل في إذ نلاحظ تفطن بعض المسئولین إلى مدى أھمیة ال
   .المؤسسة

و ما یمكن أن نستخلصھ كنتیجة من عملیة التكوین ھو رفعھ لمستوى أداء العمال الذي  
بدوره یؤدي إلى الرفع من مستوى أداء المؤسسة ، و أن التكوین و التطویر لا یقتصران على 

دید إستراتیجیة واضحة لھ من إعطاء المعلومات بل یجب أن یقترن بالممارسة الفعلیة و تح
، و بما  عمالھاحیث تحدید الاحتیاجات التكوینیة للمؤسسة من اجل تحقیق أھدافھا و أھداف 

ینسجم و مواكبة المستجدات الحدیثة اللازمة من مكان التكوین و الوسائل التكوینیة و 
عكسیة و التي  المكونین ، و في الأخیر تقییم ھذه العملیة بحیث یمكن الحصول على تغذیة

  .تمكن من معرفة النقائص من اجل تفادیھا و محاولة الحصول على أفضل أداء في المؤسسة

و من خلال ھذه الدراسة یمكن الإجابة على الإشكالیة المطروحة في المقدمة و ذلك عن 
  :طریق التطرق للنقاط التالیة

  :  نتائج الدراسة

ائج وفق سیاق منھجي مرتبط بمحاولة الإجابة تم التوصل من خلال ھذه الدراسة إلى عدة نت
على الإشكالیة محل الدراسة ، و التي نقدمھا بشكل یمكننا من معرفة النتائج التي تم التوصل 

  .إلیھا سواء في الجانب النظري أو التطبیقي 

تم إثبات أن وظیفة التكوین سیرورة نظامیة ، و جھود ھادفة لتزوید المورد البشري في 
بالمعلومات و المعارف و المھارات التي تزید من كفاءة أدائھ لعملھ الحالي أو أداء المؤسسة 

أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل ، و ھذا ما یجعلھ یواكب التطورات التكنولوجیة 
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المختلفة، و بالتالي یتم تحقیق استثمار لھ عائد على العامل و المؤسسة على حد سواء  و 
  : یمیزه ما یلي

  .تبر وظیفة التكوین عملیة دائمة و مستمرة في المؤسسة تع* 

  .تعتبر وظیفة التكوین أفضل أنواع الاستثمار و لیس مصروفا زائدا على المؤسسة* 

و استمراریة التطور كما  رباحالأبحیث یعود علیھا بوفرة الإنتاج و جودتھ و بالتالي تحقیق 
  .یملیھ نظام الجودة العالمي

تكوین في المؤسسة وسیلة لتنمیة و رفع قدرات العمال و لیس غایة في حد تعتبر وظیفة ال* 
  .ذاتھ

  .تمكن وظیفة التكوین من مسایرة التطورات التكنولوجیة داخل و خارج المؤسسة * 

  .تعتبر وظیفة التكوین أحسن سبیل لتحسین أداء المؤسسة* 

ریجي للعمال ووضع إن اعتماد وظیفة التكوین في مؤسسة الاسمنت یسمح بتحقیق تد* 
  .معاییر جدیدة لتقییم الأداء 

الأسالیب المعتمدة عند تنفیذ البرامج التكوینیة في مؤسسة الاسمنت یساھم عند الموظفین * 
  .بالقدرة على تغییر الوظائف و تغییر الاتجاھات حیث یصبح العمل المجد ھدفھم الوحید

  .محفزة للعمال یعد تقییم الأداء في المؤسسة من أھم العوامل ال* 

ضرورة توسیع خلیة التكوین في مؤسسة الاسمنت وجعلھا مستقلة عن خلیة التوظیف ، و * 
ھذا لكون عدد العمال في تزاید ، و انتشار الوعي بأھمیة تطویر و تغییر الذات لتحقیق 

 .المصلحة الخاصة و العامة للمؤسسة 

 .بعملھ و جدیة إن عملیة تقییم الأداء تجعل العامل أكثر اھتماما* 
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 : التوصیات

التركیز على عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة من حیث الأسلوب المتبع في تحدید * 
الاحتیاجات حسب احتیاجات العمل و الأولویة و بناءا على معاییر علمیة للعمال في الإدارة 

یتناسب مع اكتساب الوسطى باعتبارھا المحور الأساسي في منظومة العملیة التكوینیة بما 
  .المھارات و القدرات المطلوبة 

إعادة النظر في سیاسة اختیار العمال للالتحاق بالدورات التكوینیة و ذلك بوضع معاییر * 
  .معلنة و محددة للجمیع 

العمل على زیادة الاھتمام بعملیة تقییم الأداء حتى یتم تحقیق الأھداف المطلوبة من * 
  .یخدم أھداف المؤسسةالعملیة التكوینیة بما 

ضرورة تفعیل دور التكوین و التأھیل من خلال توفیر قاعدة بیانات بما یخدم منظومة * 
 .العملیة التدریبیة

تعمیم الاستفادة من برامج التكوین لجمیع المستویات الإداریة من إطارات و أعوان تحكم و * 
 .حة عند طلبھا من طرف العمالأعوان تنفیذیة، و زیادة إمكانیة الحصول على التكوین متا
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  قائمة المراجع والمصادر

  :الكتب باللغة العربیة

مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر،  -إدارة الموارد البشریة  -د سھیلة محمد عباس  -1
  .2006عمان الأردن، الطبعة الثانیة، 

إدارة الأفراد، دار وائل للنشر  -دارة الموارد البشریة إ -د سعاد نائف البرنو طي  -2
  .2007والتوزیع، الطبعة الثالثة، 

 -1999الدار الجامعیة، الإسكندریة،  -إدارة الموارد البشریة  -د راویة محمد حسن  -3
2000.  

  .1994الجامعة المفتوحة، طرابلس،  -إدارة الأفراد  - د صالح عودة سعید  -4

دار المسیرة  -إدارة الموارد البشریة  -حمود ویاسین كاسب خرشتھ د خطیر كاظم  -5
  .2007للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 

دار صفاء  - إدارة المنشات المعاصرة  -د ھیثم حمود الشبلي ومروان محمد النسور -6
  .2009 -للنشر والتوزیع، عمان الأردن

دار وائل للنشر والتوزیع،  - البشریة الوجیز في إدارة الموارد  -محمد قاسم القریونني  -7
  .2010عمان الأردن، 

 -الدار الجامعیة، الإسكندریة، الطبعة الثانیة -إدارة الموارد البشریة  -د احمد ماھر -8
2009.  

دار النشر والتوزیع، عمان  -الإدارة الحدیثة للموارد البشریة  - د بشار یزید الولید  -9
     .2009الأردن، الطبعة الأولى، 

  .2000، طبعة 21منظور القرن  -إدارة الموارد البشریة  -د احمد سید مصطفى  -10

الدار الجامعیة، الإسكندریة، طبعة  -إدارة الموارد البشریة  -صلاح الدین عبد الباقي  -11
2000.  
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دار الفكر  -إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق  -د أمین ساعاتي  -12
  .2008اھرة، العربي، الق

دار المیسرة للنشر والتوزیع،عمان  -التدریب الإداري المعاصر - حسن احمد الطعاني  -13
   .2007الأردن، طبعة 

دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،عمان  -التدریب الإداري -د نجم العزاوي  -14
   .2006الأردن، الطبعة الأولى 

مجموعة النیل العربیة، مصر،  -موارد البشریة إدارة وتنمیة ال -د مدحت أبو النصر -15
   .2007طبعة 

الوظائف الإستراتیجیة في إدارة  -د نجم عبد الله العزاوي وعباس حسین جواد  -16
  .2010دار الیازوري لعملیة النشر والتوزیع الأردن، طبعة  - البشریة  الموارد

ئل للنشر والتوزیع، عمان دار وا -إدارة الموارد البشریة  -د محفوظ احمد جودة  -17
     .2010الأردن، طبعة 

دار دیبونو للطباعة والنشر  -الأسس والمبادئ  ،التدریب -صالح معمار د صلاح -18
  . 2011والتوزیع، عمان الأردن، طبعة 

 - السلوك التنظیمي في المنظمات  -د عبد الرزاق الرحاحلة، زكریاء احمد العزام  -19
  .2011طبعة ، عمان الأردنمكتبة المجتمع العربي، 

دار المیسرة للنشر والتوزیع،  -اتجاھات حدیثة في التدریب  -د بلال خلف السكارنة  -20
  .2011عمان الأردن، طبعة 

دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان  -التدریب والتأھیل الإداري - د ھاشم حمدي رضا  -21
  .2010الأردن، طبعة 

دار وائل للنشر  -التدریب بین النظریة والتطبیق  -د محمد عبد الفتاح یاغي  -22
  .2010والتوزیع، عمان الأردن،طبعة 
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دار زھران للنشر والتوزیع،عمان الأردن،  - إدارة الموارد البشریة  - د حنا نصر الله  -23
  .2011طبعة  

دار الشروق الأردن، الطبعة  - إدارة الموارد البشریة  -د مصطفى نجیب شاوشي  -24
    .2005ة الثالث

دار المنھج للنشر، الأردن طبعة  -التدریب الإداري -د محمد عبد الفتاح الصیرفي  -25
2009 .  

المكتب  –إدارة الموارد البشریة  -د صلاح الدین عبد الباقي، علي عبد الھادي مسلم  -26
  .2007الجامعي الحدیث، مصر، طبعة 

مركز الخبرات المھنیة للإدارة، القاھرة  -العملیة التدریبیة  -د توفیق عبد الرحمان  -27
  .2002مصر طبعة 

الدار الجامعیة السكندریة،  -إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة  -د راویة حسن  -28
2004.  

دار وائل  - إدارة الموارد البشریة المعاصرة، بعد استراتیجي  -د عقلي عمر وصفي -29
  .2007للنشر والتوزیع، عمان الأردن، طبعة 

دار التعلم الجامعي للطباعة  - 21التدریب في القرن  -د وجدي حامد حجازي  -30
  .2010والنشر والتوزیع، مصر 

  .2008دار المنھل اللبناني، لبنان  طبعة  -إدارة الموارد البشریة  -د كامل بربر -31

الأردن،  دار وائل للنشر، عمان -إدارة الموارد البشریة  -د سعاد نائف البرنو طي  -32
  .2001طبعة 

تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات والأسس النظریة  -د عبد الباري إبراھیم ذرة  -33
  .2005المنظمة العربیة للتنمیة، القاھرة، طبعة  –ودلالتھا في البیئة العربیة المعاصرة 

والتنمیة، مركز تطویر الأداء  -مھارة إدارة الأداء  - د ھلال محمد عبد الغني حسن  -34
  . 1999القاھرة، طبعة 
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الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، مدخل لتحقیق میزة  -جمال الدین مرسي  -35
   .2003الدار الجامعیة، الإسكندریة، طبعة  -21تنافسیة لمنظمة القرن 

 الدار -الاختیارات واستخداماتھا في إدارة الموارد البشریة والأفراد  -د احمد ماھر  -36
   .2003الجامعیة، جامعة الإسكندریة، طبعة 

شباب الجامعة،  مؤسسة - إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة  - د صلاح الشنواني -37
  .2003الإسكندریة، طبعة 

دار وائل للنشر والتوزیع، عمان  -إدارة الموارد البشریة المعاصرة  -د عمر وصفي  -38
  .2009الأردن، الطبعة الثانیة 

دار وائل للنشر،  -إدارة الموارد البشریة  - سھیلة محمد عباس، علي حسن علي  د -39
  .2000عمان الأردن، الطبعة الأولى 

الإدارة الإستراتیجیة، منظور  -د طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد إدریس -40
   .2007دار وائل للنشر، عمان، طبعة  - منھجي ومتكامل 

دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان  -جیا الإدارة المعاصرة سیكولو - د عادل ثابت  -41 
   .2008الأردن، طبعة 

دار المریخ للنشر،  -الأداء المالي لمنظمات الأعمال  -السعید فرحات جمعة  د -42
  .2000الریاض طبعة 

دار قباء للطباعة والنشر  -كیف نقیم أداء الشركات والعاملین -د زھیر ثابت  -43
  .2001ة والتوزیع، طبع

دار الكتاب للنشر والتوزیع، مصر  –إدارة الموارد البشریة  -د احمد سید مصطفى  -44
  .2000طبعة 

  - إدارة الموارد البشریة، الإدارة العصریة لرأس المال الفكري -د احمد سید مصطفى  -45
  . 2000القاھرة، طبعة 
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 –ت التخطیطیة والرقابیة المحاسبة الإداریة لترشید القرارا - د سعید محمود عرفة  -46
  . 1987مطبعة الجامعة، القاھرة مصر، طبعة 

  .1982منشورات كویدات، الطبعة الثانیة  -تدریب الموظف  -د حسن الحلبي  -47

  

     :الكتب باللغة الأجنبیة

48- William an thang and other "human resource" 

stratigic approach, new york, ManageMant. 

  :الماجسیر رسائل

رسالة ماجستیر، غیر  - دور التدریب في تحقیق المیزة التنافسیة  -د حدة قربة  -49
  .2007 -الجزائر ،منشورة، جامعة سعد دحلب البلیدة

رسالة ماجستیر، غیر  -دور التكوین في رفع إنتاجیة المؤسسة  -د عمال طاطاي  -50
  . 2007 -منشورة، جامعة الجزائر

في المؤسسات أھمیة التكوین ودوره في تحسین الإنتاجیة  -ھیم د بلقاید إبرا -51
  .2006 -رسالة ماجستیر، غیر منشورة، جامعة وھران  - الاقتصادیة 

رسالة ماجستیر في  –تقنیات الاتصال ودوره في تحسین الأداء  -د محمد المانع  -52
   .2006 -العلوم الإداریة، جامعة نائف للعلوم     ، الریاض

  :المجلات

قیاس ودراسة العلاقة بین الرضا الوظیفي والأداء  -د عبد الرحمن مصطفى الملا  -53
  .1999 -مجلة العلوم الاقتصادیة العدد الرابع  - التنظیمي والإدارة 

  :الملتقیات

 - الرضا الوظیفي لدى العاملین وأثاره على الأداء الوظیفي  -د سالم عواد الشمري  -54
  .2009 -معة الملك عبد العزیز، الكلیة الاقتصادیة والإداریة ملتقى البحث العلمي، جا
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اثر الإبداع الإداري على تحسین مستوى أداء إدارة  -د طلال نصیر، نجم العزاوي  -55
ملتقى دولى، جامعة سعد دحلب البلیدة ،   -الموارد البشریة في البنوك التجاریة الأردنیة 

  .2011، 18،19/05كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 

الملتقى الدولي حول  - التدریب الإداري كأحد متطلبات التسییر الفعال -د قرین علي  -56
 .2005 -التسییر الفعال في المؤسسات الاقتصادیة، جامعة محمد بوضیاف المسیلة 
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Hassasna le:……………………….. 

Le Stagiaire 

Nom:…………………………………….…………….……..…..Prénom:…...…..…………………………………………. 

Profil:…………….…………………….…..…………….………Fonction:…….…………………..………….....…………… 

Structure:………………………………..……………………Affectation:…………………………..……………………… 

Formation suivie:……………………………………………………….....................………………….……………………… 

Organisme formateur:……………………………………………………………………………………...…...……………… 

Période: ………………………………………………………..............................Durée: ……………….……………………… 

Evaluation du Responsable  
 

< 60 : Rien a changé ….   60 à  70 : Acceptable    ….    >70 : Très bien 

N° CRITÈRES D’EVALUATION  
Notes en points 

1 2 3 4 5 

01 Qualité d'intervention                                        X10      

02 Rapidité  d'intervention                                      X 2      

03 Atteindre les objectifs Pédagogiques.                X 2      

04 Atteindre les Objectifs de Comportement        X 3      
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05 Effets sur le fonctionnement de la structure     X 3      

Total  /100 

 

N.B :  

Si la note attribuée est inferieure à 20 au niveau du critère qualité d’intervention, le formé 
restera dans la pondération rien à changé 

 

  
 

Fiche D'évaluation De Formation  

 (A Froid) 

 

Code :    E 05/ PS6 

 

Revision : 1 

 

Date : 17/09/2005  

        

                  
Nom:…………………………………….………….……..…..…Prénom:…...………..………………………………………………………. 

 

Structure:………………………………………………….Fonction:……………….....……...……………………………………….. 

 

Formation suivie:………………………………………………...Thème:…………..……………..……………………………...  

 

Organisme formateur:…………………………………………………Session du:…………...………………………….. 
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La formation de: Mr/ Mme/Mlle:…………………………………………………………………...………………………est  

terminée, pouvez-vous nous faire part des changement relevés chez l'intéressé 
en matière de: 

1-Qualification: 

                                Plus qualifie                                          Sans changement 

2- Connaissance: 

                        Plus de connaissance                                       Sans changement 

3- Compétences: 

                        Plus de savoir faire                                          Sans changement 

4- Performance: 

                     Dépassé les objectifs           Atteint ses objectifs            Insuffisant  

5- Motivation: 

                       Plus de motivation               Sans changement             Insuffisant 

 

La formation dépensée à l'intéressé a-t-elle solutionnéeles problèmes et les 
écarts ? 

 

 En totalité                      En partie                                          Sans changement        
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Fiche D'évaluation De Formation 

(A Froid) 

 

Code :   E 05/ PS6 

Révision : 2 

 

Date : 17/08/2006 

 

Hassasna le:……………………. 

 

 Stagiaire   
 

Nom:…………………………………….…………….……..…..…Prénom:…...…..……………………………………………...…………. 

 

Profil:…………….…………………….…..…………….……….Fonction:…….…………………..………….....………………………… 
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Structure:………………………………..……………………..Affectation:…………………………..………………………………… 

 

Formation suivie:………………………………………………………........................... ………………….……………………………...  

 

Organisme formateur:……………………………………………………………………………………...…...………………………….. 

 

Période: ………………………………………………………..............................……Durée: ……………….…………………………… 

 

Evaluation du Responsable  
 

< 50 =Rien changé    ….   50 / 70 = Acceptable    ….    >70  = Très bien 

N° CRITÈRES D’EVALUATION  
Notes en points 

1 2 3 4 5 

01 
Qualité d'intervention                                          x10 

  

     

02 
Rapidité  d'intervention                                         x2 

 

     

03 Atteindre les objectifs Pédagogiques.                    x2      

04 Atteindre les Objectifs de Comportement              x3      

05 Effets sur le fonctionnement de la structure         x3      



 

PROCEDURE                 DE 
RECRUTEMENT 

Code :    P 02/ PS6 

Révision : 3 

Date : 02.03.2010 

 

  

114 

 

Total  

 

 

/100 

 

Le Responsable Hiérarchique 

 
Visa: 

 

       N.B :  

Si la note attribuée est inferieure à 20 au niveau du critère qualité d’intervention, le formé 
restera dans la pondération rien à changé 

 

 

  
 

Fiche D'évaluation De Formation 

(Formé - Formation) 

 

Code :    E 04/ PS6 

 

Revision : 2 

 

Date : 17/09/2005  

 

Hassasna le:…………………. 

Nom:…………………………………….………….……..…..…Prénom:…...………..…………………………………………………. 

Service:…………………………………………….………….Fonction:……………….....……...…………………………………….. 

Formation suivie:……………………………………………………..................... ……………………..……………………………...  
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Lieu de la formation:………………………..……………Organisme: ……………………………..…………………….. 

Durée:…………………………………. du………………………..……..…………... Au……….…………………………...…………...  

A/ Organisation: 

                              T. BIEN  BIEN           CONVENABLE          MEDIOCRE 

      Salle de cours   

      Chargé de travail 

      Documentation 

B/ Qualité des interventions:  

       Abord du sujet cours  

       Animation     

       Ecoute et réponse   

C/ Appréciation globale de la formation:  

 1/  La durée de stage vous a semblé :  

                                                           Bien adaptée                     Insuffisant  

                                                                    Trop courte                      Trop longue 

 2/ Le cheminement de stage : 

      Très pédagogique                Pédagogique  

                Acceptable         Flou  

 3/ Quels sont les apports spécifiques de ce stage : 

                                                                                                          Information   
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                                                                                                       Connaissance  

                                                                                                    Maîtrise d'outils  

 4/ Par rapport a vos attentes le stage a été : 

                                                               Très profitable                          profitable 

                                                                Peu profitable                       sans intérêt  

 5/ Quels sont les sujets qui auraient du être : 

Développés:…………………………………………………………………………………………………………………………………..… 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..… 

Ajoutés:………………………………………………………………………………………………………………………………………..… 

…………………………………………………………………..……………………………………….…………………………………………….   

Remarque: Veuillez transmettre cette fiche  au responsable  formation avant le: 
…………..  

 L'intéressé(e): 

 

 

 

  
 

Fiche D'évaluation De Formation  

 (A Chaud) 

 

Code :    E 04/ PS6 

 

Revision : 1 

 

Date : 17/09/2005  
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Hassasna le:…………….…… 

            
Nom:…………………………………….………….……..…..…Prénom:…...………..…………………………………………………. 

 

Service:…………………………………………….………….Fonction:………………................………………………………….. 

 

Formation suivie:…………………………………………………...Thème:……………………..……………………………...  

 

Organisme formateur:………………………………………..…Session du:…………............………………………….. 

 

La formation de: Mr/ Mme/Mlle:…………………………………………………………………...………………………est  

terminée, pouvez-vous nous faire part des changement relevés chez l'intéressé 
en matière de: 

1-Qualification: 

                                Plus qualifie                                          Sans changement 

2- Connaissance: 

                        Plus de connaissance                                       Sans changement 

3- Compétences: 

                        Plus de savoir faire                                          Sans changement 

4- Performance: 
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                     Dépassé les objectifs           Atteint ses objectifs            Insuffisant  

5- Motivation: 

                       Plus de motivation               Sans changement             Insuffisant 

 

 

 

 L'intéressé:                

 

 ETAT    DES     REVISIONS  

INDICE DE 
REVISION 

NATURE DE LA REVISION 
DATE 

D’APPROBATION 

02 
Modification de l’organigramme »étape 

formation et sensibilisation » avec détaille de 
la procédure. 

21.12.2008 

03 Evolution du processus  (partie de recrutement 
interne). 07.03.2010 

 
 

 RÉDACTEUR VÉRIFICATEUR APPROBATEUR 
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NOM 

 IDRIS KHODJA 
Djamel 

 KHARCHITAREK Ziad 

BELLIL Menaouar HACHEMI Mohamed 

FONCTION 

 Chef Service Gestion du 
personnel. 

 Chef Service Formation  
P/I 

Chef Dpt. Adm. Gle. D. R. H. 

DATE 02.03.2010  07.03.2010 

VISA    

 
 

 

 

 

so
m

m
a

ir

RUBRIQUES P AGES 

I. OBJET 

II. DOMAINE D’APPLICATION 

III. REFERENCES DOCUMENTAIRES 

IV. TERMES ET DEFINITIONS 

01 

01 

01 
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V. RESPONSABILITE 

VI. CONTENU DE LA PROCEDURE 

VI.1. LOGIGRAMME 

VI.1. DETAILS DE LA PROCEDURE 

VII. ANNEXE : 

 Plan de Recrutement 

 Model de Correspondance ANEM. 

 Model de convocation avant sélection. 

 Model de Fiche de Test. 

 Model de Liste des candidats retenus. 

 Model de convocation d’embauche. 

 Model de lettre de réponse. 

 Model de contrats de recrutement. 

 

01 

01 
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02 et 03 
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I-  OBJET : 

La présente procédure est établie pour gérer l’opération de recrutement au sein de la 
société. 

II- DOMAINE D’APPLICATION : 

La procédure de recrutement s’applique au niveau toutes les structures. 

III- REFERENCES DOCUMENTAIRES : 

 La Normes ISO 9001 V  2008. 
 La Normes ISO 9000 V  2005. 
 Organigramme de la SCIS. 
 Normes des effectifs. 
 Plan de recrutement. 

IV- TERMES ET DEFINITIONS : 

 P.D.G : Président Directeur Général. 

 D.R.H : Directeur des Ressources Humaines. 

 D.A.G : Le chef Département Administration Générale 

 R.F : Responsable de Formation. 

 CSP : Le Chef Service Personnel 

 GS : Groupe de sélection (DRH / DAG / RS ……etc) 

 ANEM : Agence National d’Emploi de la Main d’Œuvre. 

 APC : Assemblé  Populaire Communal 

 CPE : Contrat Pré Emploi 

 CDD : Contrat à Durée Déterminé 

 CDI : Contrat Durée Indéterminé 
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V- RESPONSABILITE : 

La direction des Ressources Humaines est responsable de cette procédure et de son 
application. 

1/4 



 

 

VI- CONTENU DE LA PROCEDURE : 
 

VI-1  LOGIGRAMME : 
 

 

Qui ? 

 

Fait    Quoi ? 

Comment 
avec quoi ? 

 

 

DAG / DRH/PDG 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

NON 

 

 

 

Organigramme 
Dossier Personnel 

 

 

 
DAG / DRH 

 
 
 

Dossier du Personnel 
 

 

 
DRH / DAG 

 

 
 
 

 
 
 

Fichier du personnel 
 

Plan de 
Recrutement 

Recrutement  

Interne ? 

   1 

   2 



 

 

 
RS / R.F 

 
 
 
 
 

CSP / DRH 
 
 
 
 
 

CSP /DAG 
 
 
 
 

CSP / DAG 
 
 
 
 
 

CSP / DAG 
 
 

OUI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Recrutement externe 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

NON 

 

 

 

OUI 

 
 

P 01/ PS 6 
 
 
 
 
 

E 01 / P 02 
 
 
 
 
 

E 02 / P 02 
 
 
 
 

Dossier Candidat 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

E 03 / P 02 
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  Contacter ANEM   

Recueil et présélection des 
candidatures 

Etude de profil 

   3 

   4 

 5 

   6 

   7 

 

      Promotion / Affectation  

  14 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Qui ? 

 

Fait    Quoi ? 

 

Comment 
avec quoi ? 

Convocation des candidats  
 

   9 

   8 



 

 

 

 

GS 

 

 

 

 

GS 
 

 

 

 
GS 

 

 

 

 

PDG 

 

 

 

 

 

C.ADM 
 
 

 

 

DRH 

 

 

SUITE 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

NON 

 

 

 

OUI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

E 12/ PS6 

 

 

 

 

E 12 / PS6 

 

 

 

 

 

E 13/ PS6 

 

 

 

 

Dossier des Candidat + 

E 13 / PS6 

 

 

 

 

E 13/ PS6 

E 14 / PS6 

 

 

 

Analyse et synthèse des 
entretiens 

Convocation des candidats 
retenus et réponses aux candidats 

non retenus 

   Choix des candidats retenus 

Installation 
  14 

  13 

  12 

  11 

  10 

  09 
Test / entretien 

Validation de 
candidatures 

retenues 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

E 15 / PS6 

E16 / PS6 

E06 / PS6 

E 116/ PS6 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

VI-2  DÉTAILS DE LA PROCÉDURE : 

Première Opération : 

Le plan de recrutement est établi sur la base de : 

3/4 

 

Recrutement Réalisé 

Sensibilisation et Formation    15 



 

 

 Départ de personnel. 
 Acquisition du nouveau matériel. 

 Extension des activités de la société. 
 Besoin en personnel suivant l’organigramme. 

 Projet de la société. 

Cinquième Opération : 

 Pour le recrutement en C.D.I le contact d’ANEM est obligatoire. 
 Pour le recrutement en C.P.E le contact de la direction d’emploi est 

obligatoire. 

Sixième Opération : 

 En cas de recrutement en C.P.E les étapes de sélection ne sont pas 
nécessaires (circulaire 008), car ce personnel a subit la sélection de son 

insertion. 
Douzième Opération : 

 L’accord du PDG est obligatoire pour la validation de la liste des 
candidats retenus. 

Quinzième   Opération : 

 Tout recrutement réalisé soit sur site ou par voie « Emploi Formation », 
les nouveaux recrus sont obligés de passer par la sensibilisation sur la 

sécurité  industrielle, l’ISO  9001 V 2008 Système Mangement Qualité et  
ISO 14001 Système Environnementale. 
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Présentation 

 

 

 

 

N° structure le poste a recruté NB 
mode de 

recrutement 
période 
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 Nom et prénom FONCTION VISA 

 

REDACTEUR 

 

BELLIL  menaouer 

 

Chef DAG 

 

 

VERIFICATEUR 

 

HACHEMI  Mohamed 

 

DRH 

 

 

APPROBATEUR 

 

ROUKBI     Mostefa 

 

P.DG 
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  drh_scis@yahoo.fr,: البرید الالكترونيائر،   الجز –سعیدة    95. ب. ص  :عنوان

فاكس  00 – 01 / 20 – 01 / 51 – 03 – 51 – 048 (213): ھاتف رقم (213) 048 – 51 – 03 – 51 / 04 – 90 

  مدیریــــة الموارد البشریـــة

:  يف ةالحسا سن                                                2010./ا. ش/ب.م.م:......../المرجـــــع
..........................  

  

  

  

  رئیــس الوكالــة المحلیــة للتشغیـــل/  إلــى السیـــد

  لـــولایـة سعیـــدة

  

 

  .خ احتیاجاتنـــــــا من الیـــــــد العاملــــــة/ب: الموضـــــوع

  

  

  ــدي،ــــــــسی

  

  :الشھادات التالیة ، تخصص فــي  لاحتیاجـــات مؤسستنــــا مــــن الیــــد العاملـــة نظــــرا

  العـــــــدد  الاحتیاجــــــــات
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  drh_scis@yahoo.fr,: البرید الالكترونيائر،   الجز –سعیدة    95. ب. ص  :عنوان

فاكس  00 – 01 / 20 – 01 / 51 – 03 – 51 – 048 (213): ھاتف رقم (213) 048 – 51 – 03 – 51 / 04 – 90 

  

  

  

ا بقائمــــــة المسجلیــــــن لــــدى ـــــــــرام عقــــــود تشغیـــــــل لــــــذا نطلـــــب منكــــــم إفادتنـــننـــــوي اب

  وكالتكــــــم

  

  

  .بقبـــــــــــول الشكـــــــــــر وأسمـــــــى الاحتــــــــــرامتفضلـــــــــــوا سیـــادتكـــــــــــم 

  

  

  مدیــر المــوارد البشریـــة
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Siege Social : B. P. 95 Saida – Algérie, E-mail : drh_scis@yahoo.fr, 

 Tél : (213) 048 – 51 – 03 – 51 / 01 – 20 / 01 – 00 Fax : (213) 048 – 51 – 03 – 51 / 04 – 90  

 

Réf N°  ……. /D.R.H/S.CI.S./2010                                                                    Hassasna Le : …………………. 

 

 

 

Monsieur ……………………..                                                                                       
……………………………………. 

 

Objet :   Convocation pour présélection. 

 

 

Monsieur, 

Faisant suite a votre demande d’emploi déposée au niveau de l’agence 
national emploi de la main d’œuvre de Saida; j’ai l’honneur de vous 

convoquer, en vue d’un entretien de sélection technique au niveau du siége de 
la filiale S.CI.S à Hassasna W. Saida  le ………………….. à ……..…h,  mener des 

pièces suivantes : 

 Demande manuscrite. 
 C.V. 

 Copie Diplôme. 
 Relevé de note des années d’études 
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Sincères Salutations. 

 

 

 

Le Directeur Des ressources Humaines 
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Hassasna le : ……………………. 

 

 

 

 

Nom et Prénom : ……………………………………………………………………………………… 

Date et lieu de naissance : ……………………………………...………………………………… 

 

Diplôme : ............................................................... Profil : ………………………..……… 

 

Candidat au poste de : ……………………………………………………………………………… 

 

 

Critères de Test 
Niveau d’appréciation 

Bien Assez Bien Moyen Mauvais 

Expérience professionnelle     

Motivation     

Connaissance dans le domaine     

Aptitude physique     

Aptitude morale     
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Avis de la commission (Synthèse) :…………….………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………………… 

………………………………….…………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………………… 

………………………………………………………………………………………………………………. 

………………………………………………………………………………………………………………. 
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Réf N°  ……. /D.R.H/S.CI.S./2010                                                                    Hassasna Le : …………………. 

 

 

 

Monsieur ……………………..                
……………………………………. 

 

Objet :   votre recrutement. 

 

 

 

Monsieur, 

Suite a votre entretien de sélection en date du ……………… ; nous avons 
l’honneur de vous demander de se présenter a la Direction des Ressources 

Humaines le ……………… a ……………. Pour un éventuel recrutement. 

Sincères Salutations. 
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Le Directeur Des ressources Humaines 
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Réf N°  ……. /D.R.H/S.CI.S./2010                                                                    Hassasna Le : …………………. 

 

 

 

Monsieur ……………………..                                                                                       
……………………………………. 

 

Objet :    votre candidature. 

 

 

Monsieur, 

Nous avons le regret  de vous informer que votre candidature de sélection 
n’a pas été retenue, pour le motif suivant : 

 résultat d’entretien  insuffisant. 

Sincères Salutations. 
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Le Directeur Des ressources Humaines 
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  مدیریـة المــوارد البشریــة

  ـنــمصلحــة المستخدمیـ

  2010/إ.ش/ب. م. م..../.:.....المرجـــع

  

ق ـق بكیفیـات تطبیـالمتعل , 21/04/1990:بتاریـخ 90/11:ون رقمـام القانـكیر وأحـا لتدابـطبق
 : يـیل ى ماـعل اتفقد ــلق ,ل ـة للعمـات الفردیــالخاصـة بالعلاق راءاتـالإج

  

  :رفـن طـة مــدة الممثلــت بسعیـــة الإسمنــن شركـما بی

 : .......................والسیــد  , ةــمن جھمدیـر الموارد البشریة  : بصفتـھ...  ……………:السید

  .جھـــة أخــــرىمن .........................:.ـب) ة(والمقیم........................:..بتاریخ) ة(المولود

 ..............................:.ومــمن ی اعتبارا  )ت(وظـف :.......................... السیــد : ادة الأولىـالم
  ................................................:.ةـــمھن ارســملی

ل ـــن یظـذا التعییـل أن ھــقبیق وــتفی:........................................... السیــد  :ةــادة الثانیـالم
  .ةــة القانونیــب التجربـھ حسـترسیم م ـى أن یتـا إلــمؤقت

 :يــدد كالآتـة تحــرة إختباریـع لفتـخضیس... ..................:.............ــد السی: ةــادة الثالثـالم
  ) . 02( شھریــن  

  :ـإنــة فـة مقبولـــیة الإختبارــالتجربأن  إذا تأكـد رة وـذه الفتـفـي خـلال ھ: ةــادة الرابعـلما

                  تـنـسمالإة ـس فإن شركـوفي حالة العك , ھـم في منصبـرسی:..................................  السیــد 
  يـــف) ھا(ھـــــأو تعیین,ة ـرة جدیدة تعادل الفترة السالفـــبفت ةالتجریبیھ ـد فترتـتمدی الھ سعیدة یمكنب

  .ھــد عملـة لعقــع نھایــأو وض, ) ھا( ھـــب قدراتـیناسـھ ب عملـمنص

السیــد تقاضى ی, الإختباریة المذكورة في المادة الثالثة أو الرابعة خلال الفترة :ةـالخامس ادةـالم
الأجر   -...........:القسم. .........:الصنف. .......:ةالفئ: الأجـر التالـــي :.....................

 -....   %.... :.....  IAةتعویض الأقدمیة المھنی -دج                           ....................:الأساسي
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ج .د:................  S.U   الأجـر الوحیـد –من الأجـر الأساسـي....%:..........  Ind Nuisتعویض الأضرار 
التعویض الجزافي للإقامـة والعزلـة  -دج عــن كـــل یـــوم عمــل فعـلـي: ............. P.Pمنحـة السلـة   -

IFRI ....................:یوم عمل فعلي  دج عن كل.  

 ..01/02 ..



 

 

ار ـــة العمل دون إشعقــــخ علاــــفس لأحـد الطرفیــن  نــرة الإختباریة یمكـخلال الفت: ةـمادة السادسـال
  .تعویض ولا

یوما یمكن أن یطلب من السید )  15(غیر أن الإشعار لا یتعدى خمسة عشرة  : ةـادة السابعـالم
...................:  

  .د فسخ علاقة العمل بمبادرتھإذا أرا

                  صـادقالم دم النسخـقیأن :............................ السیــد  قبل مباشرة العمل یجب على: ةــادة الثامنمـال
  .شغلـھیب الذي  ـمن المنص) ھا(ھـمكنتھا التي ـادات محصل علیــع وشھــمراج ا منـعلیھ

ص  ـبنتیجة الفح) ة(ل مرھونـایظأن :..................................... السیــد تعھد ی :ةـادة التاسعـالم
  .ة ــب الشركـطبی) ھا(ھــعلی ھـجریی ذيـال                   الطبي 

أجورة مستفید من یومین ونصف عطلة ی:........................................... السیــد : رةـادة العاشـالم
  .ا في السنـة ـیوم) 30(ون ـة ثلاثـدى المدة المطلوبـتعتدون أن ,  عمل فعلي شھرعن كل 

السیــد یمكن لشركة الإسمنت بسعیدة أن تستدرج لإفادة  :رعش الحادیة ادةـالم
ستفید من تذه الحالة ـي ھـان أو التخصص وفـن والإتقـللتكوی  تربص من:................................... 

  .لحقد مـعق

ق ـر المطلـاظ على السـد بالحفـتعھی:....................................... السیــد  :رادة الثانیة عشـالم
  .نيـھ المھـة بنشاطـق المتعلقـات أو الوثائـالمعلومو   الــل الأفعـــاه كــــتج

توقیت العمل الجاري بھ  باحترام) ة(زمـمل:...................................... السیــد  :ادة الثالثة عشرـالم
  .لـة للعمـالجماعی والاتفاقیـة  ون  الداخليـالقان  واحترام     ة  ـفي الشرك

مارس أي نشاط  مكسـب ی شكلیا بأن لا) ة(ملـزم:........................... السیــد  :رادة الرابعة عشـالم
  . ات البیداغوجیـةـا للنشاطـھو مرخص جزمطبیعتھ خارج الشركة باستثناء ما  مھما كانت

أن :......................  السیــد السالفة الذكر یتعین على  ـوادفي حالة قبول الم  :ادة الخامسة عشرـالم
  .د التاریخ و التوقیعــــع تحدیـــم" ھـعلی ودققرئ و ص: " ا العبارات المكتوبةـضفي علیھی

  
  

  ............................:حــرر بالحساسنـة فـي

  

  ):ة(المتعاقــد



 

 

  مدیــر المــوارد البشریــة

  

  

  

  

 ..02/02                    ..                                                                                                            
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Hassasna le : …………………………………….. 

 

 

Noms et Prénom Sexe Age Résidence 
Situation  
Service 

Militaire 
Diplôme Spécialité Expérience 

        

        

        

        

        

        

        

        

 
 



 

 

Hassasna le : …………………………………….. 

 

 
Noms et Prénom Sexe Age Résidence Diplôme Spécialité

     

     

     

     

     

     

     

 

Avis et Validation de Mr. Le  P. D. G.   

 

 

 

 
        

 

 

 

 



 

 

  جامعة الدكتور مولاي الطاھر 

  كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر   

  :السلام علیكم و رحمة الله تعالى و بركاتھ 

ص إدارة في إطار إعداد مذكرة التخرج لنیل شھادة الماستر في العلوم التجاریة تخص
و بغرض " دور تكوین الموارد البشریة في تحسین أداء العمال " مشاریع تحت عنوان 

استكمال ھذه المذكرة تم انجاز ھذا الاستبیان و ذلك لمعرفة اثر تكوین الموارد البشریة على 
  .أدائھا في مؤسستكم

حاط بالسریة و و لھذا نرجو منكم أن تجیبوا بكل صدق و موضوعیة علما أن ھذه البیانات ست
  لن یسم الإدلاء بھا و ستستخدم فقط في إطار البحث العلمي 

كما نتقدم لكم بالشكر الجزیل على مساھمتكم الجادة على الإجابة عن أسئلة ھذا الاستبیان 
  .ھذا العمل المقدم ، و رأیكم مھم لإتمام

  .ھذا الاستبیان موجھ لجمیع العمال: ملاحظة

  :المعلومات الشخصیة 

  ذكر                                                 أنثى :  الجنس-1

  سنة  40إلى  31سنة                                    من  30اقل من :   السن-2

  سنة  50سنة                               أكثر من  50إلى  41من   

  سنوات  10إلى  5من                 سنوات            5اقل من : سنوات الخبرة -3

  سنة  15سنة                         أكثر من  15الى 11من   

  عون تنفیذي                                عون تحكم :  الدرجة الوظیفیة-4

  مؤقتون   إطار   

                 اقل من ثانوي                             ثانوي   :     المؤھل العلمي-5

  جامعي  تكوین مھني                                        

                        

موافق 

      

غیر 

غیر 
موافق 



 

 

  إطلاقا  موافق   محاید   موافق  بشدة   الفقرة

            المحور الأول

            توجد في المؤسسة سیاسة واضحة للتكوین  -1

نیة عند یتم تحدید الاحتیاجات التكوی -2
  استحداث وظائف جدیدة 

          

تراعي المؤسسة كل احتیاجات العامل عند  -3
  برمجة التكوین 

          

یتم اختیار المتكونین على أساس احتیاجات -4
  تحددھا مصلحة التكوین 

          

            یتم اختیار المتكونین وفق المعاییر المعلنة  -5

تسمح وظیفة التكوین باكتساب معارف  -6
  یة و تطبیقیة نظر

          

وظیفة التكوین تزود العامل بالمعلومات  -7
  الناقصة 

          

تعتبر وظیفة التكوین أحسن سبیل لتحضیر  -8
  عامل مؤھل 

          

تعتبر وظیفة التكوین شرط أساسي لنجاح  -9
  المؤسسة 

          

ھناك تجاوب بین وظیفة التكوین و  -10
  أھداف المؤسسة 

          

كة في البرامج التكوینیة تشعر بعد المشار -11
  بأنك قادر على أداء خدمات ذات نوعیة عالیة

          



 

 

  

  

  

التكوین یعمل على التقلیل من روتین  -12
  العمل الیومي 

          

یھدف التكوین إلى تحسین مستوى أداء  -13
  العمال و الرفع من قدراتھم 

          

التكوین أدى إلى ابتكار أسالیب جدیدة في  -14
  العمل 

          

            المحور الثاني

          تعتبر عملیة تقییم الأداء مھمة بالنسبة لكم   – 1

یتم تقییم الأداء على أساس النتائج  -2
  المتحصل علیھا 

          

الأداء على معاییر محددة  میعتمد تقیی -3
  معروفة بالنسبة للعامل 

          

            تقییم الأداء یشعر العامل بالراحة  -4

الأداء یحفز العامل على بذل جھود  تقییم -5
  أكثر 

          

            یتم اطلاع العمال على نتائج التقییم  – 6

الھدف من استخدام تقییم االاداء ھو  -7
  الإنصاف بین العمال 

          

تساھم عملیة تقییم الأداء في معرفة نقاط  -8
  القوة و الضعف لدى العمال

          



 

 

 

 

    

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  



 

 

  الصفحة  العنوان

        شكر و عرفان

 إھداء

  الملخص

  

    قائمة الأشكال

    قائمة الجداول

  د -ا  ..………………………………………………………………………………………………………………مقدمة عامة

    أسس تكوین الموارد البشریة: الفصل الأول

  02  .………………………………………………………………………………………………………………………مقدمة

  03  ………………………………………………………مدخل إلى إدارة الموارد البشریة:  الأولالمبحث 

  03  ……………………………………………………………………مفاھیم و تطور إدارة الموارد البشریة : المطلب الأول

  06  .…………………………………………………الوظائف الرئیسیة و المساعدة لإدارة الموارد البشریة  :المطلب الثاني

  07  ..……………………………………………………………………ف و دور إدارة الموارد البشریةأھدا:  المطلب الثالث

  11  .…………………………………………………..مفاھیم عامة حول عملیة التكوین:   المبحث الثاني

  11  ……………………………………………………………………………مفھوم و مبادئ عملیة التكوین: المطلـب الأول

  13  ..…………………………………………………………………………أھداف و أھمیة عملیة التكوین:  المطلـب الثاني

  16  ..…………………………………………………………………………………أنواع و طرق التكوین:   المطلـب الثالث

  23  ...……………………………………………………………..مراحل عملیة التكوین:     المبحـث الثالث

  23  .……………………………………………………………………تخطیط و تحدید الاحتیاجات التكوینیة: المطلـب الأول

  28  ………………………………………………………………مرحلة تصمیم و تنفیذ البرنامج التكویني:   المطلـب الثاني

  29  …………………………………………………………………مرحلة متابعة و تقییم البرامج التكوینیة:  المطلب الثالث

  32  .………………………………………………………………………………………………………………………خاتمة
  

  

  



 

 

  مال في المؤسسة الاقتصادیةأداء الع:  الفصل الثاني

 

  34  ………………………………………………………………………………………………………………………مقدمة

 35  .……………………………………………………………………………ماھیة الأداء: المبحث الأول

  35  .………………………………………………………………………………………………مفھوم الأداء: المطلـب الأول

  37  .………………………………………………………………………………………………معاییر الأداء :الثانيالمطلب 

  39  ....................................…………………………………………………………العوائق البیئیة للأداء :الثالثالمطلب 

  41  ..……………………………………………………………………………تقییم الأداء: المبحث الثاني

  41  …………………………………………………………………………………مفھوم وأھمیة تقییم الأداء :الأولالمطلب 

  43  …………………………………………………………………………………فوائد ومعاییر تقییم الأداء :الثانيالمطلب 

  45  …………………………………………………………………………………  إعداد خطة تقییم الأداء :الثالثالمطلب 

  49  .………………………………………طرق و أسالیب تقییم الأداء و أھم استخداماتھ :الثالثالمبحث 

  49  .……………………………………………تخدامات تقییم الأداء و كیفیة إخبار المرؤوسین بنتائجھاس:   المطلب الأول

  51  ..…………………………………………………………………………………………طرق تقییم الأداء :الثانيالمطلب 

  52  ..…………………………………………………………………………مسؤولیة تقییم الأداء و مشاكلھ: المطلب الثالث

  56  .………………………………………………………………………………………………………………………خاتمة

    اثر عملیة تكوین الموارد البشریة على الأداء في المؤسسة الاقتصادیة: الفصل الثالث

  58  .………………………………………………………………………………………………………………………مقدمة

  59  …………………………………………قیاس و تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة: المبحث الأول

  59  ..………………………………………………………………وم و أھمیة عملیة قیاس و تقییم الأداءمفھ: المطلب الأول

  61  .……………………………………………………………………………صعوباتھ كیفیة قیاس الأداء و: المطلب الثاني

  63  ……………………………………………………………………أسس التقییم الفعال للأداء و خصائصھ: المطلب الثالث

  65  ..…………………یاس وتقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیةخطوات و مؤشرات ق:  المبحث الثاني

  65  ……………………………………………………خطوات عملیة قیاس و تقییم الأداء و متطلبات نجاحھ: المطلب الأول

  68  ..………………………………………………………………مؤشرات قیاس أداء المؤسسة الاقتصادیة: المطلب الثاني

  70  .………………………………………………………………………شرات البیعالمؤشرات المالیة و مؤ: المطلب الثالث



 

 

 

 
  

  73  …………………………دور المنظمات المعاصرة في تكوین و تنمیة الموارد البشریة: المبحث الثالث

  73  ....…………………………………………………………………………التكوین من منظور إدارة الأداء: المطلب الأول

  74  ....……………………………………………………ملیة التكوینا بعمالأداء و علاقتھ تخطیط و توجیھ: المطلب الثاني

  75  ……………………………………………………………تشخیص و تطویر الأداء و علاقتھما بالتكوین: المطلب الثالث

  78  .………………………………………………………………………………………………………………………خاتمة

    دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بسعیدة: الفصل الرابع

  80  .………………………………………………………………………………………………………………………مقدمة

  81  ..………………………………………………………تقدیم مؤسسة الاسمنت بسعیدة: المبحث الأول

  81  .…….…………………………………………………………………………نبذة عن شركة الاسمنت :   المطلب الأول

  82  ………………………………………………الموقع الجغرافي و الھیكل التنظیمي لمؤسسة الإسمنت   :الثانيالمطلب 

  83  .…………………………………………………………………………………………نشاط المؤسسة :الثالثالمطلب 

  84  ...…………………………………………واقع وظیفة التكوین في مؤسسة الاسمنت:  المبحث الثاني

  84  .……………………………………………………………مدیریة الموارد البشریة في مؤسسة الاسمنت :الأولالمطلب 

  85  .…………………………………………………………كة في تسییر الموارد البشریةإستراتیجیة الشر :الثانيالمطلب 

  88  .…………………………………………………………………………التوظیف و التكوین في المؤسسة:المطلب الثالث

  91  .……………………………………………………………………الدراسة الاستقصائیة: المبحث الثالث

  91  ..……………………………………………………………………………………………منھجیة الدراسة:الأولالمطلب 

  92  ...…………………………………………………………………………عرض و تحلیل نتائج الاستبیان :الثانيالمطلب 

  99  ...……………………………………………………………………………………………نتائج الدراسة :الثالثالمطلب 

 108  .………………………………………………………………………………………………………………………خاتمة

 110  …………………………………………………………………………………………………………………خاتمة عامة

   قائمة المراجع

   الملاحق


