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  تــشكـرات                

  .ا العمل ذنجاز هفي إ   الذي وفقني شاكرا سبحانه وتعالى سجد �أ 

  أم� مخفوظي /للدكتورالتقدير  الشكر وبعدها أتقدم بخالص عبارات 

  اذجانبي لانجاز هبوالوقوف  علميا وفكريا  الذي لطالما  كان جاهدا في توجيهي

  .في المجال العلمي وإرشادي نحو الأفضل بشيءي � يبخل عني ذ، والالبحث

 العمل العلمي اذنسى تقديم الشكر للجنة المناقشة على إشرافها وقبولها هأ  ك� لا

  .)احميدة زهرة/ الدكتورة) (واكد رابح/الدكتور(المتواضع 

ين درست عندهم خلال مشواري الدراسي ذوالشكر موصول لكافة الأساتذة ال

  .القيمةالجامعي بدون استثناء على تزويدنا بالمعارف والمهارات العلمية 

لمؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية بتم�است على المعارف  يشكر  أوجهلك ذ ك

  .وقبول الدراسة الميدانية الجديدة في مجال المواصلات الجوية

 وتوجيه  المقبل� إرشادأوجه تشكرا� لجميع الزملاء في التخصص علوم التربية  و 

  ينذبالشكر الكب� لكل الفي الأخ� أتقدم الله و  على التخرج  وموفقون إنشاء

  .دبعي أوا العمل من قريب ذالعون لانجاز ه قدموا لي يد

  .اللهم ك� وفقتني في الماستر أدعوك أن توفقني في الدكتوراه بإذنك يارب
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  داءــإه                          

قال فيه�  اللذانأغلى بشر فوق الكون والداي  إلىهدي �رة جهدي وعملي المتواضع أ 

  ."كر�اولا تقل له� أف ولا تنهره� وقل له� قولا "**....الرح�ن

التي غمرتني بعطفها  إلى ،من حملتني وهنا على وهن إلى ،وحرمت نفسها أعطتنيمن  إلى

  .ي أطال الله في عمرهاـ الوجود أمفي إنسانةأغلى  إلى.......حيا�درب  وأنارتوحنانها 

 في خطوا� والدي  ودليلا ،مرشدا بخبراته ومعارفه طوال حيا� صديقا، كان لي الذي إلى

  .وحفظه أطال الله في عمرهأحمد / الغالي حيا� أبـــيفي  بشيء� يبخل عني الذي 

ومزيدا بومدين نجيب  حفظه الله وفقه في حياته وأطال في عمره / الوحيد العزيز الأخ إلى

  .من النجاحات إنشاء الله

 أخوا�و  ،كل نجاحا� في تدعمني وتحفز�التي كانت  الكر�ة الزوجة /حيا� عو شم إلى

  .ويديم أفراحنايلم شملنا  أن وادعوا الله ،ورعاهم جميعا حفظهم هللالشقيقات 

 التوفيقا وأ�نى لكم ذعملي ه أهديكم ا�ـعثم/زوجتيوعائلة  جميع أفراد عائلتي إلى

  .والنجاح في حياتكم

  .والنجاحمتمنيا لهم التوفيق  الزملاء في الدراسة الأساتذة و كل  إلى

   .يعرفنيمن  أصدقا� وكلوجميع  ،"��است الأمن الوطني لولاية"المهنةكل الزملاء في  إلى

  *****محمد نسيم معيزي/ من*****إلى كل من وسعتهم ذاكر� و� تسعهم صفحتي
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   :ةـدمـقم -  

ي تالقوة الالوسائل و، القدرات، كتسب المھاراتت، فمنھ تطورنجاح واس كل أس لالعم یعتبر        

من الحیاة البدائیة  نالإنسا تطورمع مرور الزمن و، في الحیاةالمعیشي لتحسین مستواه  الإنسانیحتاجھا 

فالتطور الذي ، وخبراتھ إلیھ من خلال تجاربھعلى ما توصل البسیطة إلى الحیاة الأكثر تعقیدا، معتمدا 

فبحكم التجربة التي وولد معھ العدید من المشاكل، التشابك جراء التقدم د وـحصل خلق نوعا من التعقی

جدیدة في  تسلوكیاصلة تجعلھ یكتسب عادات وأفكار وفي ضل المتغیرات الحاو یكتسبھا الفرد في حیاتھ

وھذا منھا ظھور الثورة الصناعیة التي كانت منطلقا ھاما لكل تطور و ،العملیة مختلف جوانب حیاتھ حتى

فكان متطور،  إلى مجتمع صناعي بدائيجعل الموازین تختلف و تخلط الأوراق من مجتمع فلاحي  ما

إذ كان لابد لھ أن یتكون التنظیم الجدید، ھذا في ظل  تھمكان فرد أن یتأقلم مع ھذا الوضع ویفرضلللابد  

رغبتھ في تحسین إلى جانب متطلباتھا كي یضمن نوعا من التكیف تماشیا وضروریات المھنة ویتدرب لو

كذا ولھ لضمان بقائھ داخل ھذا التنظیم في مجال عم رقیھأدائھ تحسین و من جھة ظروف معیشتھ

ومن ثم فالھدف من التكوین تزوید المتكونین بالمعلومات  من جھة أخرى سلوكھ و أداءه التحسین من

ومحاولة تغییر  لأسالیب المختلفة عن طبیعة الأعمال الموكلة لھم وتحسین وتطویر مھاراتھم وقدراتھموا

  . وبالتالي رفع مستوى أدائھم سلوكم واتجاھاتھم بشكل إیجابي

المؤسسة  لإذ یعتبر التكوین أھم عامل للنھوض بالعنصر البشري ومقیاسا لمدى تدرج الفرد داخ       

والمجتمع، وخیارا لرفع التحدي ومسایرة التقدم التكنولوجي وتعمیم الثقافات المھنیة الجدیدة ومن أھمھا 

الثقافة الرقمیة وذلك عبر الرفع من كفاءة الموظفین ومھاراتھم حتى تتمكن المؤسسة من تنمیة مردودھا 

للموظفین تمكنھم من تحسین ، ومن جھة أخرى منح فرص لمحافظة على جودة خدماتھا من جھةوا

من أجل الوصول إلى المستوى  والاجتماعیةمستواھم العلمي والمھني مما یؤھلھم للترقیات المھنیة 

بالغا بعناصر تحسین أداء الموظفین  اھتماماوالفعالیة، لذا نجد المؤسسة تولي  الاستقرارالمرغوب من 

ومتطلبات یجعل الموظف على درایة بنوع  فالأول ،مةبل الخدمة، التكوین أثناء الخدومن بینھا التكوین ق

وظیفتھ قبل الالتحاق بھا  أما الثاني یسمح للعامل  بمواكبة التطور وزیادة المھارات في أي شيء جدید 

  .حول المھنة مما یساعد على تحسین المستوى المھني
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خصصنا ( أداء الموظفین ھذه الدراسة لتطرح الأثر بین التكوین وتنمیة وعلى ھذا الأساس جاءت  

، والذي یشكل إحدى ركائز السیر الحسن للمؤسسة الذي طالما سعت )عمال الخطوط الجویة الجزائریة

  . إلى تحقیقھ

ومن ھذا المنطلق تسعى المؤسسات ولاسیما المدیریة العامة للخطوط الجویة إلى توفیر المناخ الملائم     

قبل الالتحاق بمناصب عملھم، حول طبیعة كل واكتسابھم المھارات والمعارف اللازمة  لتكوین موظفیھا

  .من تخصصات التي تتوفر علیھا المؤسسة السابقة الذكرتخصص 

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

  :مقدمة وخمسة فصول وخاتمة حیث

  .یحتوي الفصل الأول على مدخل للدراسة     

للتكوین بمنھج التفصیل والتعرف علیھ من كل جوانبھ من حیث أما الفصل الثاني سیتم التعرض     

الأھداف،الأنواع، (كما تطرقت لعناصر أساسیة مفاھیمھ، أھمیتھا كذلك أسالیب انتقال العملیة التكوینیة 

  ) التكوین(ط وتحدید حاجاتھ العوامل المؤثرة فیھ، أنواعھ ، التخطی

ه كذلك ریحیث سلوكھ، محدداتھ ومعایوفیما یخص الفصل الثالث سیتم التطرق لعملیة الأداء من     

  ) الخ...أخطائھاطرقھا، أھمیتھا، (تطرقت لعملیة تقییم الأداء 

  .أما الفصل الرابع سیتضمن الإجراءات المنھجیة للدراسة   

  .تحلیل ومناقشة نتائج الدراسةھ لخصصت الفصل الخامس وبخصوص  
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 ريـالإطار النظ

  للدراسـة
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  مدخل الدراسة                                                                    الفصل الأول                  

 

   :إشكالیة الدراسة -1

والتكنولوجي المتواصل الذي یعرفھ العالم الیوم حجر الزاویة بالنسبة  الصناعيیعتبر التطور     

بدورھا شھدت تطورات سریعة  الجزائریةالاقتصادیة  تللمؤسسات الاقتصادیة، و باعتبار أن المؤسسا

واجب علیھا مسایرة الرھانات والتحدیات التي أفرزتھا ھذه التغییرات من الفي عدة مجالات، صار 

حیث  ،الحركیة الاقتصادیةفعال في أساسي و رالاھتمام بالعنصر البشرى كعنصفمن البدیھي وعلیھ 

باختلاف والعاملات تكویني جاد یضمن التكوین الحسن لكل العاملین برنامج بناء  أصبح من الضروري

 مستوى نوعیةأسباب رفع أھم التكوین من أن باعتبار في التنظیم الھیكلي للمؤسسة ومھامھم مستویاتھم 

  .والمالیة للمؤسسة الطاقة الإنتاجیةزیادة والأداء 

مع التحولات الحالیة  ھا، وتكیفیةالجزائرلمؤسسة الخطوط الجویة حسن الر تحسین السیومن أجل     

التقدم التكنولوجي في شتى المجالات وتطور تقنیات التسییر أصبح لزاما على  في ظل ةیوالمستقبل

وتعدیل اتجاھاتھم وتغییر  تحدیث معلوماتھم ومعارفھمبموظفیھا  أداءالمؤسسة التفكیر الجدي في تنمیة 

وذلك عن طریق تكوینھم سواء داخل المؤسسة أو خارجھا، كون سلوكھم خاصة قبل الالتحاق بمناصبھم، 

التكوین سمة المؤسسة الناجحة في ھذا العصر الذي یشكل تطورا سریعا ومتلاحقا في مختلف المیادین ، 

ولا یمكن تصور جھاز متقدم یعمل بكفاءة عالیة ما لم یكن قد اھتم بتكوین موظفیھ وتحسین وزیادة 

ة بأن التكوین ھو أحد المقومات الأساسیة التي تساعد على تزوید الموظفین كفاءاتھم، وذلك للقناع

بالمعارف والمھارات والسلوكیات المختلفة التي تساھم في رفع مستوى أدائھم الوظیفي، وھو ما یعني 

  .قدرة المؤسسة على تحقیق أھدافھا بأقل التكالیف والجھد معا

ره مفھوما واسعا ومتطورا، یرتبط بكل من سلوك الفرد بدو ءأما من جھة أخرى یعتبرا لأدا       

والمؤسسة  ویحتل مكانة خاصة داخلھا باعتباره الناتج النھائي لمحصلة جمیع الأنشطة بھا وذلك على 

مستوى الفرد والمؤسسة والدولة، كما أن محتویاتھ تتمیز بالدینامیكیة نظرا لتغییر وتطور مواقف 

روف وعوامل بیئتھا، كما یتصف الأداء أیضا بعدم الثبات وسرعة وظروف المؤسسات بسبب تغییر ظ

التكیف مع البیئة المحیطة فانھ یتعین على إدارة أي مؤسسة الاھتمام بمتابعة ھذا الأداء بصفة مستمرة 

ومحاولة التحكم فیھ من خلال التقییم المستمر لھذا الأداء حتى یتم التعرف على أوجھ القوة فیھ ومن ثم 
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وتنمیتھا، وأوجھ القصور فیھ ومن ثم تصحیحھا في الوقت المناسب، وذلك تبعا لعملیة تقییم  تطویرھا

  .الأداء الذي تلجأ إلیھ إدارة الموارد البشریة للمنظمة

كما تلعب المؤسسات الإداریة لاسیما مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة تحدیدا، دورا رئیسیا في      

ء الفكر الإنساني من خلال خدماتھا، وتكوین المورد البشري فھي تحتاج صناعة العقول لمنتسبیھا وبنا

وتحرص على رفع مستویاتھم المعرفیة وقدراتھم الأدائیة،  لمواكبة التقدم بتھیئة الجو الملائم للموظفین

وذلك للوصول إلى أعلى مستویات الكفاءة، الأمر الذي یعتمد بالدرجة الأساسیة على تحدید وبناء البرامج 

ة التكوینیة الملائمة وكل الإجراءات والسیاسات التي تضمن تحقیق ذلك، كذلك عملت المدیریة العام

ردھا البشري من خلال عملیات التكوین والتأھیل المعرفي قبل زائریة على مللخطوط الجویة الج

  .الالتحاق بالمنصب أو أثناء الخدمة لمسایرة واكتساب خبرات ومعارف تفیدھم في تأدیة مھامھم

عیار مستوى الأداء لدى العمال، مع العلم أن الأداء ھو م ن یعكس التكوینأفھل من ھذه البدیھیات یمكن 

و انطلاقا من ھذه الخلیفة النظریة یمكن أن نتساءل مع جو العمل  للعامل قیق التكیف المناسبتحیعكس 

  :ومن ھذا المنطلق یمكن طرح الإشكالیة الآتیة عن مكانة التكوین و أثره على الأداء 

لایة  كیف یؤثر التكوین على تنمیة أداء العمال داخل المندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة بو - 

  .تمنراست ؟

  :سؤالین فرعیین ھما ویندرج ضمن ھذا التساؤل الرئیسي

تحسین أداء العامل وھل یؤثر المكون في انتقال العملیة التكوینیة للمتكونین كیف یساعد التكوین في  -

  . بالمندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة بولایة تمنراست؟

المندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة وما ھي محددات ومعاییر  یظھر الأداء لدى عمال كیف  -

  عملیة تقییم الأداء ؟
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  مدخل الدراسة                                                                                   الفصل الأول   

   :الدراسات السابقة  -2

اجتماعات وطنیة ومختلف مجالات المھن بین الرؤساء لقد نوقش ھذا الموضوع في عدة     

والمرؤوسین نظرا للأھمیة التي نشھدھا سواء في السیر الحسن ودیمومة المؤسسات واستمراریتھا من 

   .جھة ، وحسن التكوین ونتیجة الأداء والرضا داخل المنظمة التي ینتمي إلیھا من جھة أخرى

ة و تكوینیة فمنھم من تناولھ في وملتقیات جامعیة، ندوات دراسیدراسات إلى جانب ھذا تم تناول في عدة 

  ) التكوین والأداء( معرفة العلاقة بین المتغیرین

 إلى جانب ذلك ھناك من درسھ بصیغة التكوین أثناء الخدمة وأثره في تحسبن وتطویر قدرات الموظفین  

باحثي وعلماء مجال علم النفس في تخصصات مثلا علم النفس عمل وتنظیم ونجد في كتب  أھتھمكذلك 

لحالیة في مجال علم الدراسات ا اھتمتودراسات أوروبیة كانت تسمى بعلم النفس الصناعي، كذلك 

 بالمشاكل التي تواجھ العمال  عن داخل المنظمة المھني، بھدف اھتمام المرشد أو الموجھ النفس المھني

طریق الإصغاء واقتراح الحلول والبدائل لضمان أھداف المنظمة والموظف والوصول للرضا المھني، 

  .الدافعیة الذاتیة نحو العمل، تحسین ظروف العمل وتنمیة القدرات 

     :أسباب اختیار الموضوع-3

الأداء و باعتباره موضوع حساس، من قضایا  في تنمیةاختیار موضوع التكوین و أثره  ارتأیتلقد     

 الساعة بالنسبة للمؤسسات الجزائریة، كونھ یھتم بالجانب البشري من حیث تدریبھ، و من حیث أدائھ، 

 دمحاولة التقلیص من فاتورة  الاستیرافي الوقت الراھن و ، التكنولوجييوالتطور الاقتصادخاصة 

ما یدفع الدولة لإعداد وتسطیر برامج تكوینیة محلي، ھذا الوطني ال التشجیع والرفع من الإنتاجو

ا الموضوع والاطلاع ذیزیدني تعمقا في دراسة ھما للموظفین للوصول للأھداف الرامیة للصنع المحلي 

ا الموضوع لكسر الروتین ذأردت اختیار ھھذا من جھة، ومن جھة أخرى علیھ من كل جوانبھ الضمنیة 

، النفسیة والصحیة مجالات التربیةالأسریة و وفة كالدراسات الاجتماعیة أوفي دراسة  المواضیع المأل

ه ذصحیح نحترم ونقدر ھ یرات التي تتضمنھا ھذه المواضیع،ومختلف المتغ...الإعاقات مثلاوكذلك ذوي 

ما یفقد الموضوع عنصر التشویق  االتكرار، ھذلكن لاجتناب  اضیع ولا نقلل من قیمتھا العلمیة،المو

ي تؤثر تعلى مجالات مھنیة جدیدة  والتعرف على المتغیرات ال، كذلك الإطلاع أثناء العرضخاصة 

لتجنب  لفي المستقب تفیدناما یزیدنا معرفة جدیدة وجھة حتمیة لكل خریج من الجامعة،  العامل  لأنھا ىعل

  :جھنا في المستوى المھني وھناك سببین ھماالمشاكل التي  توا
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  مدخل الدراسة                                                                             الفصل الأول        

  :أسباب ذاتیة -31.

، نظرا لاھتمامي الدقیق لمحاضرات اھتمامي الشخصي بموضوع التكوین وأثره في تنمیة أداء العمال  -

 ھذاما زادني دافعیة نحواختیارودروس مقیاس علم النفس المرضي للمنظمات في طور الماستر ھذا 

  .الموضوع كونني موظف ویخدمني في منصب عملي

   لدراسة أھم الجوانب السیكولوجیة قبل -إرشاد وتوجیھ–طبیعة اختصاصي والمتمثل في علوم التربیة  -

  ).إرشاد وتوجیھ مھني(  أثناء وبعد العملیة التكوینیة، ومدى علاقتھا بإنماء الأداء المھنيو

بالمنظمة  هالكشف عن أھم الجوانب المساھمة في تحسین أداء الموظف ونموه واستمرار دافع -

  ).المؤسسة(

  :أسباب موضوعیة -3.2

محاولة التعرف على تكوین الموظفین بالمؤسسة السالفة الذكر مسایرة للتطورات التي یشھدھا العالم  -

  .في ھذا المجال

یمكن دراستھا میدانیا، من خلال تطبیق بعض الإجراءات یعد التكوین واحد من الموضوعات التي  -

  .المنھجیة وأدوات جمع البیانات للإجابة عن التساؤلات التي تحتاج إلى توضیح 

خاصة إذا اقترن المتغیر  -إرشاد وتوجیھ-قلة الدراسات التي اعتنت بھذا الموضوع في تخصص  -

  ).الأداء(بمتغیر تابع ) التكوین(المستقل 
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  :أھمیة الدراسة  -4

و المتمثلة في تكوین  نھا تعالج احد أھم الموضوعانفي إطار إتكمن أھمیة موضوع دراستنا      

  ن العامل ھو الوسیلة الذي بواسطتھ تقوم لألادنا، فالفرد یعتبر عنصر جد ھام العنصر البشري في ب

فالتموین یحتل أدائھ، لك من خلال ذوالتي یفرضھا العصر  ةوالتكنولوجی الاجتماعیةالتنمیة الاقتصادیة،

 مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة، وتساھم فيالصدارة في اھتمامات و استراتیجیات التنمیة الخاصة ب

كذلك ضمان و ھو أھم نشاط یرتكز علیھ قسم الموارد البشریة في بناء البرامج التكوینیة و  تحقیق أھدافھا

  :و الحفاظ علیھا، ویمكن تحدید أھمیة الدراسة فیما یلي  المھنیة المكتسبةالكفاءة و المؤھلات

معرفة النظم والقوانین الداخلیة لعملیة التكوین وأثره في تطویر أداء العامل بمؤسسة الخطوط الجویة  -

  .الجزائریة 

  

والإداري  ،التقنيكنتیجة حتمیة في التطور العلمي إلیھالإطلاع على كیفیة الاھتمام بالتكوین بالنظر  -

  .للمؤسسة 

  .  أدائھم التنمیة  الشخصیة والذاتیة للعمال من خلالالاطلاع على   -

  .تجدید معلومات ومعارف العمال وتعدیل سلوكھ بعد تقییم أدائھم   -
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   الدراسةالفصل الأول                                                                                    مدخل 

  :أھداف الدراسة -5

إن أي باحث یقوم ببحث علمي في أي مجال كان لابد أن یكون ھدف أو مجموعة من الأھداف      

التكوین وأثره في تنمیة أداء لدى عمال " المحددة یرجو بلوغھا من خلال بحثھ، ونظرا لأھمیة موضوع 

دارة القوة وعلاقتھ بسیاسة التوظیف وكیفیة التخطیط للبرامج التكوینیة وإ" الخطوط الجویة الجزائریة 

  .وتنمیة أدائھا  العاملة

ھذا الموضوع  التي تناولت طلاع على مختلف الدراسات السابقةوفي ضوء الإشكالیة البحثیة وبالإ    

إلى جانب البیانات الواقعیة وإطلاعنا على جملة من الحقائق المتعلقة بالتكوین في  بالدراسة والتحلیل

  :تھدف إلى تحقیق مجموعة من الأھدافالمؤسسات الجزائریة فإن ھذه الدراسة 

  .بمؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة فالموظمعرفة دور التكوین في تطویر قدرات وسلوك  -

التعرف على مدى تطبیق مؤسسة الخطوط الجویة الجزائریة لبرامج التكوین واعتمادھا علیھ في تنمیة  -

  .أداء موظفیھا

  .في توجیھ وتنظیم الدورات التكوینیة قبل الخدمةالكشف عن دور المؤسسة السابق الذكر  -

  .التعرف على أثر التكوین في تحسین صورة المؤسسة بالنسبة للمجتمع -
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   الفصل الأول                                                                                    مدخل الدراسة

  

   : الفرضیات -6

  : اـمـین ھــیسیتــرئ ینــیتـفرضا ـلدین     

  .؟ھنيـالموین یؤثر على الأداء ـھل التك -  

الأداء  فـيمتكونین الوجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین العمال المتكونین و العمال غیر ھل توجد  -  

   .؟المھني

  

  :المفاھیم الإجرائیة-7

  : التعریف الإجرائي للتكوین -7.1

، المیولات و الدافعیة نحو الإنتاج، من أجل الاتجاھاتالتكوین ھو عبارة عن تنمیة منظمة و تحسین    

وھو في حالة عالیة من الرھن  وآمنةقیام، في كل وقت ممكن بطریقة مریحة  أحسنقیام الفرد بمھامھ 

  .والأداءالنفسي 

  :التعریف الإجرائي للمتكونین -7.2

  .حول وظیفتھ خضعوا لتدریب مھني أوعمال الذین تلقوا لكل ا مھ -  

  .بالمھنةمھارات خبرات و معارف مختلفة متعلقة  ھو كل عامل تعلم واكتسب -  

  :التعریف الإجرائي لغیر المتكونین -7.3

  .خبرات و معارف حول المھنة ،مھارات بوااكتس أوكل العمال الذین لم یتلقوا تدریبا مھنیا  مھ -  

  :للأداءالتعریف الإجرائي  -7.4

انجازھا، إذن ھو نتیجة امتزاج  منھ ، و المطلوبإلیھسلوك العامل للقیام بالمھام الموكلة  أوھو نشاط  - 

  .یتمتع بھا الفرد لبلوغ ھدف معین عدة عوامل كالجھد المبذول و إدراك الجور و مستوى القدرات التي
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  ن ـــــویـالتك  :يـانـصل الثـالف
 تمھید

 مفاھـیم حول التكوین -1

 أھمیة التكوین -2

 أسالیب التكوین والوسائل المستعملة فیھ -3

 أھداف عملیة التكوین -4

 أنواع التكوین -5

 العوامل المؤثرة في انتقال عملیة التكوین -6

 التخطیط لعملیة التكوین -7

 .خطوات التكویــن -8

 تحدید حاجیات التكوین -9

 خلاصة
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  نـكویــالت                                                                                           الفصل الثاني

  :تمھید 

    من الإستراتیجیات الرئیسیة التي تعتمدھا المؤسسات للبقاء  إستراتیجیةقد یكون التكوین بمثابة    

علیھ ، والاضطراب والاغتراب المھنیین،الإصاباتو الحفاظ على مواردھا المادیة و البشریة من التلفو

یمكن أن یكون التكوین أحسن استثمار إلى جانب العوامل الأخرى التي تكون محل تأثیر على المؤسسة 

    سوءا بالسلب أو بالإیجاب و علیھ یمكن حصر ھذا التكوین و معرفة كل ما یتدخل فیھ من خصائص 

تكون رھان  تاستراتیجیا بناءتمام إدارة الموارد البشریة في و أنواع  عوامل تجعلھ محل ثقة و اھ

     .المستقبل الاقتصادي لكل مؤسسة ناجحة

یعتبر التكوین من المواضیع الحساسة في تسییر الموارد البشریة إذ أنھ یھدف إلى تكییف المستخدمین و  

قد زاد الاھتمام في السنوات بدون مشكل و  الوسائل حسب طبیعة كل مھنة و تھیئتھم للعمل على مختلف 

ھارات الأخیرة بموضوع التكوین في الدول المصنعة نتیجة التغییر التكنولوجي السریع و تطور الم

      أما في الدول النامیة فأھمیة التكوین في تزاید نتیجة الرغبة في التصنیعالمطلوبة و تقنیات الإنتاج، 

الذي یعتمد على تقنیات  الذاتي إلى الاقتصاد الصناعي لفلاحياو العمل على الانتقال من الاقتصاد 

و من ھذا المنطق یمكن ستیعاب ھذه التقنیات و العمل بھا، متطورة و كذا ید عاملة مؤھلة قادرة على ا

  .  يوھذا ما ستناولھ فیما یلنعطي عدة تعریفات للتكوین 

  :حول التكوین  مفاھیم -1   

كثیرا  لویستعم، Trainingو ترجمتھا في اللغة الإنجلیزیة بكلمة  التدریب عتبر مصطلح التكوین بمعنىی

كثیرا في الجزائر ودول المغرب ) التكوین(بینما یستعمل مصطلح ، ھذا المصطلح بدول المشرق العربي

  )formation( ترجمة للمصطلح  باللغة الفرنسي یعتبرالعربي والذي 

تستھدف إجراء تغییر معرفي  الاستمراریةعلى أنھ جھود تنظیمیة مرتبطة بحالة  1"الھیتي"یعرفھ 

والمستقبلیة، لكي یتمكن من الإیفاء بمتطلبات عملھ، أو یطور أداءه  ةالفرد الحالیسلوكي في خصائص 

  1.العملي بشكل أفضل 

ة التربیة بمحافظة لمدیریدراسة میدانیة (،قیاس أثر التدریب في أداء العاملینوآخرونعلي یونس -1

لة جامعة تشرین للبحوث والدراسات ،مج)في سلطنة عمانالبریمي 

  .6،ص2009،)1(،العدد)31(،المجلدالعلمیة
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  التكوین                                                                                           الفصل الثاني  

وتزوید  النظام الذي یعمل على تزوید الفرد بالمعلومات،"  :بأنھ William f-clueck عرفھكما *  

بمعنى التكوین ھو نظام من " قدراتھ وتنمیة مھاراتھ بھدف تطویر أدائھ بما یحقق أھداف المؤسسة 

رتب عنھا یر في البنیة المعرفیة للفكر والتي یتالتي تعمل على إحداث تغ والأدواتالفاعلین، البرامج 

  1.قة العمالتغییر في طری

فراد المھنیة العملیة التي تھدف الى تنمیة القدرات ومھارات الأ:" التكوین بأنھ  pierre casseویعرف  

السلوكیة من أجل زیادة كفاءتھم وفعالیتھم في إطار تنفیذ المھام والأدوار المتصلة بوظائفھم و التقنیةكذلك 

التكیف مع التقنیات  ةرووضرفھو وسیلة فعالة في الترقیة وتنمیة روح المسؤولیة الحالیة أو المستقبلیة، 

  2".الشيء الذي یسمح بنمو وتطور المؤسسة  التي سیعتمد علیھا في مھنتھ

 كتسابانوع من التعلم و  حسبھ ھوبالتدریب المھني و  ":العیسويعبد الرحمن عرفھ ذلك ك*      

  3".رف المختلفة المتعلقة بمھنة معینة االمھارات الخبرات و المع

        من مھارات یعرف التكوین بأنھ تنمیة منظمة و تحسین للاتجاھات المعرفیة ": بوفلجة غیاتأما *    

جل قیام الأفراد بمھامھم المھنیة في أحسن أداء و في أالمتطلبة في مواقف مختلفة من  تالسلوكیاو نماذج 

  4."أقل وقت ممكن

أو وھناك من یرى أن التكوین مفھوم مركب یتكون من عدة عناصر ویعني التغییر إلى شيء أحسن 

  ".تطویر مجموعة من المھارات، القدرات والأفكار لشخص أو مجموعة من الأشخاص

  

  .William f-cleckمنقولة عن  نفس المرجع،نفس الصفحة،1 

2Pierre casse ,la formation performonte,office des publications universitaire 

centrale, ben aknoun Alger,1994,p48.  

  . 57ص ،، دون دار النشر1982علم النفس والإنتاج، عبدالرحمن العیسوي،-3

 .4 ص دون دار النشر، ،1984 الأسس النفسیة للتموین ومناھجھ، ،بوفلجة غیات -4
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 لتكوینا                                                                                           الفصل الثاني  

  نشاط مخطط یھدف إلى تزوید الأفراد بمجموعة من المعلومات :" بأنھ عبد الباقيكما عرفھ

  1."في عملھم الأفرادوالمھارات التي تؤدي إلى زیادة معدلات أداء 

  ة التكوین یھتم أساسا بتزوید الأفراد والمھارات المحدد"فقد عرفھ سید محمد جاد الربأما

تحسین الأداء، وأن التدریب یساعد الأفراد والجماعات في  والمعارف الخاصة والتي تساھم في

  2"ضمان أعمالھم بكفاءة وارتیاحیة  من أجل السیر الجید للمنظمة

  الفرد  إكسابموعة من نشاطات التعلم المبرمجة بھدف مجوھناك من یعرف التكوین بأنھ

والجماعات المعارف والمھارات التي تساعدھم على التكیف مع المحیط الاجتماعي المھني من 

  3"جھة،وتحقیق فعالیة التنظیم الذین ینتمون إلیھ من جھة ثانیة 

  النفسیة والذھنیة للفرد اتجاه عملھ، تمھیدا  الاتجاھاتتغییر في " كما یمكن اعتبار التكوین بأنھ

  4."ورفع مھارات الفرد في أداء العمللتقدیم معارف 

 مجموعة من النشاطات المصممة والموجھة، إما لرفع مستوى " ویعرف التكوین كذلك بأنھ

تعدیل إیجابي للرفع من أداء العمال من خلال میولھم ،  ومھارات ومعارف لمھنة جدیدة أ

 5."وسلوكیاتھم تصرفاتھم

  

صلاح الدین محمد عبد الباقي،إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة والعملیة،دار الكتب -1

  69،ص2000،مصر،الإسكندریةالجامعیة،

دار مدخل استراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیة،دون -الرب،إدارة الموارد البشریة سید محمد جاد-2

 .336،ص2009،مصر،رنش

لتنمیة الموارد البشریة،دیوان المطبوعات التكوین الاستراتیجي بوحفص،عبد الكریم -3

  .37،ص2010الجامعیة،الجزائر،

  .453،ص2007أحمد ماھر،إدارة الوارد البشریة،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،-4

،دار النھضة يمن منظور استراتیج ةحسن إبراھیم بلوط،إدارة الموارد البشری-5

  236،ص1،2002،بیروت،لبنان،طةالعربی
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  :التالیةوین في الجوانب الرئیسیة الثلاثة تكتتمثل أھمیة ال: أھمیة التكوین -2

  :یليالأھمیة بالنسبة للمنظمة و تظھر كما  -1.2

 .زیادة الإنتاجیة و الأداء التنظیمي، و ذلك بتعریف الأفراد بما ھو مطلوب منھم و تطویر مھاراتھم -

 .ف العاملین بأھداف المنظمةایساعد في ربط أھد -

 .یساعد على انفتاح المنظمة على المجتمع الخارجي -

 .یساعد في خلق اتجاھات إیجابیة داخلیة و خارجیة نحو المنظمة -

 .قیادة، و ترشد القرارات الإداریةیؤدي إلى تطویر أسالیب ال -

 .یؤدي إلى توضیح السیاسات العامة للمنظمة -

 .یساعد في تجدید و إثراء المعلومات -

  .یساعد في فعالیة الاتصالات و الاستشارات الداخلي -

  :الأھمیة بالنسبة للأفراد العاملین -2.2 

ویظھر ذلك في التواصل المستمر والمستقر بین أفراد  للمنظمةفراد في تحسین فھمھم یساعد الأ -

  .ھم لدورھم فیھاباعیاستو المؤسسة

 .مع المؤسسة  نللمتعاملی في تقدیم أحسن الخدمات لیساعد على تطویر مھارات الاتصا -

  .ذاتیا أو بالتعاون فیما بینھم قراراتھم، و حل مشاكلھم في العمل العمال في اتخاذیساعد  -

 .العمل هعلى الدافعیة الذاتیة اتجایطور الأداء ویساعد  -

  الأھمیة بالنسبة لتطویر العلاقات الإنسانیة - 2.3

  .تطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین الأفراد و العاملین -

 .تطویر إمكانیة الأفراد التكیف مع المتغیرات الحاصلة -

 .العاملینتوثیق العلاقة بین الإدارة و الأفراد  -

  1.یساھم في تنمیة و تطویر عملیة التوجیھ الذاتي لخدمة المنظمة -

  

  .104،ص1،2004والتوزیع،عمان،طحمزاوي محمد سعید،تحسین الأداء والتدریب،دار صفاء للنشر -1
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جیدة ،تساعد على تشجیع العامل في  القائم على أسس)التكوین (أن التدریب "  محمد عویضةكما جاء     

من ثم على و    من الفوائد التي تعود على العامل و على المؤسسة أو المصنع الذي یعمل بھ، وعملھ 

    :مما یساعد على" المجتمع كلھ

ارتفاع روحھ وھذا مایزید في ارتفاع مستوى إنتاجھ من حیث الكم و الكیف بما یؤدي إلى رفع أجره و  -

تخذ منھ مجرد وسیلة تتیح لھ فرص الترقیة و لا تبأمره و  تھتم نظمةالمعنویة لشعوره أن الشركة أو الم

   .فقط للإنتاج

 متكونین من العمال كماالط فیھا غیر كما یساعد التكوین في التغلب على حوادث العمل التي یتور - 

             یساعد التكوین على كشف المھارات الفردیة  والأدوات من التلف، إذ الآلاتالعمال كذلك  یحفظ

 التكوین المھني" أن ةمحمد عویضأكد  ، إذو الاستعدادات التي یمكن استغلالھا في نواح فنیة و إداریة

بحیث یتقنون  كبیرة من الكفاءة، أصبحوا على درجة  بأنھمیشعرون والثقة في نفوس العمال الذین  یبعث

بالقیمة  متیازالاأداء أعمالھم أكثر من ذي قبل و ھذا الشعور الذاتي یدخل في فھم الإحساس بالتفوق و 

نھ یفتح أإضافة إلى اه عملھ، اسیة التي یتوقعھا العامل اتجالذاتیة و ھي كلھا أمور تعتبر من الحاجات الأس

   ".و الاستقرار النفسي بالرضافرص الترقیة المھنیة و المادیة التي لھا أثر كبیر على شعوره 

یسمى كذلك علم النفس الصناعي إضافة إلى مقیاس علم  كان وھذا ما یركز علیھ علم النفس المھني الذي

النفس المرضي للمنظمات، وھذا النوع من الدراسات یركز على العوامل المھنیة بمختلف متغیراتھا  

بالوقایة من التأثرات ، والاھتمام مثلا .....كالرضا والضغط المھنیین ومدى تأثیرھا على نفسیة العامل

امل اتجاه المؤسسة، وھذا ما  یحقق التوافق والرضا اتجاه نفسھ، بناء على ع أيالسلبیة التي تواجھ 

التنمیة الذاتیة، أو التعلم الذاتي  واتجاه المؤسسة التي یعمل بھا وذلك بناء على وعیھ وإدراكھ لمدى 

الصعوبات التي سوف تواجھھ وتحویل التأثیرات الخارجیة السلبیة، وتحویلھا إلى متغیرات إیجابیة ، 

  1.سھ، وھذا ما یحقق الصحة النفسیةكروح المسؤولیة والاعتماد على نف

  

  

    .54ص ،ردون دار النشب علم النفس الصناعي، ،1996، الشیخ كامل محمد عویضة-1   
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  :    ھنا یجب التفرقة مابین الأسالیب والوسائل: والوسائل المستعملة فیھ التكوین أسالیب-3

التي یستخدمھا المكون لتوصیل المعارف والأفكار الخاصة  قالطر ھي مجموعة :الأسالیب -3.1

  : كما یلي التكویني نذكرھابالمنھج 

وھي  المعرفة، وإثارة الانتباه للمفاھیم الفكریة ، لوتعد طریقة مفیدة لإیصا :أسلوب المحاضرة-أ

الأكثر شیوعا، وأقلھا تكلفة، لكن طریقة الإیصال تكون من جانب واحد، وقد لا یكون المحاضر قادرا 

على إیصال أو شد الحضور إلیھ ، وقد تؤدي زیادة المتكونین إلى تقلیل فائدتھا وخلوھا من النقاش 

   1.الأفكار لوالحوار وتباد

 وإشراك مناقشتھتجمع المكونین أو المشرفین حول موضوع تستلزم : أسلوب دراسة الحالات -ب

    .المھنیةوأسئلتھم، ویكون غالبا في المؤسسات  مالمتكونین باقتراحاتھ

 نھني للعمال، حیث یتبادلون الآراء ویدافعوھو تدریب ذ:أسلوب الندوات والمناقشات -جـ 

  . في ذلكإذ كان لدیھم الحق  ویقنعون

) الرئیس(إذ یقدم المشرف  یعتمد على ملاحظة سلوك المتكون أو العامل، :نمذجة السلوك -د

مجموعة من التوجیھات أو المحفزات، وبھا یضمن المتكون مھارات جدیدة والتي بدورھا ینقلھا 

   2.للممارسة الفعلیة

الحیاة المھنیة وذلك بلعب دوري تركز على المتكونین في تصور أنھم في : أسلوب تمثیل الأدوار-و 

، وھو أسلوب ناجح یسمح ھوالشخص الثاني الذي سیتم مقابلت لدور المقابتمثیل و الرئیس والمرؤوس

   .فكرة عن الموضوع  بسھولة وإظھار الفروق الفردیة للمتكونین بأخذ

   :الأدوات -2.3

إلى المتكونین كالاعتماد على أجھزة  یستخدمھا المكون لنقل المنھج التكویني ھي كل الوسائل التي     

، كذلك أجھزة الإعلام الآلي وشرائط ) العاكس الضوئي(أو التقلیدیة ) datachow(العرض الحدیثة 

  3.إضافة للسبورات الثابتة والمتحركة... الفیدیو

  

 .70- 69،ص1الثقافة للنشر والتوزیع،الأردن،ط مدار عالطاھر محمود، تنمیة وإدارة الموارد البشریة،-1

  .345ص، المرجع السابق، 2001أحمد ماھر، إدارة الموارد البشریة، -2

  .172، ص1997، ت، بیروالجامعیة للدراسات والنشر ة، المؤسسفاءة الأداء التنظیميك كامل بربر،-3
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  :نذكرھابرنامج التكوین یبدأ بتحدید الأھداف المنتظرة منھ : أھداف عملیة التكوین -4

   .لاستخدامھا في میدان العمل  اللازمةرفع مستوى أداء الفرد عن طریق إكسابھ المھارات  -

  .على وظیفة، الأجرة، مما یزید من رغبتھ لعملھ لكالحصوتحقیق أھداف وغایات خاصة بالمتكون،  -

  1.كسب ثقة الزبون أو المتعامل معھایخدم المؤسسة في  تحسین نوعیة الخدمات ھذا ما -

ون خاصة في التكوین أثناء ما یجب أن یؤدیھ ویكسد الفجوة في القصور بین ما یؤدیھ الموظف فعلیا و -

  .لمواجھة التغیرات التكنولوجیة التي یفرضھا العصر ومواكبة التطور الخدمة

التغیرات التي تحدث في النظم الاقتصادیة والاجتماعیة ومواكبة التطور العلمي  التماشي مع -

  2.التكنولوجي

  3.التكییفوالمرونة ھدا ما یزید العامل القدرة على  الاستقرارزیادة  -

الثقة بالنفس والخبرة ورفع ) العمال(فرادالأتقلیص مشاكل العمل وتخفیف الحوادث، مما یكسب  -

  4.المھنیینمعنویاتھم وتحیق التوافق والرضا 

  5.تقرار النفسي الوظیفي داخل المؤسسةتحقیق المرونة والاس -

 الإستراتیجیة للقادة تالمھارالتطویر برنامج تدریبي  ءنحو بنا،لأسمريا دسعید أحمعبد العزیز بن -1

  .21،ص2009، أطروحة دكتوراه،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،الریاض،الآمنین

السلكیة  للاتصالاتسفران علي منصور الشمراني،تقییم التدریب الفني بالإدارة العامة -2

  .16ص،2007،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،الریاض،ماجستیرواللاسلكیة،رسالة 

  .82،ص2011،دط،الأردنالخطیب رداح  أحمد،التدریب الفعال،عالم المكتب الحدیث،إربد،-3

  .258،ص1991دار الجامعة،بیروت، عبد الغفار الحنفي، السلوك التنظیمي وإدارة الأفراد، -4

تخطیط القوى العاملة بین النظریة والتطبیق،وكالة  منصور أحمد منصور، -5

  .142،ص1995المطبوعات،الكویت،
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  :أنواع التكوین -5

أن عادل رمضان الزیادي  یصنف التكوین حسب التخصصات و الوظائف و حسب ما یرى

  :التكوین أنواع  كمایلي 

  : التكوین الإداري العام -1.5

و ھو الذي بھدف إلى تنمیة قدرات الموظفین في الوظائف المكتبیة مثل التكوین  )التكوین الكتابي(    

  .في الإعلام الآلي أو السكرتاریة

    :التكوین الإداري المتخصص  -2.5

  .المجالات التخصصیة المختلفةیھدف ھذا النوع إلى تنمیة المھارات و الإلمام بكل ما ھو جدید في     

  :التكوین للتأھیل عند بدایة التعیین -3.5

      كالظروف  (یھدف ھذا النوع إلى تعریف الموظف الجدید بنسق المنظمة في المحیط الداخلي     

كما یرمي إلى خلق علاقات طیبة  )واقع العمل الخارجي (و كذا المحیط الخارجي  )و القوانین الداخلیة

الوظیفي  التدریببین العمال الجدد و بقیة زملائھم في العمل، و كذا إعطاء صورة واضحة عن 

كذلك   العمل الجدیدقوانین و اللوائح المتعلقة بالن ممعلومات  التكوینيو یتضمن البرنامج    للمؤسسة

جدید محیطا بموقفھ في العمل و ھو تكوین من كل ما یجعل الموظف ال داخل المؤسسة  نظام الاتصال

مع الجماعة و معاییرھا، و ھو تماعیة فیمكنھ التكوین الاجتماعي من التكیف طبیعة مضاعفة مھنیة و اج

  .التي تستخدمھصالح للمؤسسة 

  :التكوین الفني - 5.4

الیدوي و یعرف كذلك یھدف إلى تنمیة مھارات ذوي الوظائف الفنیة التي تعتمد أساسا على العمل      

  .بالتكوین الحركي كونھ یستھدف كسب مھارات حركیة

یتم ھذا التكوین عند التنقل إلى وظیفة جدیدة قصد  :التكوین لتغییر ظروف العمل بالمؤسسة -5.6

              التأھیل بأعباء و أعمال جدیدة أو عند ترقیة لشغل منصب أعلى و مسؤولیات الناجمة عن صعوبة 

  .لتعقیدو اأ

ھذا النوع في مجالات تخصصیة نتیجة الحاجة إلى اتفاقھا بالتوازي مع المھام :  التكوین التحویلي -6.6

     الأصلیة، فیكون الشرط الواجب توفره في التكوین التحویلي ھو إشراك الجدید من المھنة الأصلیة، 

  1.و یلجأ إلیھ خاصة عند استخدام تكنولوجیا جدیدة في مجال العمل

  .178ص  1995،ب د ن ،إدارة الموارد البشریة ،عادل رمضان الزیادي -1
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  :وذلك كالأتي  ،1" رشاد أحمد عبد اللطیف"یصنف التكوین إلى ثلاث أنواع حسب كما  

  وھو نوعان :التكوین من حیث الزمان* أ 

  .وتدعیمھ بجمیع المعلومات حول الوظیفة  للعملوھذا یكون قبل دخول الفرد  :تكوین قبل الخدمة -

 عمل جدیدة، طریقةشرح مثلا  الفرد بالعمل، التحاقویكون ھذا التكوین بعد  :تكوین أثناء الخدمة -

  .الخ .......لمواكبة أي تطور جدید حول المھنة

  :نوعینكذلك ھو  :التكوین من حیث المكان* ب 

  .خاصة بالتكوین  بمراكزویكون لھ صفة النظام الداخلي  :تكوین داخل المؤسسة -

مثلا ... والو م أ الصین ،یكون خارج الوطن بأوروبا الذيكالتكوین : تكوین خارج المؤسسة -

لتبادل الخبرات ومسایرة التطورات، وذلك ببعث مجموعة من العمال لمدة ما، وإشرافھم على شرح 

   .الخارجيطرق جدیدة بعد عودتھم من التكوین 

كما سبق ذكره ھناك تكوین لتجدید المعلومات ، كذلك ھناك تكوین  :التكوین من حیث الھدف * جـ 

وتعدیل  الاتجاھاتالمھارات كالرفع الكفاءة المھنیة أثناء الترقیة،وأخیرا التكوین السلوكي بھدف تنمیة 

   1.السلوك للمرؤوسین أو الرؤساء، كسوء المعاملات، استغلال السلطة أو التفرقة في المعاملة

  

  

الطاھر مجاھدي، فعالیة التدریب المھني وأثره على الأداء، أطروحة دكتوراه، تخصص علم  -1

 ،2008/2009ج ، جامعة قسنطینة، س والاجتماعیة الإنسانیةالنفس عمل وتنظیم، كلیة العلوم 

، المكتبة الاجتماعیةنقلا عن رشاد أحمد عبد اللطیف، إدارة وتنمیة المؤسسات  ،50ص

  .2000مصر، الإسكندریة، الجامعیة، 
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   : العوامل المؤثرة في عملیة انتقال أثر التكوین -6

  :ھناك عوامل متعددة تؤثر على درجة انتقال أثر التكوین، و یمكن ذكر أھمھا فیما یلي 

لدرجة ذكاء الفرد أثر على قدرتھ في التعمیم و التمییز و الانتفاع بخبراتھ : درجة ذكاء المتكون -6.1

  .السابقة

تساعد بعض أسالیب التفكیر على سرعة التعلم و الانتفاع بالخبرات السابقة، فعاد  :أسالیب التفكیر -6.2

التحلیل و التعمیم و التمییز و استخلاص القوانین، ھي بعض أسالیب التفكیر المساعدة على التحویل 

  .الإیجابي لأثر التكوین

             ة اقتناء المعلومات  أثر على سرع للمتكونین ةلبعض السمات الشخصی :سمات شخصیة المتكون -6.3

  .و المھارات، و من ھذه السمات الثقة بالنفس عند مواجھة المواقف المختلفة و الدقة في الملاحظة

      رة البیداغوجیة للمكون و إلمامھ بالمعارف النفسیة اللازمةبإن الخ: الخبرة البیداغوجیة للمكون -6.4

یساعده على التوقیف في الاھتداء إلى الطرق المساعدة على و بطرق التكوین و اتصال المعارف 

  1.الانطلاق من القوانین العامة و المساعدة على التحویل الإیجابي للتكوین

یتمثل في إضافة معارف جدیدة إلى الرصید السابق من اجل تحسین الأداء في  :التحسین المھني -6.5 

  .التخصص عن طریق التعمق فیھ منھجیا

إلى تزوید العمال بالمعارف الحدیثة في إطار تخصصھم لمسایرة التقدم التقني  تھدف :الرسكلة -6.6 

      كما یعمل على مساعدة العامل على إعادة توظیف معارفھ ائل الإنتاج و طرق العمل الجدیدة ، لوس

  2.و معلوماتھ، تحدیثھا و عدم إتلافھا

  

  .5بوفلجة غیات، المرجع السابق،ص -1

  .179رمضان الزیادي، المرجع السابق، صعادل -2
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  :عملیة التكوینلتخطیط ال -7

            أو تقدیریة تتماشى و استراتیجیات المنظمة، أھدافھا تنبؤیةیتمثل التخطیط في وضع خطط     

ضروري وضع خطة تحدد الأھداف المن المستقبل واستعداد لمواجھتھ، وفالتخطیط تنبؤ ب "و إمكانیاتھا ،

 عادل رمضان ھا مادیة كانت أم بشریة، ھذا حسبستخدمات التي یالمطلوب تحقیقھا و تعیین الواجب

إلى ذلك فھو یرى أن نجاح البرامج التكوینیة یتوقف على عملیة التخطیط لھذا البرنامج إضافة  ،1الزیادي

ن تسبقھ أولكي یكون فعالا یجب ، مع التركیز على أھمیة العنصر البشري لإنجاح عملیة التكوین

      القیام باستقصاءات دقیقة و دراسات و بحوث مستمرة، إذ یتطلب التعرف على الحاجة إلى التكوین

لك نتیجة ذمام المنظمات لتوفیر الموارد البشریة وأحد السبل المتاحة أیعتبر التكوین إذ  ،منظمةو

 فيعداد العاملین إتوفیر  فيالرغبة  أوالعمل  فيحساس بمشكل نقص المھارات والكفاءات المطلوبة الإ

دارة لتخطیط لإا فيكونھ عنصر ھام  فيھمیة التخطیط أتتجلى ومختلف التخصصات و المستویات 

التغییر و عملیة التخطیط فيیجب مراعاتھا  تيالو العوامل حددتھا التيھداف لى الأل إعمالھا حتى تصأ

 إمكانیاتلى جانب إ مجال التكوین فيسیاسة العاملین و سسةؤطبیعة نشاط المل ضافةإ التقنيو العلمي

   1".الوقتو التكلفةالتكوین،

 التخطیط للتكوین یعتمد على المنھج المناسب للعملیة التكوینیة أن :")مدحت محمد أبو نصر(یرىإذ     

لمواضیع التكوین  والتطبیقي التقني، النظريعدد المتكونین ومكان تكوینھم، إلى جانب الإعداد للبرنامج ك

ھة المتكونین، أما من ، وتقدیر میزانیة البرنامج التكویني ھذا من جواحتیاجاتھاحسب طبیعة المنظمة 

  :المكون وتوفره على المھارات التالیة لاختارالتخطیط المكون  جھة

التقویم،مھارة  ةالاتصال والإنصات، مھارة الإقناع ومھارة العرض والتقدیم ،مھار مھارةمھارة التفاعل،

یلعب  تكمصدر للمعلوماالخ ھذا من أولویات التخطیط للعملیة التكوینیة  لأن المكون ........الملاحظة،

  2 ."والمرشد، الناصح والمستشار،المخطط والمقیم ثدور الباح اأدوار منھعدة 

  .181عادل رمضان الزیادي،المرجع السابق،ص-1

 رالفجر للنش ، دار)النظریة والتطبیق(، إدارة العملیة التدریبیةرأبو النص مدحت محمد-2

  .2008، 1، مصر، طالقاھرةوالتوزیع،
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  :خطوات التكوین -8

تعتمد نظریة التكوین على مكونات أساسیة و التي تمثل في حد ذاتھا خطوات التكوین فنظریة     

  :ھي منطقیة ومتتابعةأساسیة  )خطوات(التكوین ترتكز على أربعة مراحل

إن ھذه المرحلة یتم فیھا تحدید المھارات المطلوب رفعھا لدى  :مرحلة تحدید الحاجات التكوینیة -8.1

و التي یتم تفصیلھا في مجموعة من الأھداف المطلوب تحقیقھا بنھایة التكوین،  ةالأفراد في إدارات معین

في الاتجاھات و زیادة في المعارف و التطویر في المھارات في مجالات وظیفیة  حدیدو ھي عبارة عن ت

  1.محددة

تدریبیة و تحدید الأسلوب  مواضیع ترجمة الأھداف إلىوھي  :مرحلة تصمیم برنامج التكوین -8.2

        كما یتم تحدید برنامج التكوین إلى المتكونین، ل الذي سیتم استخدامھ بواسطة المكونین في توصی

یجب تحدید المكونین أیضا في البرنامج و اد و مساعدات التكوینیة كجزء من تصمیم برنامج التكوین 

  .2)المیزانیة(  كلفة التكوینتكذا تحدید 

الذي یتضمن أنشطة مھمة مثل تحدید الجدول الزمني كما یتضمن  :مرحلة تنفیذ برنامج التكوین -8.3

  .التكوینیة حسب طبیعة كل مھنة  كذلك تحدید مكان التدریب و المتابعة لإجراء تنفیذ البرنامج

و یتم ذلك من خلال تقییم أداء المتكونین محل التكوین أو تقییم رأیھم :مرحلة تقییم برنامج التكوین -8.4

المنظمة  یساعد الذيحول إجراءات البرنامج كما لا یجب أن ننسى تجمیع نتائج التقییم في كل برنامج، 

  3.لتقییم نشاط التكوین ككل

  

درة، زھیر نعیم الصباغ،إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین  إبراھیمعبد الباري -1

  .322-321،ص1،2008للنشر،عمان،الأردن،ط لدار وائمنحنى نظمي،

  .207-204مدحت أبو النصر،المرجع السابق،ص-2

  .223عبدالكریم بوحفص،المرجع السابق،ص-3
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  :ت التكویناتحدید حاج -9

یمثل تحدید حاجات التكوین العنصر الرئیسي و الھیكلي في صناعة التكوین، حیث تقوم علیھ جمیع    

یطیح بالجھود التي تبذلھا  أنتدریب و تنمیة الموارد البشریة، و أي خلل بھذا الھیكل یمكن الدعائم عملیة 

 كفاءات العاملین بھا، و بالتالي الازدھار المنشود للمؤسسةأجل الارتقاء بمستوى مھارات والمؤسسة من 

ذ توجد إمشكلات العمل من خلال التكوین، لعلاج كت التدریب في الأساس اعملیة تحدید حاجل یرجع

تحدید حاجت التكوین ھو الأداة الرئیسیة التي على ھذا یصبح ت أخرى لا یفید فیھا التكوین، ومشكلا

یمكن من خلالھا تحدید تطویر و تنمیة أداء الأفراد من خلال عملیة التكوین، و مدى إمكانیة معالجة 

  1.مشكلات الأداء الحالیة بالتكوین و ھو ما یطلق علیھ القابلیة للتكوین 

  :تعریف حاجات التكوین -9.1

بحاجات التكوین مجالات عدم التوازن في الطلب على التكوین من ناحیة، و فرص  تحدید یقصد   

حاجات التكوین ھي مجوعة  أنھذا المنطلق یمكن أن نشیر إلى  جھة أخرى ومن التكوین المعروضة من

تھم و سلوكھم لرفع كفاءتھم بناءا االتغیرات و التطورات المطلوب إحداثھا في معلومات الأفراد، و مھار

لتي تعترض سیر یتطلبھا العمل لتحقیق ھدف معین أو للتغلب على المشاكل ا اللازمة التيت احاجاللى ع

و بالتالي تعرقل تنفیذ السیاسات العامة في مجالات الإنتاج و الخدمات، و علیھ یمكن العمل في المؤسسة، 

یحدث في ظل  أنما یجب  الفرق بین ما یحدث فعلا في المؤسسة و أنھاالنظر إلى حاجات التكوین على 

  :و المستقبلیة، و لحاجات التكوین جانبینأالظروف الحالیة 

تغیرھا بسبب التغیرات  أوھي اتجاھات و مھارات ومعارف و سلوك یراد تعدیلھا : الجانب الأول

  .تسییر الحیاة المھنیة للعامل تدریب المتربصین قبل العمل أو إنسانیة مثل أوالتنظیمیة أو التكنولوجیة 

 2.نواحي الضعف أو النقص الفني أو الإنساني في قدرات العاملین و معارفھم: الجانب الثاني

 

  

 .210مدحت محمد أبو النصر،المرجع السابق،ص -1

  . 230عبد الكریم بوحفص، المرجع السابق،ص -2
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  :أھمیة تحدید حاجات التكوین -9.2

    بأھمیتھایمانھم الكامل إبعملیة تحدید حاجات التكوین رغم  الاھتمامعن  ولینؤالمسقد یغفل بعض    

 ذلك االتي قد یتطلبھ المیزانیةإلى صعوبة تحدید تلك الحاجات و الوقت ویرجع ھذا بالدرجة الأولى و

و الخلل النفسي و الوظیفي الذي قد تحدثھ فترة  الارتباكاتفضلا عن خوف الإدارة من حدوث بعض 

اتھا ذ غایة في حدلھذا یعتبر التكوین وسیلة لھا تقیم و تحدید حاجات التكوین و الدراسات المتعلقة بھا، 

في استخدامھ في  فعالیتھ وتكمنوأفرادھا،  في تحقیق أھداف المنظمة الفعال مساھمال) التكوین(بارهباعت

حسب طبیعة كل عمل،إذ تزداد على تحدید الحاجات و تصمیم البرامج التي  بالاعتمادالمكان الصحیح 

  :مایلي عتبارالاعندما تأخذ الإدارة بعین  فعالیة تحدید حاجات التكوین

طبیعة المشكلات التي تواجھھا المؤسسة في الوقت الراھن و تحدید طبیعة المجلات التي تقیم  .1

  .یمكن علاجھا عن طریق التكوین

 .حاجات الفعلیةالتزداد الكفایة الإنتاجیة عندما ترسم سیاسة تكوین على أساس  .2

 .تحدید العمال المطلوب تكوینھم، و كذلك نوع التكوین المطلوب .3

 .الصحیح الاتجاهالمؤشر الذي یوجھ التكوین في  .4

 .بدون تحدید حاجات التكوین یصبح التكوین ضیاع للوقت و الجھد و المال  .5

 كذلك الوقت الذي یستغرقھالدقة و الجودة،: ر حاجت التكویناعتبار الخصائص الأربعة لتقدی .6

 1.المؤسسة و التكلفة أداءالوقت المتاح و ظھور نتائجھ عملیا في 

  :طرق تحدید حاجات التكوین -9.3   

تحدد  أن، و حتى یحقق الھدف لابد على الإدارة أھداف معینةإن التكوین الفعال ھو الذي یوجھ لبلوغ    

تحلیل ذلك ثلاثة طرق ھي تحلیل التنظیم،  جلأخدم من ستتإذ  صلاح الشنوانيحسب حاجاتھا للتكوین 

  2.كل طریقة سنشرح العمل و تحلیل الفرد، و فیما یلي

  

  1،2011،الأردن،طالمواردالبشریة،دارالفكرللنشروالتوزیعتیجیاتسامح عبد المطلب عامر،إسترا-1

  .217-216،المرجع السابق، صرأبو النص مدحت محمد-2
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، )المنظمة(           المؤسسة  أھدافمثل  إداریةھو فحص عدة جوانب تنظیمیة و : تحلیل التنظیم -أ  

و سیاساتھا و مواردھا البشریة و ذلك لتحدید المواقع التنظیمیة التي تحتاج إلى  اختصاصاتھامن حیث 

  :التالیة الاعتباراتالتكوین، یقوم تحلیل التنظیم على 

 ، حیث تستعمل كونینالمتفراد للأمرشد المعیار وال هباعتبار :لأھداف المؤسسةالفھم الواضح  -  

قیاس نتائجھم و یتوقف بلوغ الھدف على تحقیقھا، كما یعتمد على  تدعیمھم بالمعارف المھنیة كذلك

 أھدافقد یكون الفشل في تحقیق الخ ،و....و التموین،الإشراف والتأطیر الإمكانیات  :مثل أخرى عوامل

كما یجب التأكد فیما إذا كان للتكوین علاقة  أسبابھا، یجب البحث عن أخرىالتكوین راجع على عوامل 

  . التنظیمیة الأھدافبالفشل في بلوغ 

لائمة الھیكل التنظیمي في ھذه المرحلة یتم التعرف على مدى م :تحلیل الھیكل التنظیمي للمؤسسة -

بین  لیقاالعراختصاصاتھا، ،منھا ھذا الھیكل من حیث عددھا  دراسة كافة الوحدات التي یتكونللمنظمة و

  . المسؤولیات ومناقشة كل من ھذه التقدیراتكذلك نطاق الإشراف وعناصرھا 

تفحص الموارد البشریة للمؤسسة من حیث العدد، الجنس، السن،  :دراسة تركیبة الموارد البشریة -

 أجل استقرار ھذه الموارد و تقلباتھا منشاغرة والالمستوى التعلیمي، الخبرة، إضافة إلى المناصب 

لین املائمة العاملین للمؤسسة و تقریر نوع التكوین المطلوب و ما إذا كان التكوین یشمل العاملین الح

  1.، أم یشمل عاملین جدد لتوفیر الكفاءات اللازمةأدائھملتحسین 

          یقصد بھ ناتج الروح المعنویة التي تتكون نتیجة خبرات الأشخاص :تحلیل المناخ التنظیمي -

وتجاربھم داخل المؤسسة، حیث یمكن تنمیة الروح المعنویة و تطویر اتجاھات الأفراد و تعدیلھا عن 

المقابلات تنظیمي كالملاحظة العملیة للسلوك طریق التكوین و یمكن استعمال عدة وسائل لتحلیل المناخ ال

إلى ، بالإضافة إلى تحلیل بعض المؤشرات مثل معدلات الغیاب و الدوران في العمل الاستبیانات و

  2.الوقت الضائعجانب التوعیة لعدم الوقوع في حوادث العمل و

إدارة المواردالبشریة في القرن الحادي  الصباغ، مزھیر نعیدره،  إبراھیمعبد الباري -1

  331،ص1،2008لنشر،عمان،الأردن،طمنحنى نظمي ،دار وائل ل -والعشرون

  . 220مدحت محمد أبو النصر، المرجع السابق، ص-2
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و یراد بھذه الخطوة سیر الأنشطة  :دراسة التطور و التغیرات في نشاط المؤسسة و حجم العمل بھا -

بالمؤسسة من حیث الزیادة و النقصان و التنویع و التعرف على المجالات الجدیدة التي تنوي المؤسسة 

الدخول فیھا، و كذا التغیرات الفنیة و التنظیمیة التي تنوي المؤسسة إجراءھا، كل ھذه المعطیات تستعمل 

التي یجب تغییرھا و من ثم  الأوجھائف الموجودة حالیا، وطبیعة الوظفي معرفة مدى تأثیرھا على 

  .نستطیع تحدید التكوین الذي یلزم لمواجھة ھذا التغیر

تحلیل التنظیم عبارة عن دراسة تحلیلیة شاملة للجانب التنظیمي  إنیتضح من خلال الخطوات السابقة    

لتعرف عن المشكلات التنظیمیة التي  و الإداري الحالي و المتوقع للمؤسسة و ینتج عن ھذه الدراسة ا

و یتوقف ذلك على مدى الدقة و تحلیل التنظیم و تحلیلي . أھدافھاتعوق سیر المنظمة نحو تحقیق 

تؤدي إلى تفاقمھا و تتنوع الأسباب التي  أنإلى ھذه المشكلات، و الأسباب التي یمكن  أدتالأسباب التي 

فإذا كان الأمر . تھا التي قد تكون من بینھا نقص التكوینزیادة حد أوتؤدي إلى المشكلات التنظیمیة 

إذ  كذلك فإن حاجات التكوین تعرف بدقة و یعین موقعھا في الھیكل التنظیمي و یحدد نوع التكوین اللازم

یھدف ھذا النوع من التحلیل إلى تحلیل المھام التي یقوم بھا العاملون، و ینصب على دراسة الوظیفة و 

و اختصاصاتھا و علاقتھا بالأعمال الأخرى بھدف تحدید ما الذي یجب أن یعرفھ العامل  أبعادھا إبراز

و المعاییر لقیاس         التكوین  أھدفمن ثم یمكن تحدید و المؤسسة أھدافبالشكل الذي یسمح بتحدید 

عن العمل الذي یمكن . فعالیتھ و تقدیر نوع المھارات و المعلومات و الصفات المطلوبة في أداء العمل

 أوعلیھ ھو الذي تتوفر فیھ معلومات مقدمة بطریقة نظامیة و مرتبة سواء عن الوظائف الحالیة  الاعتماد

  1.المستقبلیة بھدف تحدید ما یجب على العامل أن یقوم بھ

   :تحلیل الفرد -ب 

تحلیل بعض السمات والمتطلبات للمتكونین الجدد قبل بدایة التكوین ھذا من تحلیل الفرد نقصد بھ     

في حالة التكوین (لا أممعرفة ما إذا كان العامل یحتاج إلى تكوین جھة و كما یساعد قیاس أداء العاملین و

التي یتطلبھا، ینصب ھذا التحلیل على الأفراد إذ  الأنشطةما ھو نوع ھذا التكوین وو ،)أثناء الخدمة

تى یستوفوا شروط تنمیتھا، حالواجب  توالسلوكیاالمھارات واجباتھم ثم تحدید أنواع  أداءیتناول طریقة 

  2:نذكرھا كالأتي  المستقبلیةوظائفھم الحالیة و

 .221مدحت محمد أبو النصر،المرجع السابق، ص -1

  .233رجع السابق، صعبد الكریم بوحفص، الم -2



  
 

35  

 

  لتكوینا                                                                                      الفصل الثاني

  

 : تحدید المواصفات الوظیفیة -

  .التخصصاتوالوظائف راد حسب المؤھلات، والخبرة وإذ یتم تقسیم الأف

  :تحدید الخصائص الشخصیة -

ات الاستعدادالقدرات،  (بحیث یتم التصنیف حسب الجنس و السن، و بعض الصفات الشخصیة 

    .) الخ...الاتجاھاتالدوافع، و

   :تحدید الجوانب السلوكیة -

الجوانب السلوكیة وقیاسھا مبدئیا قبل الخدمة كذلك  منالمتكون  یمكن التركیز ھنا على سلوك   

نوعیة العلاقة مع الرؤساء معرفة السمات السلوكیة للعمال أثناء الخدمة من حیث قیاس أدائھم و 

 الأداءإلى جوانب  والاھتمام درجة انسجامھا مع أھداف المنظمة، في ھذه النقطة یمكن النظرو

  .، لكن لھ استعدادات تمكنھ من اكتساب تلك القدراتملھا العالا یملك يوالت قصورالتي بھا 

   :تحلیل العمل - جـ 

، وینصب بعد تكوینھم یقوم بھا العاملون يالمھام التیھدف ھذا النوع من التحلیل إلى تحلیل    

تحدید ما الذي وعلاقتھا بالأعمال الأخرى بھدف  تخصصاتھاو اوإبراز أبعادھعلى دراسة الوظیفة 

وإكسابھ روح المسؤولیة  بتحدید أھداف المؤسسة لھ بالشكل الذي یسمح المتكون یجب أن یعرفھ

، ومن ثم یمكن تحدید أھداف التكوین والمعاییر لقیاس فعالیة في ظل تحقیق أھدافھ

  1.بة في أدائھم وما یجب القیام بھ المتكونین،والصفة المطلو

  

  

  .234-233عبد الكریم بوحفص، المرجع السابق، ص -1
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   235وحفص، نفس المرجع السابق، صعبد الكریم ب -1

 تحلیل الفرد تحلیل العمل تحلیل التنظیم

تحدید موقع احتیاج 

 التكوین

تحدید نوع التكوین 

 المطلوب

الأفراد الذین 

للتكوینیحتاجون   

 شكل رقم 01: طرق تحدید حاجات التكوین1
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  :خلاصة

  

لوضع القائم الذي یجب أن الیة ادراسة فعو یكون مبینا على أساس واقعي أنالتكوین یجب  إن نجاح    

والوظیفة من جھة كذلك الأفراد المتكونین قبل الانخراط آو العمال المراد  للمنظمة بالنسبة سواء یكون

ت التكوین لما تتطلبھ من ا، و قد نجد إعراضا من الإدارة عن القیام بدارسة حاجتكوینھم أثناء الخدمة

بسھولة فتتطلب وقتا طویلا في تحلیل العمال  الاحتیاجاتھد و وقت و مال، حیث قد لا تكتشف ھذه ج

علمیا  أسلوباواتبعت اللازمة  مجھوداتللكن إذا خططت الإدارة ل ،فحص دوافع الأفراد و قدراتھمو

جھد المبذول في الوالمال والوقت  إن، أضف إلى ذلك منظما في دراستھا فإنھا ستحقق النتائج لا محالة 

ذلك ما یزید من  تحدید حاجت التكوین من المزایا ما یبرره في توجیھ جھود التكون توجیھا صحیحا 

وما یحققھ من إیجابیات والتي  عن طریق التكوین)المنظمة(المؤسسة الأھداف التي ترید بلوغھا  تحقیق

  .تظھر في عملیة أداء عمالھا  
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  الأداء: ثـثالـل الــصـالف

 تمھید

 مفاھیم حول الأداء -1

 سلـوك الأداء -2

 تقیـیم الأداء وأھدافھ -3

 طرق تقیـیم الأداء -4

 خطوات ومعاییر تقییم الأداء -5

 أخطاء عملیة تقییم الأداء -6

  التكوین في تحسین الأداءدور  -7

  خلاصة     
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  الأداء                                                                                        الفصل الثالث

في ضوء  داخل المنظماتیعتمد على الأداء كمؤشر لمعرفة فعالیة الأفراد و الجماعات  :تمھید

 تحدید فعالیة الأداء من خلال عدة معاییر لقیاس الإنتاجیة، التموین، التغیب، التكیف الذاتي،

جوانبھ المختلفة التي  شرحلھذا فقد حاولنا تسلیط الضوء على الأداء والخ      و...حوادث العمل

جود الفروق في لمعرفة مدى و(العمال سواء المتكونین والعمال غیر المتكونین  تؤثر على سلوك

 من خلال ھذا ما نركز علیھ في فرضیة الدراسة، ھذا ما سنركز علیھ في ھذا الفصل) الأداء

  . دراسة شاملـة للأداء

 :ءادالأ حول مفاھیم-1

العمل الذي وكل إلیھ كما یعتبر مصدرا أساسیا في تحدید  ةرییتمثل في الجھد الذي یبذلھ الفرد لمسا    

بین ھذه الأنشطة و كذا التعرف على قدرات  الارتباطاتماھیة النشاطات و المھام التي یحتویھا العمل و 

الفرد و الخصائص المطلوب توفرھا فیھ و مدى كفاءتھ و میولھ و انطباعاتھ الشخصیة إزاء العمل 

للأداء  المفاھیمالباحثین و أھداف التقییم نذكر من بین ھذه  باختلافء ادالأ المطلوب و یختلف مفھوم

  :تعریف كل من

الفرد بالأنشطة و المھام التي یمكن أن یتكون منھا  میرى أن الأداء ھو قیا :أحمد صقر عاشور

المطلوبة منھ ھذا یعني أن الفرد ملزم بمتطلبات العمل و ما یحتویھ من الأنشطة لإنجاز الأعمال و ،عملھ

  1.لتحقیق الھدف المسطر لھ

یشیر إلى درجة تحقیق وإتمام المھام الموكلة لوظیفة الفرد،وھو : بأنھالأداء  یةاوحسن رویعرف     

حقق أو یشبع بھا الفرد متطلبات الوظیفة، وغالبا ما یحدث لبس وتداخل بین الأداء یالتي ة یعكس الكیفی

  2.العاملفیقاس على أساس النتائج التي حققھا  الأداءجھد یشیر إلى الطاقة المبذولة، أما لوالجھد، فا

سلوك یمارسھ الفرد  أومن ھذا التعریف یمكن القول أن الأداء ھو ناتج مخرجات أو حصیلة نشاط     

  .لتغییر المحیط بعد قیامھ بعمل معین

، 2005، مصر،دط،المعرفة الجامعیةدار الإنساني في المنظمات، كعاشور،السلوأحمد صقر  -1

 .26-25ص

 ، دط، 1999الإسكندریة، رة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث،امحمد، إد راویةحسن  -2

 .216ص
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لا یجوز الخلط بین السلوك :" فیتكلم عن الأداء بأنھ ) Thomas Gilbert(جیلبیرتتوماس أما     

التي یعملون بھا،  ةوبین الانجاز والأداء، ذلك لأن السلوك ھو ما یقوم بھ الأفراد من أنشطة في المنظم

ائج العمل، انھ مخرج ونت أيأما الانجاز فھو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد ان یتوقف الأفراد عن العمل، 

   1." أما الأداء فھو التفاعل بین السلوك والانجاز، إنھ مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا

النتائج النھائیة من حیث الكم والنوع والتكلفة التي أسفرت عنھا "وھناك من شرح الأداء بأنھ    

  2".الممارسة الفعلیة لأوجھ النشاط المختلفة خلال فترة زمنیة محددة

نتاج جھد معین قام ببذلھ فرد أو مجموعة لإنجاز عمل : " الأداء بأنھ بدوي ومصطفىكما عرف     

  .3"معین

  4".الأعمالالناتج الذي یحققھ الموظف عند قیامھ بأي عمل من :"كذلك عرف الأداء بأنھ   

  

  

  

العربیة للتنمیة  ة، المنظمتالأداء البشري في المنظما اعبد الباري إبراھیم درة، تكنولوجی -1

  .، منقولة عن توماس جیلیبیرت97، ص2003، نالإداریة، عما

محمد بن عبد الله العثمان، تفویض السلطة وأثره على كفاءة الأداء، رسالة ماجیستیر،جامعة  -2

 .73السعودیة، ص 2003الملك سعود، كلیة العلوم الإداریة،

وظیفي، رسالة ماجستیر، جامعة نایف  حاتم على رضا، الإبداع الإداري وعلاقتھ بالأداء ال -3

 .، منقولة عن بدوي ومصطفى87، ص2003العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 

سالم بن بركة براك الفایدي، فرق العمل وعلاقتھا بأداء العاملین في الأجھزة الأمنیة، أطروحة  -4

قسم العلوم الإداریة، دكتوراه، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، 

  .84، ص2008الریاض، 
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  :أن من أھم المفاھیم المرتبطة بالأداء وتنمیتھ ھي غربي وآخرونوفي ھذا الصدد یرى    

  .الأھداف المتحققة / المتوقعة الأھداف = الفعالیة 

  . المدخلات/ المخرجات أو النتیجة المحققة =  الكفاءة 

  1.مستوى الرضا المتوقع / الھدف = الملائمة 

بأن الفعالیة ھي درجة تحقیق الأھداف مھما "  برنار ودانیال كروزي يمار تور"وفي ھذا الشأن یرى   

  2.كانت الوسائل المستعملة في ذلك 

 فرادوالمنفعة التي یحصل أالعلاقة بین الجھد، الموارد المستخدمة : " أما الكفاءة فتعرف على أنھا   

  3".المنظمة

إذن التعریف الإجرائي للأداء یتمثل في النتائج التي یحققھا الموظف خلال تأدیة مھامھ، والقیام بفعالیة    

  .المؤسسة وبمواصفات محددة مسبقا من أجل الأھداف المسطرة من طرف

  

  

، 2007، 1، تنمیة الموارد البشریة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة، طوآخرونعلي غربي  -1

 .129ص

2-Martory Bernad , Daniel Crozet, gestion des ressources humaines, 

pilotage sociale et performances, 6eme édition dunod, paris, 2005, p164. 

3-Barraux, entreprise et performance globale, évaluation et pilotage, 

édition economica, 2000, p33.  
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  :سلوك الأداء -2

كذلك حسب د أثناء إنجاز مھمة تختلف من فرد للآخر و تختلف الأفرا سلكھنقصد بھ السلوك الذي ی   

طاقة لیا وعضھناك نشاطات تتطلب جھدا  إذ) طبیعة كل وظیفة(نوع العمل المطلوب أداءهطبیعة و

 التفكیرھناك نشاطات ذھنیة  عقلیة مثل ا، وظاھریات یمكن ملاحظتھ هھذظمة و تجسمیة و حركات من

والتي تكون في العمل الإداري، التقني الفني والمحاسبة، والآن سیتم شرح أھم محددات  الذھنیة ةوالطاق

  :سلوك أداء الموظفین في مؤسساتھم 

  : سلوك الأداءل الفردیة محدداتال -2.1

إن الأداء الوظیفي لا یتحدد نتیجة لقوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسھ فقط، ولكن نتیجة   

لعملیة التفاعل والتوافق بین القوى الداخلیة للفرد والقوى الخارجیة المحیطة بھ، حیث یرى البعض 

الموقف ى جانب إلأن السلوك الإنساني ھو المحدد لأداء الفرد وھو محصلة التفاعل بین الفرد ونشأتھ 

   :ومن أھم ھذه الخصائص المحددة لسلوك الأداء نذكر ما یلي الذي یوجد فیھ

  :الخصائص الشخصیة-أ 

یمكن التنبؤ بسلوك الفرد أمام متطلبات العمل من خلال معرفة نشاطات المھنیة السابقة الموجودة في  

، المتغیرات الأساسیة )كالمھن السابقة( استمارة طلب الوظیفة المملوءة بمعلومات حول حیاة الفرد المھنیة

  1.المستوى التعلیمي والحالة العائلیةو ، السن،مل الجنسياالمتمثلة في الع

  : الخصائص الجسدیة -ب

الحسي الحركي من  سقوالتنال لصحیة للعامإن الحیاة ا :" Loplat et Gunyلوبلا و جني  یقول    

المحددات الأساسیة للعامل، فكل فرد نختار لھ مھنة المطابقة مع صفاتھ الشخصیة و قدراتھ الجسمیة 

  2.العقلیة و النفسیة 

  

  .51/52أحمد صقر عاشور، المرجع السابق، ص -1

Leplat et Grumy, Introduction a la psy du travail, Edition PUF. -2   
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  :الحركیة  الخصائص - جـ 

   :ھانة و من أھمیتتضمن الاستجابات الحركیة التي یقوم بھا الفرد بناءا على إدراكھ لمثیرات مع  

  .التي یواجھھا  لمثیراتعة لالقدرة على الاستجابة السری -   

 .الحركي، كالتنسیق بین حركة العین و حركة الید أو مجموعة عضلیة مختلفة يالتآزر الحس -   

 .الكفاءة الجسمانیة و اللیاقة البدنیة، و یتضمن القوة، المرونة، التوازن، التنسیق و قوة التحمل -  

  :الحسیةالخصائص  -د

تسمح للفرد بالتكیف مع محیط عملھ، فالبصر مثلا یسمح بتمییز السمع و البصر من أھم الجوانب التي    

المسافات و الألوان و یساعده على التنسیق البصري، أما السمع فیساعدنا على التمییز بین مثیرات 

  .صوتیة مختلفة

  :المعرفیة الخصائص - و

عام، و تتفرع منھ مجموعتین الذكاء العامل ال لویمثعلى أداء الفرد للمھام الصعبة  القدرات العقلیة تؤثر  

  :رئیسیتین

 .اللغویة و الحسابیة، التعلیمیة التي ترتبط بالأداء التعلیمي  القدرات -

قدرة العامل الذي یتفاعل مع الدافعیة في تحدید ت الطبیعة المیكانیكیة و الیدویة والقدرات العقلیة ذا -

 1.الأداء

  

  

  

  

  .53/54صأحمد صقر عاشور، نفس المرجع السابق،  -1
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من أھم  الإدراك:"صلاح الدین محمد عبد الباقي حسب )الوظیفي(كما یعتبر إدراك الفرد لدوره المھني   

في تفھم  إدراك الموظف لدوره المھني روالأداء ویظھ العملیات التفكیریة المؤثرة في السلوك التنظیمي

ھمیة في أن عملیة السلوك الأتظھر وتفسیر المعلومات التي یتم استلامھا من المثیرات الخارجیة، و

الربط و تحویلھا إلى معاني یبھا، ترت،بل لابد من تنظیمھا  ،فقط تم بمجرد استقبال المعلوماتتالإنساني لا 

   إذن یتمثل إدراك الفرد لدوره الوظیفي في تصوراتھ و انطباعاتھ عن الأنشطة التي یتكون منھا عملھ 

المشرفین  و سلوكھ و دوره في عملھ، فھو یتعامل مع الأفراد و یتلقى المعلومات و ردود الأفعال و أراء

 وحده إنما مع مجموعة من الأفراد  فھو لا یعمل ،سلبي أو إیجابيواء س على أدائھ و تصرفاتھ )الرؤساء(

و تنظیمھا و فھمھا  بانتقائھایواجھ الفرد عدة مثیرات یتلقاھا في صورة معلومات و التي یقوم حیث 

یحدد دلالتھا لتصل إلى آخر  ستقبالھا خلال حواس لإعطائھا معنىخاصة، ھذه المعلومات یتم اال ھتبطریق

  1.ھي إدراك المعلومات و القرارات مرحلة و

  : المحددة لسلوك الأداء الأنشطة والمھام -2.2

و المھام، و یمكن  ھذه الأنشطةبین  الارتباطاتتتمثل في الأنشطة و المھام التي یحتویھا العمل و    

  :تحدید ھذه المكونات وفقا للمعاییر التالیة

  .الأھداف التفصیلیة أو الجزئیة للعمل -

 .المراحل التي یتكون منھا الأداء -

  .درجات التجانس بین السلوك المطلوب للعمل و الأداء -

المھمة ھي الھدف المعین الذي یجب تحقیقھ في ظرف :  Leplat 2000لوبلا ذكر وفي ھذا الصدد    

)  كما و كیفا(الإنتاج الذي سیحصل علیھك ، اوصول إلیھللالذي یرغب فیھ الجمیع  معین و ھناك أھداف

  2 .لحصول على وظیفة، الأجر، كذلك الترقیة والتحفیزو الأھداف الأخرى تتعلق با

  

، 2000مصر،دط، صلاح الدین محمد عبد الباقي، السلوك الإنساني في المنظمة، الدار الجامعیة،  -1

  .13ص

2-Leplat janques, Regards sur l’activité an situation de travail, Edition 

PVF, Paris, p17.  
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و ھناك مھمة یجب القیام بھا  )تسھل عمل الأفراد الجماعة  (أھداف مرتبطة بنشاط الجماعة  إلى جانب  

 ،Leplat Janquesحسب  إلیھاالأھداف التي یجب الوصول بالھدف المنتظر الذي وصفھ الخبیر  يو ھ

التي  فاھدالأ تلكلقدرات العامل أو الطریقة المحددة إلى الوصول ل المشرفھي عبارة عن تصور و

 1.تخدم المنظمة والعامل على حد سواء

لمعرفة الأنشطة و المھام التي یتكون منھا الأداء نقوم بتقسیم  "في ھذا الصدد ) Bellon (یقول بلونو  

العمل الذي یمكننا وصفھ بدقة لنشاطات العامل التي نجزئھا إلى عناصر و بالتالي تحلیل العملیات التي 

یمكن التوقف في ، كما لاتبین لنا مجموعة من الحركات التي یقوم بھا العامل في مدة زمنیة محددة

المھام بتغییر الزمن الذي یؤدي وإنما في تحدید الأنشطة ھ ولأدائة و المھام المستقرة نسبیا معرفة الأنشط

 تفاوت العمال في النتیجة في  ویظھر ذلك ،بالأداءالتي تحیط  فالظرووبتغییر الأفراد  كلكذ فیھ العمل

الأنشطة التي تتغیر  بخصوص أما، لأخر املع منمتمیزة ال ھمخصائصوھذا یعود لخبراتھم الخاصة و

مل عملھ كالتوقف المفاجئ لوسائل ؤدي فیھا العایطبیعة الحركات التي  وأمع الظروف فھي نتیجة للبیئة 

  2.تھمل یتوقف على أداء أنشطیجعل العا مما ...العمل مثلا تكالكمبیوتر وآلاالعمل 

مال یقوم على تحدید أعو ن تجمیع الأنشطة إلى مھامأ ":صقر عاشور أحمد یوضحفي ھذا الصدد و   

لعمل أو إعادة تصمیم ھذه العلاقة في إعادة تصمیم ا هبین ھذه الأنشطة بحیث تساعدعلاقات تكامل 

نما تجتازه إإن دراسة ھذه العلاقة لا تقتصر فقط على الأنشطة و المھام و  ":یقول أیضاوالتنظیم ككل، 

لداخلیة و الخارجیة بین الأنشطة و ھذا یترتب عمال و معرفة العلاقات اإلى العلاقات بین مختلف الأ

  3.علیھا إعادة تصمیم ككل 

Leplat  Janques, Regards sur l’activité an situation de travail, p18-1  

2-Bellon Louis, Amélioration des conditions de L’homme au travail, Edition 

d’organisation, 1977, p78.         

  .57صقر عاشور، المرجع السابق، ص أحمد -3
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  :وأھدافھ م الأداءـییـتق -3

ناتج عن  الاختلافء و ھذا ادلقد تعددت التعاریف حول مفھوم تقییم الأ :تعریف تقییم الأداء -  3.1 

لیة تقییم الأداء مھمة جدا في الاستغلال الأمثل للطاقات مإن ع" :فھناك الذي قال عنھ، أھداف التقییم

على أنھا نشاط تقوم بھ إدارة المؤسسة بغیة قیاس النتائج المحققة ومقارنتھا بالأھداف المحددة البشریة 

 عن ، مع تقصي أسبابھا والبحثرةالمسط الأولیة افثم تقدیر الانحرافات بین النتائج و الأھد، من قبل

  1. "طرق تسویتھا واتخاذ القرارات اللازمة لتصحیح ھذه الانحرافات

 قتصرتعد تإن عملیة تقییم الأداء في المفھوم الحدیث لم :" صالح بن نوارو كما قال في ھذا الصدد    

أو  والعقابعلى الحكم في نھایة العمل لتقدیر نتائج الجھود وإبداء الرأي في القدرات واقتراح الثواب 

العمل  ىتحسینات علالتعدیل في السلوك، وإنما یعني الاھتمام بزیادة قدرات الأفراد وتحفیزھم لاقتراح 

أصبحت ترتكز على  الأداءیم أي أن النظرة الحدیثة لتقی 2."والمشاركة في وضع مستوى الأداء الأمثل

النظرة إلى المستقبل أكثر من التركیز على الماضي، وتعتبر العملیة الدوریة للتقییم بمثابة وقفة تأمل 

لھا كل الطاقات والإمكانیات ودفعھا لتحقیق  وتسخیر، واستفادة من ظروف وخبرات سابقة لمرحلة قادمة

  .أحسن النتائج الممكنة

الفعلي ومقارنة النتائج المطلوب تحقیقھا، أو الممكن  الأداءقیاس : " داء بأنھكما یعرف تقییم الأ   

مدى كذلك ، من قبل والفعل المتوقع أن یحدث فعلا الوصول إلیھا حتى تكون صورة حیة لما حدث

النجاح في تحقیق الأھداف وتنفیذ الخطط الموضوعة بما یكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسین 

  3".الأداء

  

الحدیثة لقیاس وتقییم أداء الموظفین، منشأة المعارف،  الاتجاھاتأحمد أبو السعود محمد،  -1

 .51،ص2004مصر،د ط، 

للبحث  الاتصال اجتماعصالح بن نوار، فعالیة التنظیم في المؤسسات الصناعیة، مخبر علم  -2

 .94-93، ص2010، 2والترجمة، قسنطینة، ط

، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة )مفھوم وتقییم(ءة والفعالیةبین الكفا الأداءعبد الملیك مزھوده،  -3

  .95، ص2001بسكرة، العدد الأول، نوفمبر
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ة تلدى الموظفین ونوعیوتقییم مستویات الإنجازرصد، تحلیل : "یضا بأنھكما یعرف تقییم الأداء أ     

إضافة لتقییم العلاقات الوظیفیة والخصائص الشخصیة للفرد من خلال التعامل الیومي بین الرئیس 

  1.والمرؤوسین فیما یتعلق بالإشراف علیھم وتوجیھھم لأداء أعمالھم المختلفة

الأداء یمكن وضع التعریف الإجرائي لھذه  السابقة والمتعلقة بتقییم مفاھیممن خلال استعراضنا لل   

الغایة منھا تحدید وقیاس أداء الموظفین في  ،ةوھادفشاملة  ،ةبأنھا عملیة مستمر"العملیة 

بقصد التعرف على قدراتھم الحالیة والمستقبلیة في تحقیق مستوى الأداء المطلوب ) المؤسسة(المنظمة

  ."، لغرض التقدم نحو الأفضل خاصة العمال ذوي الأداء المتوسط أو المنخفض منھم في العمل

  :أھداف تقییم الأداء- 3.2

العاملین لواجباتھم المحددة لھم في  تھدف عملیة تقییم الأداء إلى الوقوف على مستوى كفاءة وإنجاز   

لتحقیق الأھداف یوضح مدى نجاحھم واستعدادھم  علیھم یشغلونھا وإصدار حكم التيوصف وظائفھم 

  2:، ویمكن التطرق إلى أھم الأھداف على النحو التاليالمشتركة التي تسعى إلیھا المنظمة والعامل

وتتمثل في تشخیص الأداء المتمیز أو غیر العادي، الذي یقوم بھ الأفراد الذین  :الأھداف الإداریة- أ 

الاعتیادي فیما ینتجونھ أو یقومون  ل أو الأفراد الذین ھم دون المستوىیتمیزون بأدائھم الأعلى والأفض

ما یھدف لتحسین أداء المقصرین وتشجیع  والسلوك المھني بھ من أعمال سواء من حیث الكم أو النوع

، كذلك یتم تحدید قواعد وضوابط في ضوئھا تحدید الواجبات، الصلاحیات،مستویات الأجور المتفوقین

  .والعلاوات والمكافئات

الأفراد وعلى خصائصھم واستعداداتھم ونقاط  تتمثل في التعرف على مواقع  :الأھداف السلوكیة -ب

الضعف لدیھم وما یصلحون لھ من مھام دون غیرھا، وبالتالي تحدید مسارھم المھني الحالي والمستقبلي 

 عكذلك تستلزم الترغیب،المشاركة،الحوار والإقنا وما یحتاجونھ من برامج للتطویر والرقي نحو الأفضل

  2.بمستویات الرضا والروح المعنویة لدى العاملین

  .185لده، تنمیة وإدارة الموارد البشریة، المرجع السابق، ص طاھر محمود الكلا -1

-192ص،  1،2010ط محمد أحمد عبد النبي،إدارةالمواردالبشریة،زمزم ناشرون وموزعین،الأردن،-2

193.  
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    :الأھداف الإستراتیجیة- جـ 

إلى الربط والتكامل بین الأھداف التنظیمیة ونشاطات العاملین وخصائصھم  الأداءتھدف عملیة تقییم      

المناسبة لتنفیذ الإستراتیجیة التنظیمیة والمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا، ولذلك لابد أن یكون نظام 

، السلوكیات والخصائص اللازمة للأداء ھبتغییر مكونات كتغییر وذل لأيتقییم مرن یستجیب 

  1.یجيالإسترات

  : الأھداف التنمویة-د 

 أدائھم للعمل بوتطویر أسالیفي تنمیة العاملین  الأداء تقییم إدارة ھدافیتمثل الجانب الأخیر من أ       

الأداء تسعى إلى تنمیة من خلال  تقییم عندما لایؤدي الموظف عملھ على النحو المتوقع فإن إدارة

والتي تعكس نواحي الضعف في الأداء، ومن الناحیة المثالیة  الأداءالمعلومات المرتدة من أنظمة تقییم 

الأداء أن لایقتصر دورھا على تحدید مجالات الضعف فقط ولكن كذلك تركز على  تقییم یجب على إدارة

فاشلة، كذلك نقص الإمكانیات  علاقات العملأو ھل ترجع إلى قصور في المقدرة مثلا أسباب الضعف،

  2.الخ...بالمنظمة

  

  

  

 

، 2سھیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة،مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر،ط -1

 .193،ص2006

سامح عبد المطلب عامر،استراتیجیات إدارة الموارد البشریة، دار الفكر ناشرون وموزعون،  -2

  .223،ص1،2011الأردن،ط
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    :تقییم الأداءطرق  -4

أو الخدماتیة وفقا لاختلاف  ةتتباین طرق تقییم الأداء من منظمة لأخرى، تبعا لأنشطتھا الإنتاجی      

المتماثلة فضلا عن عدم وجود مقاییس  تكما تختلف في إطار المنظماالمھام التي یقوم بأدائھا العاملین، 

الواحدة والتي یمكن أن ینطبق على كافة الأفراد العاملین  ةومعاییر موحدة لتقییم الأداء في إطار المنظم

و كذلك  ةبموضوعیة وعدالة، ولذا فان العدید من الطرق المستخدمة في مختلف المنظمات منھا  التقلیدی

  .یثةالحد

  :الطرق التقلیدیة -1.4

  :طریقة الصفات أو السمات -أ

الذین  ھویتم وفقا لھذه الطریقة عدد من الصفات التي یمكن ملاحظتھا من قبل الرئیس في أداء عمال     

المقاییس الكمیة، إذ تلجأ بعض المنظمات لاعتماد ھذه  اعتمادیشرف علیھم، إذ یتعذر في المھام الخدماتیة 

  :الطریقة في قیاس الأداء من خلال تطبیق الخطوات التالیة

تحدید الصفات التي یمكن اعتمادھا في تقییم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علاقة الموظف  -

ھكذا یتم اعتماد الصفات التي الخ، و.....برؤسائھ، علاقتھ مع زملائھ، المحافظة على الدوام الرسمي

 .للعامل الأداءتراھا الإدارة العلیا ضرورة في إنجاز 

عن الدرجة التي إعطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتھا الإدارة العلیا درجة معیاریة لتمییزھا   -

 .تلیھا مثلا، ممتاز، جید جدا، جید، مقبول، ضعیف، وھكذا

عناصر الأداء والدرجات التي یشعر  من المستویات التي تم وضعھا،تحدید نقاط معیاریة لكل مستوى  -

بضرورة تدوینھا أمام كل عنصر من العناصر التي اعتمدت في التقییم في المكان المخصص لھا أسفل 

  1.إذ یتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل علیھا الفرد في نموذج التقییم النھائي  النموذج،

  

، دار المسیرة للنشر 4سب الخرشة، إدارة الموارد البشریة، طخضیر كاظم حمود یاسین كا -1

 155-154، ص2011والتوزیع والطباعة، الأردن،
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 :وھذا المثال الموالى نشرح فیھ عملیة تقییم الأداء لطریقة الصفات كمایلي      

 49، )مقبول( 59-50، )متوسط( 69-60، )جید( 79-70، )جید جدا( 89-80، )ممتاز( 90-100

  .وھكذا....فأقل ضعیف أو دون الوسط

للتوثیق والمقارنة لاحقا  جنموذالویقوم الفرد المقیم بكتابة اسمھ وتوقیعھ وتاریخ التقییم في أسفل     

النموذج الموحد لكافة العاملین وبالرغم من السھولة التي تنطوي علیھا طریقة الصفات من حیث إعداد 

وسھولة التطبیق لھ، إلا أن یتمیز بالعدید من العیوب كتمییز المقیم لإحدى الصفات تدعوه لإعطاء نفس 

وكذلك نقص الموضوعیة والعدالة إذ أنھا تتأثر بسلوكیة زیادة أو نقصان،  الأخرىالتقییمات للصفات 

من حیث التشدد واللیونة في التعامل فضلا عن استخدامھا لجمیع الوظائف لا یحقق سمات مختلفة  المقیم

  .داخل المؤسسات عن غیرھا مما یجعل التقییم غیر موضوعي ویفتقد لصفة العدالة بین العمال

   :لططریقة مقیاس المعیار المخت -ب 

والصفات والخصائص المتوافرة لدى وھي طریقة من طرق تقییم أداء العاملین في إطار السمات      

حیث یعطي المقیم ثلاث جوانب یتم على ، د على مقارنة الصفات بمعیار محدد، إلا أنھا تعتمالعاملین

معا ومقارنتھا بالمعیار أساسھا تقییم الصفة المعینة، ثم یقوم المشرف بالتعرف على كل جانب ودمجھا 

 ، وفیما یلي مثال لھذه الطریقة)أقل من(، )مساویة لــ(،)أفضل من(المحدد في إطار المقارنة التالیة 

والمطلوب توضیح عما إذا كان أداء الموظف أكبر من أو مساویا أو أقل من كل معیار من المعاییر 

   :التالیة

تحدید المشكلات وتقدیم بدائل الحل، بالإضافة على أنھ قد یستخدم الموظف التقدیر والحكم الجید عند  -

  ).متوسط المقدرة(لا یتخذ الأفعال المناسبة لمنع وقوع المشكلات 

  

  

  .155،156صالمرجع السابق، خضیر كاظم حمود یاسین كاسب الخرشة،  -1
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وكثیرا ما تكون معالجاتھ وتصرفاتھ ضعیفة، كما أنھ یمیل  الإشرافیةیفتقر الموظف إلى المھارات  -  

 ).ضعیف القیادة(إلى الجدل 

المتوقع أن یقود زمام التطویر التنظیمي مع زملائھ وتتكامل  الموظف سریع التعاون مع زملائھ، ومن -

 ).درجة عالیة من التعاون(مھام وظیفتھ مع اتجاھاتھ ومیولھ الإیجابیة 

مستوى عال (لمرتفع   و مھارة عالیة في التوجیھ ودینامیكي في قیادة الموظفین نحو الأداء اذالموظف  -

بھا مقیاس المعیار المختلط أنھا تعتمد على العوامل الموضوعیة یتصف ومن أھم المزایا التي  )من القیادة

في التقییم ولكي یكون المدخل أكثر عدلا بالتطبیق فإنھ ینبغي أن تؤخذ أراء الأفراد الذین یتأثرون 

باستخدام ھذا النمط من تقییم الأداء، أما الانتقاد الذي یمكن أن یوجھ بوضوح لھذا الأسلوب فھو نقص 

استخدام ھذه المعاییر لقیاس مختلف الوظائف أو الأعمال إذ لا یمكن استخدامھ للوظائف غیر  القدرة على

  1.المتماثلة أو المتشابھة 

   :بـالترتی  طریقة - جـ 

وتتمثل ھذه الطریقة في قیام الرئیس بترتیب مرؤوسیھ حسب كفاءة كل واحد منھم، ویبدو تطبیق       

كان عدد الموظفین المطلوب تقییم أدائھم قلیلا ویصعب إذا كان عددھم إذا ھذه الطریقة سھلا ومیسورا 

كبیرا، وفي ھذه الحالة یتم التقییم بعمل قائمة تتضمن أسماء الموظفین وعناصر التقییم، فیختار الرئیس 

العملیة إلى  ع، ویختار أضعف موظف لدیھ ویعطیھ الرقم الأخیر وتتاب)1(أفضل موظف لدیھ ویعطیھ رقم

، وتتمیز ھذه الطریقة بالبساطة وسھولة التطبیق إلا أن طریقة أن یتم ترتیب كل الموظفین في القائمة

الترتیب یصعب تطبیقھا كلما زاد عدد الموظفین ونجد من الناحیة العملیة أن الترتیب یتم وفقا لكفاءة 

  2. الموظف في عملھ

  

  

  .157المرجع السابق، صخضیر كاظم حمود یاسین كاسب الخرشة، -1

  .58أحمد أبو سعود محمد، المرجع السابق، ص-2



  
 

52  

 

  الأداء                                                                                               الفصل الثالث

  

 الإجباريجة، التوزیع مزدوالترتیب التبادلي، المقارنة ال: ویوجد ثلاث طرق للترتیب وھي    

  .والاختیاري

یتم الترتیب بأن یقوم الرئیس المباشر بتحدید أكثر الأفراد في المجموعة كفاءة  :الترتیب التبادلي -1جـ

، والأدنى )1(فإنھ یسحل الأكثر كفاءة في رقم) فردا12(وكذلك أدناھم، وبافتراض أن عدد المجموعة

عملیة في المجموعة المتبقیة لتحدید الأحسن ثم تتكرر نفس ال الاسمین، ویستبعد )12(كفاءة في رقم

،ثم یتم تكرار العملیة )11(،والأسوأ في القائمة أمام رقم)2(والأسوأ، ویسجل الأحسن في القائمة أمام رقم

ن یتم ترتیب جمیع أفراد الخ ثم تتوالى ھذه العملیة إلى أ)...10(والرقم ) 3(للمرة الثالثة أمام الرقم 

في لتي تواجھ القائم بالتقییم ھي منطقة الوسط في القائمة حیث تصبح الفروق والصعوبة االمجموعة، 

الأداء طفیفة جدا، ولذلك قد یتم الاستعانة بأكثر من شخص یقوم بالتقییم ممن لھم درایة بطبیعة عمل 

د من جمیع المجموعة ثم تؤخذ المتوسطات، أویتم مناقشة الاختلافات والاتفاق على قائمة نھائیة تعتم

ومما یعیب ھذه الطریقة أنھا لا تحدد بدقة الفروق بین المرؤوسین الذین یعاب أعضاء اللجنة المذكورة، 

  1.على ھذه الطریقة أنھا تركز على التقییم الإجمالي ولیس التفصیلي لأداء الفرد

ھناك ثمانیة عاملین یراد تقییمھم، إذ توضع  ):مزدوجةالمقارنة ال(الترتیب وفق المقارنة الثنائیة -2جـ

الأیمن منھا ثم یقوم المقیم بمقارنة كل فرد بالفرد في استمارة التقییم في الجانب  الأفرادأسماء ھؤلاء 

الذي یلیھ استنادا لمعاییر المعتمدة كالأداء العام للإنجاز أو الالتزام بالدوام مثلا، فإذا كانت إنتاجیة العامل  

ثر من الثاني، فتوضع أمام الفرد الأول ثم یقارن بالفرد الثالث في القائمة فالرابع حتى الثامن، الأول أك

وفي نفس المعیار المستخدم وھو الإنتاجیة حیث توضع علامة واضحة أمام الفرد الذي یبدو أكثر إنتاجا 

یوب لمثل ھذه العملیة أن من غیره، وھكذا تستمر المقارنة لجمیع الأفراد على ھذه الطریقة، ومن أھم الع

المقارنات فیھا تصبح غیر متناھیة لاسیما إذا كان عدد العاملین المراد تقییم أدائھم كبیرا ویستنزف جھدا 

  2.واسعا في إنجاز تلك المقارنات

  .59أحمد أبو سعود محمد، المرجع السابق، ص-1

  .158خضیر كاظم حمود یاسین كاسب الخرشة، المرجع السابق، ص-2
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وھي إحدى الطرق المتفرعة من منھج السمات في تقییم الأداء،  :التوزیع الإجباري والاختیاري -3جـ

البنود من القائمة المصممة والتي تمیز بین حیث تتطلب ھذه الطریقة قیام المشرف أو الرئیس باختیار 

الأداء الناجح وغیر الناجح للفرد والبنود الواردة في القائمة غالبا ما تكون في شكل ثنائي، فالمقیم یقوم 

السلوك الناجح  باختیار إحدى العبارات من كل زوج بدون أن یعرف عما كان ھذا البند یصف بصحیح

  :شمل ھذه الثنائیات مایليت سبیل مثال قدللوظیفة، وعلى 

  )التوزیع الإجباري=البنود الواردة محددة -أ(.                      )العمل سریع -2أ/ العمل صعب -1أ(

  )التوزیع الاختیاري=المشرف یختار منھا-ب(            )یوضح المبادأة -2ب/ یستجیب للعملاء  -1ب(

  .للعمل الجیدیفتقر  -2جـ/ المنتجات منخفضة الجودة -1جـ

  : ومن القیود التي تقلل من نجاح ھذه الطریقة

  ارتفاع التكالیف  -

  .تحتاج إلى قدرات عالیة لكي تكون صادقة -

  .برمتھ إلغاء أو التخلص من تقییم الأداء يتعتبر مصدرا لإحباط المقیمین لأنھا تتسبب ف -

    1.التطویریة ضلا یمكن استخدامھا بكفاءة في الأغرا -

وتتطلب ھذه الطریقة أن یقوم المقیم بكتابة وصفا لأداء الفرد من خلال  :طریقة التقییم  المقالي  -د 

اعتماد نموذج معین لھذا الغرض، وعادة ما یتم تقدیم توجیھات وإرشادات للمقیم عن الموضوعات التي 

   :مثال خصي أداء ھدا الفردوصف لرأیك الشمثلة التي یحتویھا ھذا التقییم،یجب تغطیتھا في التقییم، ومن الأ

  .كمیة وجودة الأداء المتحقق -

  .المعرفة المتعلقة بالوظیفة -

  .قدرتھ على التكیف مع العمل -

  .علاقاتھ مع زملاءه والعاملین معھ-

  .وھكذا 2......ماھي نقاط القوة والضعف في أدائھ -

عبد الحكیم أحمد الخزامي، تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسن، الجزء الأول، تقییم الأداء، سلسلة 1

 .109والتصدیر،مصر،دط،بدون سنة النشر،ص عللنشر والتوزیالإدارة المعاصرة، مكتبة ابن سینا 

  .160خضیر كاظم حمود یاسین كاسب الخرشة،المرجع السابق،ص2
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عند  یةبالإضافة إلى ما سبق فإن ھذه الطریقة تعطي الفرصة للتركیز على بعض الخصائص الفرد       

في العامل  جوانب الضعف ترقیة الخاصة وأیضا بالتطویر للمواھییم الموظف مثل القدرة على تق

  :، ویؤخذ على ھذه الطریقة مایليومعرفة أسبابھا

  .البنود والسمات الفردیة لاختیارأنھا تستھلك وقتا كبیر للإعداد  -

  .بالإضافة إلى أن تقییم الأداء ربما یتأثر بمھارات الكتابة لدى المشرف أیضا نمط تشكیل وتنظیم البنود -

  1.قییم لا ترتبط أساسا بأداء الوظیفةقد یتم تألیف البنود للت -

   :البیاني الرتبيطریقة المقیاس  -ھـ 

البیاني حیث یقوم المقیم بتقییم الفرد العامل وفقا لبعض  لرتبياویتم من خلال اعتماد أسلوب    

الخ ...، معرفة العمل، الغیاب، الدقة في الأداء، التعاونالاستقلالیةالعوامل المحددة مثل كمیة العمل، 

 الأسلوبیقوم المقیم وفق ھذا إذ ، )الرقمي(ویتضمن ھذا النوع من تقییم الأداء الترتیب البیاني العددي

في التصمیم وفق المعاییر المحددة من قبل المنظمة ویضع القیمة  اعتمادھاعلى دراسة كل صفة یتم 

  .استخراج التقدیر النھائي للتقییم یشرع بالملائمة لھا، ثم 

 وتتسم ھذه الطریقة بسھولة الاستخدام وتساعد على التحلیل الوصفي للموظف المراد تقییمھ     

یجعلھا الأكثر شیوعا في  ویمكن أن تتلاءم مع مختلف أعداد الموظفین سواء كان كثیر أو قلیل، ھذا ما

  2.والقطاعات الإنتاجیة والخدماتیة الوظائف

  

  

  

  .160خضیر كاظم حمود یاسین كاسب الخرشة، المرجع السابق، ص-1

  .532/533سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص-2
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لھذه الطریقة التباین بین المقیمین في اعتماد تفسیر الوصف الكتابي بطریقة  الضعفأما نقاط       

 رباختیاتتعلق  الأخرىالخ، والمشكلة ...وشخصیاتھم وخلفیاتھممتماثلة نتیجة الاختلاف في خبراتھم 

ذات الارتباط بالأداء المھني، مما  رالمعاییمعاییر التقییم المعتمدة في ھذه الطریقة إذ قد یتم اختیار بعض 

یجعل الأمر في كل الحالات یؤثر سلبا على نتائج التقییم المتوخى بلوغھا للفرد والمنظمة على حد 

  1.سواء

  : الطرق الحدیثة-4.2

  :الحرجة) المواقف(طریقة الوقائع - أ   

 ل افشل العم أوالأساس في تلك الطریقة ھو تجمیع اكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح    

و یقرر ما إذا كانت أي من تلك الوقائع تحدث  ،و یطلب إلى المشرف أن یلاحظ أداء الأفراد التابعین لھ

مدى وتي حدثت في عملھ منھم في أدائھم لعملھم، و یتم تقسیم أداء الفرد على أساس إعداد الوقائع ال

الجوھریة المساھمة في الأداء  تالسلوكیاإذ یتم التركیز على  فشل العمل، أوح اخطورتھا من حیث نج

)     فترة التقویم(الفعال الإیجابي والمؤثرة علیھ سلبیا، ویتم تسجیلھا من قبل المقوم خلال فترة محددة 

  . على ضوء معاییر محددة بناء على التحلیل الوظیفي

ي تقلیل التحیز العكسیة لكل عامل حول أدائھ وتساھم ف إن ھذه الطریقة ذات أھمیة في توفیر التغذیة   

 تمن خلال الاعتماد على معیار محدد مسبقا وملاحظة الأداء على ضوئھ ومن ثم تسجیل السلوكیا

  2.المرغوب فیھا وغیر المرغوب فیھا

   :طریقة القائمة المراجعة -ب 

   یؤشر علیھا الرئیس    ھي استمارة تقییم تتضمن عددا من الأسئلة المحددة عن أداء الفرد أو سماتھ،   

  .على كل سؤال" لا"أو " نعم"بــ  )إدارة تقییم الأداء( 

  

  .533سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص -1

  .150سھیلة محمد عباس، المرجع السابق، ص-2
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ھذه الأسئلة تتناول العناصر المھمة للأداء حسب طبیعة كل مھنة ، ویمكن أن تكون بعدد من الصیغ    

الطموح وتحمل المسؤولیة وغالبا ما تستخدم ھذه الطریقة عندما تھتم المنظمة بسمات معینة للموظف ك

كل قدیر أداء الفرد على استمارة كھذه تسمح بتمن السمات الإیجابیة، و... اواللباقة وحسن المظھر وغیرھ

من العناصر الفرعیة، كذلك إعداد قائمة المراجعة عملیة بسیطة وتعطي تقییم أفضل، كما تھتم بعناصر 

على التقریر الإنشائي، إلا أنھا تعطي العاملین تقییمات متقاربة، لذلك فھي تركزالأداء الرئیسیة لذلك فھي 

   1.ي تعطي علاوات سنویة بطریقة شبھ تلقائیةتصلح للمنظمات الصغیرة أو متوسطة الحجم الت

   :طریقة الإدارة بالأھداف - جـ 

بالأھداف والنتائج على رؤیة جدیدة في الإدارة، حیث أنھا تھدف إلى تعزیز  ظھرت طریقة تقییم الأداء   

العلاقة بین الرئیس والمرؤوس، وكذلك تحسین مناخ وظرف العمل المناسبة، ویمكن تلخیص خطوات 

  : ھذه الطریقة في الأتي

  .یشترك الرئیس والمرؤوس معا في تحلیل واجبات ومسؤولیات وسلطات الوظیفة -

  . بأدائھمالأھداف المرتبطة  للمرؤوسینیة كل دورة تقییم الأداء یحدد الرئیس في بدا -

  .أن یتفق كلاھما على معاییر الأداء وطریقة قیاسھا -

ھم في تحقیق أھدافھ المرؤوس على فترات أثناء دورة التقییم للوقوف على مدى تقدمبیجتمع الرئیس  -

  .لمھني أدائھم ا وتحدید العقبات المؤثرة فيالمنظمة 

تمتاز ھذه الطریقة بأنھا تركز على تقییم النتائج المرتبطة بالأھداف الموضوعیة ولیس السمات    

والخصائص الشخصیة للمرؤوس، ولكن یؤخذ على طریقة وضع الأھداف بأنھا تستنفذ وقتا طویلا 

  2.بالإضافة إلى حجم كبیر من المستندات والأوراق المتداولة

  

  .67محمد، المرجع السابق، صأحمد أبو السعود -1

  .535سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص-2
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  BARS:1طریقة مقیاس التقدیر المعتمد على الجانب السلوكیة -د

الطریقة من خمسة إلى عشرة مقاییس رأسیة حیث یعكس كل مقیاس بعدا ھاما للأداء وتتكون ھذه     

الوظیفي، وھذه الأبعاد معروفة ومحددة من خلال التعرف على الأحداث الحرجة أثناء تحلیل الوظائف، 

فالأحداث الحرجة تكون موضوعة على طول المیزان أو المقیاس ویتم تقییم درجة توافر أو عدم توافر 

الحدث ومقاییسھا من خلال لجنة المرؤوسین والمشرفین، ومھمة اللجنة ھي تحدید كل الخصائص  اھذ

  2.وثیقة الصلة أو الأبعاد المرتبطة بالوظیفة

  :تتمیز ھذه الطریقة بأنھا -

  .تركز على سلوك الموظف ولیس صفاتھ -

  .تسھم في تحقیق العدالة في التقییم -

  .ینتوفر تغذیة عكسیة جیدة للموظف -

  :ویعاب على ھذه الطریقة -

  .تقتضي وقتا وجھدا كبیرا لإعدادھا -

   3.تتطلب نماذج كثیرة لكي تناسب الأنواع المختلفة من الوظائف -

  

 Behaviorally Anchored Rating Scale:إلى BARSیشیر مصطلح -1

  .535سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص-2

  .241السابق،محمد أحمد عبد النبي، المرجع -3
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  ):الإجباري(الإلزامي رمقیاس الاختیا -ھـ 

یعتبر من الطرق الحدیثة التي تھدف إلى تحقیق العدالة والموضوعیة في تقییم الأداء، وتعد ھذه    

تتطلب من المقیم أن یقوم بترتیب مجموعة من إذ  الطریقة من الطرق الأكثر شیوعا واستخداما في التقییم

العبارات التي تصف كیفیة أداء العامل لمھامھ وواجبات عملھ بروح المسؤولیة، حیث أن ھناك مجموعة 

ارات التي یحتویھا المقیاس الإجباري وعادة تعطى أوزان نوعیة للعب الاختبارمن العبارات التي یتضمنھا 

في الاختیار وعادة تكون تلك الأوزان غبر معلومة لدى المقیم خشیة من التحیز في الترتیب،  الإجباري

  .بترتیب تلك العبارات یستحقھا وفق الاستمارة التي تتضمن الترتیب المقیموبعد أن یقوم 

والموضوعیة وكذلك تدعو ھذه الطریقة أن یقوم تحقیق العدالة تتسم ھذه الطریقة بقدرتھا على    

المشرف على التقییم بدراسة أداء الموظف بشكل دقیق توخیا للدقة في ترتیب ھذه العبارات لتحقیق 

  .المطابقة التي تبین السلوك العام للأداء وصفات الموظف الحقیقیة أثناء الأداء

دھا والحاجة الكبیرة للمھارة والخبرة الجیدة في ویعاب على ھذه الطریقة أنھا صعبة الفھم بسبب تعقی   

إعدادھا، كما لا یمكن ضمان عدم تسرب الأوزان على المقیمین، فضلا عن استیاء البعض منھم من 

عملیة إجبارھم على الاختیار بین العبارات، إلا أنھا بشكل عام من الوسائل الشائعة والحدیثة في 

   1.الاستخدام تقییم أداء العاملین

  : خطوات ومعاییر تقییم الأداء -5

إن عملیة تقییم الأداء عملیة معقدة، تتداخل فیھا الكثیر من القوى والعوامل، ولذا فإن مقیمي الأداء من    

ة متسلسلة لكي یحقق تقییم رؤساء ومشرفین أن یخططوا لھا تخطیطا جیدا، وأن یتبعوا خطوات منطقی

وبما أن الباحثین في ھذا المجال اختلفوا في عدد الخطوات التي تتكون منھا عملیة قیاس الأداء  الأداء،

رتئیت تقدیم عددا محدودا وواضحا من الخطوات والتي في إفمنھم من توسع ومنھم من ضیق، لذا 

  :مجملھا تشكل نظاما مقبولا یكون أساسا في التقییم، وتتمثل ھذه الخطوات فیما یلي

  .165/166الخرشة، المرجع السابق، صخضیر كاظم حمود، یاسین كاسب -1
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  :وضع معاییر قیاس الأداء -1.5

ستقیم الأداء، ویجب أن تكون واضحة ومحددة خاصة من  التيقبل أي تقییم یجب وضع المعاییر    

وجھة نظر الموظفین، إذ یجب أن تعتمد ھذه المعاییر على المتطلبات المرتبطة بالوظیفة ، والمشتقة من  

وھناك أربع اعتبارات أساسیة یجب أن تؤخذ عند  تحلیل الوظیفة والمنعكسة على وصف الوظیفة، 

  : 1وھيتأسیس وتحدید معاییر الأداء 

  .یقصد بصدق المقیاس وإمكانیتھ في قیاس وتحدید العوامل المساھمة في فعالیة الأداء :الصدق-أ

یقصد بالثبات الاستقرار والتوفیق في النتائج التي یتم الحصول علیھا عند قیاس الأداء في  :الثبات -ب

أوقات مختلفة أو من قبل أشخاص متباینین، أي أن النتائج تكون متقاربة من وقت لأخر ومن شخص 

  .لأخر

رار فرصة في إمكانیة المقیاس على تمییز الجھود والأداء بشكل واضح یوفر لمتخذي الق :التمییز-جـ 

  .والتطویر بإصدار القرارات الخاصة بالتحفیز أو التدری

الفعلي للأفراد، ومن الممكن القول  الأداءالمعیار المقبول ھو الذي یشیر إلى العدالة ویعكس  :القبول -د

قبلھم، من بأنھ یتم تحدید المعیار، إما وفق السلوكیات التي یمارسھا الأفراد أو على أساس النتائج المنجزة 

داء سواء السلبیة للأفالمعیار الذي یتم وضعھ على أساس السلوكیات یحدد الممارسات السلوكیة المحددة 

منھا أو الایجابیة، أما المعیار الذي یبنى على أساس النتائج فھو المعیار الذي یقیس النتائج والأھداف 

  2.الكمیة بشكل أساسي

  

  

  .517صسید محمد جاد الرب، المرجع السابق، -1

  .142/143سھیلة محمد عباس، المرجع السابق، ص-2
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عند وضع معاییر الأداء یجب أن تتطابق مع المعاییر القانونیة  :الجانب القانوني لمعاییر الأداء -2.5

المحددة، وفي إطار النظم التي تحددھا المؤسسة، ولارتباط وتكامل المعاییر مع الجوانب القانونیة یمكن 

  :نصائح التالیةلالاسترشاد با

  .الوظائفتقدیر الأداء یجب أن یرتبط بمعاییر الأداء المحددة من خلال تحلیل تقییم و-  

  .یجب أن یعطي كل موظف بیانا مكتوبا بمعاییر الأداء المطلوب منھ تحقیقھا -  

  یجب أن یلاحظ الرؤساء المقیمین سلوك العمال المراد تقییم أدائھم -  

  .یجب تدریب المشرفین على أشكال وأنماط تقییم الأداء الصحیحة -  

  .املین خاصة منخفضي الأداء لتصحیح أدائھم مستقبلایجب مناقشة نتائج تقییم الأداء بحریة مع الع -  

یجب أن تكون ھناك إجراءات واضحة ومحددة یتم الاحتكام إلیھا عند عدم اتفاق العاملین مع برنامج  -   

  1.تقییم الأداء

  :تتضمن ھذه الخطوة جمع المعلومات حول الأداء الفعلي من المصادر التالیة :قیاس الأداء -3.5

  .الأفراد العاملین ومتابعتھمملاحظة  -

  .التقاریر الإحصائیة -

  .ةالتقاریر الشفوی -

  .ةالتقاریر المكتوب -

  2.إن الاستعانة بجمیع ھذه المصادر في جمع المعلومات یؤدي إلى زیادة الموضوعیة في قیاس الأداء

  

  .519/520سید محمد جاد الرب، المرجع السابق، ص-1

  .144السابق، صسھیلة محمد عباس، المرجع -2
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تقوم بعملیة قیاس الأداء  تم الاتفاق علیھا من طرف الباحثین كونھا ومن أھم الجھات الأربعة التي    

  :باعتبارھا تشكل مصدرا للمعلومات التي یعتمد  علیھا في تقییم أداء العاملین

على أن أنسب شخص تتوفر لدیھ المعلومات الكافیة من أداء  الآراءتجمع أغلب  :الرئیس المباشر -أ   

  1.كل ما یتعلق بمرؤوسیھالموظف الذي یعمل تحت إشرافھ، باعتباره أنھ على درایة كاملة وشخصیة ب

على الرغم من عدم استخدام التقییم الذاتي كمصدر وحید للمعلومات، إلا أنھ لا : التقییم الذاتي -ب   

كون لیزال یمثل أحد المصادر الھامة، فإن الأفراد یستعطون الحكم على سلوكیاتھم الخاصة، كما أنھم یمت

ونتائجھ، إلا أنھ یؤخذ على ھذا المصدر المیل للمبالغة في نواحي المعرفة كافة عن الأداء ومحدداتھ 

  :التقییمات ویرجع ذلك إلى اعتبارین رئیسیین

  .الزیادة في الراتب أو الترقیة: إمكانیة الربط بین نتائج التقییم واتخاذ بعض القرارات الإداریة مثل -

مثل عدم تعاون الزملاء، سوء : رجیةمیل المرؤوسین إلى تبریر الأداء المتدني بإرجاعھ إلى عوامل خا -

  2.خال...الإشراف أو انخفاض الجودة أو كثافة المنافسة غلى جانب ضغوط العمل

یستخدم ھذا المدخل حین یكون بین الموظف وزملائھ اتصالات وعلاقات عمل  :تقییم زملاء العمل - جـ 

وزملائھ، ومن مزایاه أنھ یزود متخذي مستمرة، ولا بد لنجاحھ من توفر قدر من الثقة بین الموظف 

  .الموظف  عالقرارات بمعلومات قیمة، لاسیما عندما تكون لدیھم وسیلة للاتصال المباشر م

المنظمة التي یقوم الثواب والعقاب فیھا على التنافس الشدید بین ومن محاذیره أنھ یكون قلیل الفائدة في 

  3.و معدومةالعاملین، وعندما تكون الثقة بینھم ضعیفة أ

والمقصود ھنا أن یقوم الرؤوس بقیاس وتقییم أداء رئیسھ، بحیث یدلي بآرائھ  :المرؤوسون -د  

الیومي  للاحتكاكفي العمل، وذلك نتیجة  وأدائھوبالمعلومات المتوفرة لدیھ عن رئیسھ بما یتعلق بسلوكھ 

والمستمر بینھما، لیتم التقییم والحكم على مدى أو مستوى كفاءتھ وإنجازه في العمل، إلا أن الاعتماد 

المرؤوسین برؤسائھم یعتبر إجراء غیر مناسب، وذلك بسبب احتمال وجود  وأراءالكلي على معلومات 

  4.خلافات بین الرئیس وبعض مرؤوسیھ مما یجعل نتائج القیاس غیر موضوعیة

إدارة الإفراد، دار الشروق للنشر والتوزیع، -مصطفى نجیب شاویش،إدارة الموارد البشریة-1

  .103،ص2005الأردن،

  .232سامح عبد المطلب عامر،المرجع السابق،ص-2

  272عبد الباري إبراھیم درة، زھیر نعیم الصباغ، المرجع السابق،-3

  .105 صع السابق، المرج إدارة الموارد البشریة،،نمصطفى نجیب شاوشی-4
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   :تحلیل ومناقشة تقاریر قیاس الأداء -4.5

ھذه الخطوة من أھم خطوات التقییم وقیاس الأداء ذلك لأنھا تتعلق برد فعل المرؤوسین اتجاه تقاریر    

قیاس كفاءة أدائھم، كما أن ھذه الخطوة تبرز أن تقییم الأداء لیس ھدفا في حد ذاتھ، بل وسیلة للبحث عن 

لأداء یزود الإدارة بالكثیر من رفع كفاءة أداء العاملین، كما أن التقییم الموضوعي لكفاءة الأفضل سبل 

المعلومات الھامة التي تحدد جوانب القوة والضعف في الأداء، وبالتحلیل الموضوعي لبیانات تقاریر 

كفاءة الأداء إذ تستطیع الإدارة أن تتخذ قراراتھا على أسس موضوعیة، وأن تتعرف على المھارات 

  1.فاءة المرتفعة أو المنخفضةالواجب تنمیتھا وترقیتھا لدى العاملین من ذوي الك

ولا یكفي أن یعرف العاملین نتائج تقییم أدائھم، بل من الضروري أن تكون ھناك مناقشة لكافة    

الجوانب الایجابیة والسلبیة بینھم وبین المقیم أو المشرف المباشر لتوضیح بعض الجوانب المھمة التي قد 

ن المناقشة تخفف من شدة تأثیر النتائج لأیة في الأداء، لا یدركھا العامل وبصورة خاصة الجوانب السلب

  2.السلبیة على مشاعر واتجاھات العاملین

وأحیانا من مجتمع لأخر، فالمجتمع  إن مدة التقییم تختلف من منظمة لأخرى :یمـقیـدة التـم -5.5

الیاباني ومنظماتھ تستخدم الأمریكي ومنظماتھ تستخدم أسلوب التقییم الدوري والسنوي، أما في المجتمع 

أسلوب التقییم الطویل الأمد لأكثر من سنة واحدة، بالإضافة لذلك حجم المنظمة وطبیعة أدائھا وأھدافھا 

من التقییم تعتبر أیضا من العوامل الأساسیة المحددة لسیاسة التقییم في الإطار الزمني المعتمد، ولكن 

دوري وسنوي أي توقیت معین ولكن في العادة یكون التقییم بالشكل العام یمكن أن یكون التقییم بشكل 

أي أن  ملین في وظائفھم وذلك بعد التكویناللعاملین بعد انقضاء فترة التجربة وكذلك لأغراض تثبیت الع

   3.التقییم یعتمد على طبیعة الحاجة إلیھ في المنظمة

   :من التقییم الانتھاءاتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة بعد  -6.5

ینبغي على إدارة الأفراد في المنظمة  دراسة وتحلیل نتائج التقییم، واتخاذ الإجراءات المناسبة، حتى    

یمكن أن تساعد ذلك على تطویر كفاءة العاملین وسلوكیات العاملین، ویلاحظ أن ذلك لا یحدث في الحیاة 

  .العاملین دون دراسة أو تحلیلالعملیة ویكتفي بحفظ تقاریر الأداء في ملفات 

  .105مصطفى نجیب شاوشین، المرجع السابق، ص-1

  .145سھیلة محمد عباس، المرجع السابق، ص-2

  .168خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، المرجع السابق، ص-3
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بنتائج التقییم، لأن ھذه النتائج تؤثر على الفرد وعلى المنظمة في نفس  الاھتمامومن الضروري    

ناحیة الفرد یؤثر التقییم على تغییر مراكز العاملین في المنظمة، كما یجب على إدارة فمن  الوقت،

عالیة كالزیادة في المادیة أو المعنویة للعاملین الذین حصلوا على تقدیرات  المكافآتأن تقدم  ةالمنظم

للعاملین الذین حصلوا على نتائج ضعیفة  ةالخ، أما بالنسب...تحقیق انشغال مھنيأو  تالأجر والعلاوا

یقتضي الأمر توقیع عقوبات علیھم مثال ذلك الشطب من جدول الترقیة لمدة معینة أو الحرمان من 

  .الخ...وات الدوریة، تغییر في المنصب الوظیفيالعلا

التقییم بالنسبة للمنظمة فإنھ یساعد على تحسین برامج وسیاسات إدارة الموارد  بخصوصأما     

  1.البشریة، وتعتبر نتائج التقییم مقیاس لنجاح إدارة الأفراد في سیاساتھا المختلفة

  :ییم الأداءـتق یةـعمل طاءـأخ - 6   

موضوعیة التقییم و أھم ھذه  أوعملیة التقییم بعض الأخطاء التي تؤثر سلبا على دقة في  قد تشوب    

  :الأخطاء ھي

  : خطأ الھالة-1.6

ھو خطأ إدراكي حیث یمیل المدیر لتكوین انطباع إیجابي أو سلبي عن مرؤوسیھ على أساس أحد    

كذلك عناصر الشخصیة أو مجالات الأداء، باقي  إدراكملامح شخصیتھ أو أحد مجالات أدائھ فقط دون 

یرى المدیر ھنا أن الأداء الجید لعنصر من عناصر العمل یعني أن ھذا الأداء جید أیضا في باقي 

  2.العناصر

  

  

  

  .305/306صلاح الدین محمد عبد الباقي، المرجع السابق، ص-1

الأنجلو الإدارة العصریة لرأس المال الفكري، مكتبة -أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة-2

  .340/341، ص2004المصریة، القاھرة، دط، 
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  :یانـالنس خطاءأ -6.2

و عادة ما تمثل المستوى  فمعظم التقدیرات عن المرؤوسین تعد لتغطي فترة ماضیة غالبا ما تكون سنة  

 و یمیل بعض الرؤساء لتأسیس تقدیراتھم على ما یسھل تذكره، العام للأداء خلال تلك الفترة  أوالأوسط 

عن خصائص أدائھ في الفترة السابقة  او ھذا قد لا یعبر تمام على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوس أو

یبدو مثالیا في ھذا الوقت أن كلھا، لا سیما إذا كان ھذا المرؤوس  یدرك وقت إعداد تقریر التقییم فیعتمد 

  .قبلھ بقلیل أو

فأیا كانت معاییر التقییم التي یستخدمھا الرئیس، فھو قید یقم مرؤوسیھ في   :طـتقدیر الوسـال أخطاء-6.3

و تشیع ھذه الأخطاء كلما افتقرت طریقة التقییم للدقة و الموضوعیة و الأسس السلیمة،  ، مدى متوسط

لیغطي قصور أسس التقییم، و بتأثیر مثل ھذه الأخطاء، یتضاءل الفرق بین  يفیمیل الرئیس للحكم الوسط

  1.قیمة و غرض تقییم الأداء ما یفقد منمستوى أحسن موظف و أسوء موظف، 

بقیمة الشخصیة   حیث قد یتجھ بعض الرؤساء لتقییم المرؤوسین متأثرا :ي خصـحیز الشـالتخطأ -6.4

و حقد و انطباعاتھ غیر الموضوعیة، فالتقییم ھنا لا یقوم على أساس مدى أعواطفھ من حب و كره و

واطف و الاتجاھات الشخصیة للرئیس إسھام أداء المرؤوس في تحقیق أھداف المنظمة، و إنما على الع

كذا یتأثر التقییم بعوامل مثل جنس أو أصل المرؤوس الاجتماعي من خلال التقییم و جاذبیتھا ھو

فتجد رئیسا  الشخصیة، و أسلوب تعاملھ مع زملائھ و زمیلاتھ، و یتلون التقییم بالنظرة الشخصیة للرئیس

تحیز ضد مرؤوسیھ لآخر یا، و تجد  "لا یخطئ أبدا" ،  "حد الإتقان إلىدقیق " مثلا  لمرؤوسیھ فیكتب

نمط  ؤثرعلىأكثر مما ی أو و تفسر أخطاء التقییم عن تقییم أناس بأقل  "لا یفھم عملھ مطلقا" فیكتب

سلیم، بینما التقییم  غیر على أساس وغیرھاإسقاط حقھم في المكافآت  أوالتعاملي، ومستوى أدائھم الفني و

كل موضوعي سلیم سیتاح للموظف أو الموظفة الحافز العادل للأداء یعد حافزا بحد ذاتھ، فلو تم التقییم بش

  2.المستحق بشكل سلیم أیضا

  

  .341، المرجع السابق، صأحمد سید مصطفى-1

، 1فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط-2

  .154، ص2008

  



  
 

65  
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المیل إلى إعطاء تقدیرات عالیة فیمنح الموظفین من ذوي الأداء  :أو التشدد خطأ اللین والتساھل -6.5

أو یتشدد الرئیس ویعطي الموظفین من ذوي الأداء المرتفع  ،)التساھل(الضعیف تقدیرات متوسطة

  1.وھكذادرجات متوسطة 

  :تأثر الرؤساء بسلوك وإنتاجیة المرؤوسین في الفترات الأخیرة قبل التقییم -6.6

الأحیان تعد تقاریر كفایة العاملین في نھایة فترة معینة، عادة ما تكون عملیة التقییم لأداء في كثیر من    

المرؤوس وسلوكھ عن العمال مرة في السنة، ومن المفروض أن تعبر ھذه التقاریر عن مستوى إنتاجیة 

الأخیرة قبل التقییم وقد لا  الفتراتفي  السنة بأكملھا، ولكن یحدث أن یتأثر الرئیس بتصرفات مرؤوسیھ

  2.یتذكروا الأعمال الطیبة أو السیئة للمرؤوسین طوال السنة

  :دور التكوین في تحسین أ داء الموظفین  -7

اھتماما كبیرا، حیث یھدف إلى تنمیة قدرات  ) المنظمة(إن التكوین ھو النشاط الذي تولیھ المؤسسة     

الموظفین في العمل، ومن خلالھ یزود الفرد بالمعلومات والمھارات الجدیدة المطلوبة لتحقیق 

طبیعة التغیرات التي تعیشھا المنظمات في الوقت الحاضر سواء كانت  ، إذات المؤسسةإستراتیجی

یھا ضرورة توافق قدرات الموظفین مع ما یستنجد من ھذه تكنولوجیة أو تنظیمیة أصبحت تفرض عل

تتناسب التطورات بغیة تحقیق ما تصبوا إلیھ المؤسسات، وأصبح لزاما أن تبحث عن برامج تكوینیة 

باختیار الموظفین وتعیینھم ، إنما یجب إعداد ھؤلاء  توطبیعة الوظیفة ، فلا یكفي أن تقوم المؤسسا

ى أداء الأعمال المسندة إلیھم ومساعدتھم في الحصول على الجدید من الأفراد وتنمیة قدراتھم عل

المعلومات والمعارف حسب التطورات التي یفرضھا العصر، وللتكوین تأثیرات متعددة على أداء 

  :الموظفین أھمھا

  

  .154فیصل حسونة، المرجع السابق،ص-1

  .288صلاح الدین محمد عبد الباقي، المرجع السابق، ص-2
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  .تنمیة شعور الموظفین بالانتماء والولاء للمنظمة -

  .في تأدیة مھامھم  رفع مستوى  الأداء وتحسینھ من الناحیة النوعیة والكمیة -

  .بین الأفراد وتطویر اتجاھاتھم یةتقویة العلاقات الإنسان -

  1.تخفیض معدلات كل من الغیاب ودوران العمل -

توعیة الموظفین بأھمیة التكوین، وإكسابھم القدرة على البحث عن الجدید والمستحدث في شتى مجالات  -

  .العمل

خلیة للتكوین دور في ربط أھداف الأفراد العاملین بأھداف المؤسسة وخلق اتجاھات ایجابیة دا -

ة لصالح المؤسسة، كما یساعد في انفتاحھا على العالم الخارجي وتوضیح السیاسات العامة لھا وخارجی

لدورھم فیھا وبالتالي المساھمة في تحسین  ممما یساعد الأفراد في تحسین فھمھم للمؤسسة واستیعابھ

  . وتنمیة أدائھم

مشاكلھم في العمل وتحسین قراراتھم، بالإضافة إلى المساعدة في تجدید وإثراء معلومات الأفراد وحل  -

  .ویكون ھذا في التكوین أثناء الخدمة تطویر مھارات الاتصال في جمیع المستویات

  .والتواصل المھني القائم على الاحترام المتبادل المؤسسةداخل تطویر أسالیب التفاعل بین الأفراد  -

  .التغیرات الحاصلةتطویر إمكانیات الأفراد لقبول التكیف مع  -

   2.توثیق العلاقة بین الإدارة والأفراد العاملین بھا -

، أثر التدریب على تطویر مھارات العاملین، دراسة تطبیقیة على معھد بدریة محمود محمد إبراھیم-1

، 2006علوم المعلومات بجھاز الشرطة، رسالة ماجستیر، أكادیمیة السادات للعلوم الإداریة، القاھرة، 

  .31ص

 ،1،2000ط ،إدارة الموارد البشریة،دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، وآخروننظمي شحاذة -2

  . 115ص
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  :خلاصة

من عدة جوانب شملت مفھومھ كذلك  ھالمھني وتم التطرق إلیفي ھذا الفصل تم التطرق للأداء     

الجوانب المتداخلة فیھ، وأھمیتھ  سواء بالنسبة للعاملین أو المنظمة ، وكذا بیان عناصره ومحدداتھ، حیث 

تبین أن للأداء أھمیة بالغة في تسییر أي مؤسسة لأنھ یعتبر بمثابة الوسیلة الأساسیة والدافع لبلوغ مرحلة 

ق والتمیز، وتحقیق الأھداف الإستراتجیة للمؤسسة، لذا لابد من متابعة ھذا الأداء وتقییمھ بصفة التفو

مستمرة ومنتظمة، وعلیھ  تم التطرق فیما بعد إلى عملیة تقییم الأداء الوظیفي من خلال التعریف على 

عف في أداء العاملین وأھدافھ ومقومات فاعلیة الأداء الوظیفي، قصد تحدید جوانب القوة والض مفھومھ،

ولكي تتمكن المؤسسة من تطویر أدائھا باستمرار ینبغي علیھا الاعتماد على نظام متكامل لتقییم أداء 

الحدیثة مع وعدم الاكتفاء في القیاس بالمؤشرات التقلیدیة، بل لابد من تدعیم ذلك بالمؤشرات منتسبیھا 

، وفي نھایة ھذا الفصل تم التطرق إلى دور التكوین في الأبعاد الإستراتجیة للمؤسسةالأخذ بعین الاعتبار 

تحسین الأداء لدى الموظفین  وإكسابھم المھارات اللازمة التي تمكنھم من مواجھة التغیرات المختلفة في 

  .بیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسةال
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 یقيـالجانب التطب

  ةــللدراس
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  أدوات جمع البیانات -4
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  الفصل الرابع                                                                     الإجراءات المنھجیة للدراسة

  

  :تمھید

إن الدراسة السیكولوجیة المتكاملة مبنیة على ضرورة تحقیق الترابط بین المعالجة النظریة      

منھجیة معینة تتماشى وطبیعة موضوع الدراسة  تإجراءاوالمیدانیة لموضوع الدراسة وذلك باعتماد 

 ذهھ وأھدافھ وكذا الواقع الذي توجد فیھ الظاھرة المدروسة، وسیتم في ھذا الفصل تناول مختلف

الوظیفیة  االإجراءات التي من خلالھا یمكن التعامل بھا مع الجانب المیداني لھذه الدراسة وخصائصھ

والسیكومتریة بعدھا سیتم الكشف عن الأدوات والوسائل المساعدة في جمع المعلومات قصد تحضیرھا 

  .للدراسة والتحلیل والتفسیر
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  مجالات الدراسة-1

على أن ھناك ثلاث مجالات رئیسة للدراسات  الاجتماعیةفي الدراسات یتفق الكثیر من الباحثین     

في، المجال البشري والمجال الزمني، فالبنسبة للمجال المجال المكاني أو الجغرا: وھي الاجتماعیة

  1.الجغرافي یعني تحدید المنطقة أو البیئة التي تجرى فیھا الدراسة

أما المجال البشري فھو جملة الأفراد المكونة لمجتمع البحث في حین یشیر المجال الزمني إلى      

القیود  الاعتبارالوقت الذي تم خلالھ إجراء الدراسة والفترة التي استغرقھا البحث، مع الأخذ بعین 

  .الزمنیة والقیود التي تعرقل مختلف مراحل البحث

 :المجال المكاني للدراسة-1.1

وزیارة مختلف  لمندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة بولایة تمنراستباأجریت ھذه الدراسة      

بتاریخ ، یعود إنشاء المندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة بتمنراستو ورشاتھا و مصالحھا

ة ورقلة للخطوط الجویة الجزائریة، كانت تضم لك بعدما كانت تابعة لمندوبیة ولایذو ،1993/أوت/09

ولایة  ، وتشرف ھده المندوبیة على ولایتین ھما )عامل 119(والآن تضم  ،1993سنة ) عامل62(

 "، ففي ولایة تمنراست تشرف علىحدیدا من عین قزام الى غایة جانتت، لیزيإولایة  و تمنراست

 ،ولایة تمنراستالتابع ل مطار تاسفاوت بعین صالح ولھا مرفقین "بالولایة حاج باي أخموك مطارأقنار

  .لیزي إولایة تیسكا ب ومطار جانت

في نقل  المتمثل كذلك النشاط التجاري داخل الوطن،) المسافرین(حركة ونقل الأشخاصنشاطاتھا  أھم    

  2 :ھيمصالح  04التنظیم الداخلي للمؤسسة ینقسم إلى السلع والبضائع التجاریة، أما بخصوص 

  

  

، دط ، المكتب الجامعي الخطوات المنھجیة لإعداد البحوث العلمیةمحمد شفیق، البحث العلمي،-1

  .211ص،2001الحدیث، مصر، 

  2017المصدر،نائب رئیس المندوبیة، رئیس الإدارة العامة، تمنراست، فیفري-2
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  : مصلحة الإدارة العامة  -أ 

تشرف على العمل الإداري والسھر على إدارة المورد البشري، ومدى السیر الحسن للمؤسسة، بكل      

مع المرافق  كما تتطلع على احتیاجات المنظمة ومحاولة تحقیقھا بالتنسیق) جانت وعین صالح( مرافقھا

  .المدیریة العامة للخطوط الجویة الجزائریة بالجزائر العاصمة التي تشرف علیھا و

   :المصلحة التجاریة للمحاسبة والمالیة  -ب

 القیمة والوجھةالتجاریة وتسجیلھا من حیث الكمیة،  تسھر ھذه المصلحة على السیر الحسن للبضائع    

الیة وإخطار المدیریة العامة للخطوط الجویة الجزائریة بالجزائر الم إلى جانب ذلك تعمل على المحاسبة

    .العاصمة بالمجریات الیومیة حول حركة نقل السلع التجاریة

   :مصلحة الأمن الداخلي  - جـ 

تعمل على توفیر الأمن الداخلي بالمؤسسة ومرافقھا، إذ یسھر على ذلك مجموعة من أعوان الأمن      

التابعین للمندوبیة، وقد یكونون مؤھلین ولكن غیر متكونین حول ھذه العملیة ویعملون دائما بالتنسیق مع 

  .الجھذا المفي   بصفتھم متكونین ) شرطة الحدود(قوات الشرطة بالمطارات والموانئ 

    :مصلحة الشحن والصیانة -د 

 یسھرون حول صیانة المطاراتعمال متكونین حول مجال الصیانة  ھم  النوع الأولف ھناك نوعین    

أما النوع الثاني ھم عمال مؤھلین  ،الخ ...والتطھیر والصیانة نوزاالكیرتوفیر مادة  والطائرات من حیث

 الخاصة بنقل مركباتالوالسلع التجاریة أو سائقي  نالمسافریولكن غیر متكونین كعمال شحن بضائع 

كما تفتقد ھذه المندوبیة لعدة مصالح مثل مصلحة میكانیكیا الجویة  ،ةلتزوید الطائر مادة الكیروزان

  1.الخ ...ومصلحة النقل الخاصة بالأشخاص 

  

  

  .2017نفس المصدر السابق، تمنراست، فیفري-1
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  یوضح مصالح المندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة بولایة تمنراست ) 1(مخطط           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .25/02/2017تمنراست، في - الجھویة للخطوط الجویةالإدارة العامة للمندوبیة : المصدر        

  

  

  

المندوبیة الجھویة للخطوط 

 الجویة الجزائریة تمنراست 

 مصلحة المحاسبة والمالیة والتجاریة  مصلحة الإدارة العامة

 مصلحة الأمن الداخلي 

 

الشحن والمشاریع مصلحة 

 القاعدیة  والصیانة



  
 

74  

 

  الفصل الرابع                                                                    الإجراءات المنھجیة للدراسة 

  

  :المجال الزمني للدراسة-2.1

  :إیجاز مراحل إنجاز مدة الدراسة وفقا للمجال الزمني على النحو التالي یمكن   

، والذي كان ضمن المواضیع 2016شھرنوفمبرأوائل موضوع ھذه الدراسة تم في  ةاختیار وصیاغ -

، الاختصاصمن طرف إدارة القسم، وھذا بعد استشارة العدید من الأساتذة ذوي التجربة وأھل المقترحة 

البحث والاطلاع على المصادر والمراجع الضروریة لھذه الدراسة، حیث تم جمع العدید  إلى بالإضافة

 كتوراه ورسائل الماجستیر، خاصة بعد موافقة إدارة القسم للموضوعمن الكتب والمجلات وأطروحات الد

ن وذلك عن طریق التنقل إلى بعض المكاتب الجامعیة ابتداء م في نفس الشھر والسنة الذكورین أعلاه، 

لاستعانة بخدمات الانترنیت للإطلاع على أغلب المواقع كما تمت ا ، المدیة –مكتبة جامعة یحي فارس

    .لموضوع ومتابعتھا باستمرارذات الصلة با

خلال أواخر شھر نوفمبر تم الانطلاق في الجانب النظري للدراسة وقد استمرت مدة ھذا الجانب ما  -

، حیث تم عرض الفصول النظریة على الأستاذ 2017إلى غایة شھر فیفري  أيیقارب ثلاث أشھر 

ة، التقویمیة والتصحیحیة، وفي نفس المشرف الذي بدوره سجل وقدم مجموعة من الملاحظات التوجیھی

  .الفترة تمت صیاغة إشكالیة الدراسة بالشكل الراھن وفقا للملاحظات المقدمة من طرف المشرف

كان في بدایة شھر فیفري، بعد وضع تصور مبدئي إلى الإعداد لمرحلة الدراسة المیدانیة  الانتقال -

أعمل بولایة تمنراست، إذ قمت بزیارة المندوبیة لمیدان الدراسة بأنھ یكون قریب مني بحكم أنني 

الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة، وحظي طلبي بالموافقة من مدیر المندوبیة، وھذا دائما بالتنسیق 

  .وإخطار الأستاذ المشرف والذي من جھتھ أید الفكرة

الدارسة علیھم، وبعد مدة في أوائل شھر مارس تم توزیع استمارة الاستبیان على العمال المراد إجراء  -

تم البدء في تفریغ البیانات ومن ثم تحلیلھا وتفسیرھا 21/03/2071وفي أسبوع  تم تجمیع الاستبیانات 

تم سحب نسخة  02/05/2017وفي یوم. 29/05/2017ذلك بتاریخ  نالدراسة وكاوصولا إلى نتائج 

  .حظاتھ الضروریة أولیة وعرضھا على الأستاذ المشرف لتقدیم رأیھ وتوجیھاتھ وملا

  



  
 

75  

 

        الفصل الرابع                                                                    الإجراءات المنھجیة للدراسة

  

  :المجال البشري للدراسة -3.1

یشیر المجال البشري للدراسة إلى مجموع الأفراد الموظفین بالمندوبیة الجھویة للخطوط الجویة 

موزعین في  موظف 119أنھا تحتوي على  الجزائریة ، وكما سبق ذكره في المجال المكاني للدراسة 

  :مدیر المندوبیة+ عامل 118الجدول التالى

  

  للدراسةالبشري  المجالیبین ) 1(جدول                               

  المصالح

  عدد العمال

 الإدارةمصلحة 

  العامة 

مصلحة المالیة 

  والحاسبة 

مصلحة الأمن 

  الداخلي 

  مصلحة الشحن

المشاریع القاعدیة 

  والصیانة

  ----------------   -----------------   -----------------   ---------------   قــرافـالم

  عامل 18  عامل  14   عامل13  عامل18  مطار تمنراست

  عمال  10  عمال 07  عمال 05  عمال 06   مطار عین صالح

  عامل  10  عامل  07  عمال  05  عمال 05  مطار جانت

  

  .2017فیفري 25رئیس الإدارة العامة للمندوبیة ، تمنراست، : المصدر           
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  الإجراءات المنھجیة للدراسة                                الفصل الرابع                                    

  :المنھج المستخدم في الدراسة-2

 

الطریق الذي یسلكھ الباحث وھو المعرفة العلمیة المنظمة للأفكار من أجل الكشف " منھج البحث ھو  

   1"عن حقیقة ظاھرة معینة

الإجابة عن الطریقة التي یتبعھا الباحث في دراسة المشكلة، بھدف :" كما یعرفھ محمد الغریب بأنھ

الأسئلة والاستفسارات التي یثیرھا موضوع البحث والوصول إلى الإجابة السلیمة على الفرضیات 

  2".والتساؤلات المطلوبة

في تنمیة الأداء لدى عمال الخطوط  ونظرا لطبیعة الدراسة التي تستھدف التعرف على التكوین وأثره

الجویة الجزائریة، وذلك بمعرفة أراء وردود أفعال العمال المتكونین والعمال غیر المتكونین، سواء 

  .المستفدین من العملیة التكوینیة وغیر المستفدین منھا، ومعرفة مدى الفروق الموجودة بینھم 

في التحلیلي في ھذه الدراسة، الذي یعتمد على دراسة فقد تم استخدام المنھج الوص الأساسوعلى ھذا   

  .الظاھرة كما توجد في الواقع ویھتم بوصفھا وصفا دقیقا ویعبر عنھا تعبیرا كیفیا أو كمیا

یعتبر طریقة لوصف الظاھرة المدروسة وتصویرھا كمیا عن طریق جمع " فالمنھج الوصفي    

  3".للدراسة الدقیقةمعلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفھا وإخضاعھا 

  

  .35،ص2004بلقاسم سلاطنیة، حسان جیلاني، منھجیة العلوم الاجتماعیة، دار الھدى، الجزائر،دط،  -1

محمد الغریب عبدالكریم، البحث العلمي لتصمیم المنھج والإجراءات، مكتبة نھضة الشرق، القاھرة، -2

1987 ،77.  

العلوم الاجتماعیة والسلوكیة، دار المناھج للنشر عمار الطیب كشرود، البحث العلمي ومناھجھ في -3

  228، ص1،2007والتوزیع، الأردن، ط
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  الإجراءات المنھجیة للدراسة                                 الفصل الرابع                                   

  :الدراسة )عینة(مجتمع -3

وأثره في تنمیة الأداء لدى راسة التكوین دتناولت ھذه ال :حجم مجتمع الدراسة وكیفیة الاختیار -3.1

عمال المندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریة بولایة تمنراست نموذجا لذلك، وبعد الاتصال بمدیر 

المندوبیة، أین تم عرض موضوع الدراسة وشرح أھدافھا وبعد الموافقة، تم تكلیف مدیر الإدارة العامة 

خلالھا تم تزویدي بالإحصائیات السالفة الذكر، وبما أن الدراسة تھدف ) مؤطر( بالمندوبیة كمشرف

، إذ قام بتزویدي بالقائمة الاسمیة نوالعمال غیر المتكونیفروق بین العمال المتكونین  مدى وجود لمعرفة

على ھذه ) الاستبیان(حتى یتسنى لي مقابلة وتوزیع أداة المعلومات ) مجتمع الدراسة(لھؤلاء الموظفین 

    .الفئة

ومصلحة المالیة  العامة الإدارةعاملا موزعین على مصلحة  50للدراسة ب صليالأقدر المجتمع  و   

تابعین للمندوبیة ، كذلك مصلحة الشحن والمشاریع القاعدیة والصیانة، والمحاسبة للنشاطات التجاریة

أقنار مطار (المسمى  ةمطار الولایت ین یشرفون ویسیرون خدماذالجھویة للخطوط الجویة الجزائریة وال

غیر عامل 23و حول مھامھم اتكوین تقلوعامل 27 التاليموزعین على الشكل ، )أخموك  حاج باي

  .وسائقین الألات والمشاریع القاعدیة كذلك أعوان الأمن غلبھم عمال مصلحة الشحنأ نمتكونی

  - إناث –العینة تخلو من العنصر النسوى  للإشارة 

       :خصائص مجتمع الدراسة-3.2

  من حیث التكوین -أ

  :العینة أفرادیمثل توزیع  1جدول رقم                                  

 التكرار  الأفراد
ة      النسبة المؤی  

 متكونینالعمال ال  
 54 %            27   عامل          

 نمتكونیالغیر العمال 
عامل           23              %46    

 %100 عامل  50 المجموع         
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  ةالإجراءات المنھجیة للدراس                                 الفصل الرابع                                   

  :1التعلیق عن الجدول

عمال ال أصلو ھم من  %54 ھيالعینة  أفرادالنسبة الطاغیة على  أن  1رقم یتضح من خلال الجدول 

  .الأفرادمن مجموع  %46عاملا بنسبة 23المتكونین  العمال غیر بینما بلغ عدد ، متكونینال

  

  

  : من حیث الجنس -ب

   یمثل توزیع العینة حسب الجنس 2جدول رقم                              

 

 ذكور  الأفراد
 إناث      

 المتكونین    
ع 27               %54          0          0 

 متكونینالغیر    
ع 23               % 46          0         0 

 0 0                    100%                  ع 50 المجموع    

  

  :التعلیق عن الجدول

وھذا راجع ربما لطبیعة  -إناث -يالنسو العینة تخلو من العنصر أفراد أننلمس  2من خلال ھذا الجدول

، إضافة أنھ ھناك موظفات على مستوى عضليتتطلب جھد  التي والمشاریع القاعدیة مھمة الصیانة

  .یكونوا ضمن العینة لأسباب شخصیة الإدارة العامة ومصلحة المالیة والمحاسبة ، إلا أنھ  تعذر علیھم أن
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  الإجراءات المنھجیة للدراسة                                         الفصل الرابع                             

 : الأقدمیة في المنصبمن حیث  - جـ 

  :قدمیة یمثل توزیع العینة حسب الأ3جدول رقم                    

  

 العینة
        ت التكرارا

  المئویةالنسبة 

 سنوات 5أقل من 
           عامل11   

         22% 

 سنوات  10إلى  6من 
 25عامل             

              50% 

 سنة 20إلى  11من 
عامل        12       

              24%        

 سنة 20أكثر من 
 2 عاملین              

        %4                   

  

  :3التعلیق عن الجدول 

 أي سنوات وھى النسبة الكبیرة  10الى 6من  العمال قدمیةلأ كبر نسبةأ أن 3الجدول رقم ورد ضمن 

نسبة  ھيسنة و 20 إلى 11لھم خبرة من ین ذللعمال ال %24ثم تلیھا نسبة  ، % 50 العینة أفرادنصف 

 أفرادفردین فقط من  أن إلىنشیر  أنوكذالك یمكن  %22سنوات 5متقاربة مع الذین لھم خبرة تقل عن 

  .% 4سنة حیث بلغت نسبة  20العینة من لھم خبرة تفوق 
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  صل الرابع                                                                    الإجراءات المنھجیة للدراسةالف

   : أدوات جمع البیانات-4

مساعدة تمكنھ من مال منھج معین في أي بحث یتطلب من الباحث الاستعانة بأدوات ووسائل عإن است

، وقد تم في 1 الوصول إلى المعلومات اللازمة، والتي یستطیع بواسطتھا معرفة واقع ومیدان الدراسة

  :ھذه الدراسة الاعتماد على الأدوات المنھجیة التالیة

  : الملاحظة-4.1

عندما  لا شك أن استخدام الملاحظة البسیطة في كثیر من الدراسات السیكولوجیة مھم جدا، خاصة    

الاستطلاعیة لجمع البیانات الأولیة عن الظاھرة المدروسة، وبما أن الملاحظة یتعلق الأمر بالدراسات 

على الملاحظة بدون  اعتمدتولقد  2.البسیطة لھا أسلوبان أساسیان سواء بالمشاركة أو بدون مشاركة

بالقرب من مكان عملي، إلى المراد إجراء البحث فیھا تقع مشاركة ولكن باستمرار لكوني المؤسسة 

القائم بین المنظمة الأمنیة التي أعمل بھا والمندوبیة الجھویة للخطوط  الروتیني جانب التفاعل المھني

  .بولایة تمنراست ھذا ما زاد من إثراء التفاعل مع مجتمع الدراسة الجویة الجزائریة

  : الملاحظة-4.2

ثیر من الدراسات السیكولوجیة مھم جدا، خاصة عندما لا شك أن استخدام الملاحظة البسیطة في ك    

یتعلق الأمر بالدراسات الاستطلاعیة لجمع البیانات الأولیة عن الظاھرة المدروسة، وبما أن الملاحظة 

اعتمدت على الملاحظة بدون ولقد  2.البسیطة لھا أسلوبان أساسیان سواء بالمشاركة أو بدون مشاركة

مشاركة ولكن باستمرار لكوني المؤسسة المراد إجراء البحث فیھا تقع بالقرب من مكان عملي، إلى 

جانب التفاعل المھني الروتیني القائم بین المنظمة الأمنیة التي أعمل بھا والمندوبیة الجھویة للخطوط 

ربحي مصطفى -1ثراء التفاعل مع مجتمع الدراسة الجویة الجزائریة بولایة تمنراست ھذا ما زاد من إ

النظریة والتطبیقیة، دار الصفاء للنشر –علیان، عثمان محمد غنیم، مناھج وأسالیب البحث العلمي 

  .81، ص2000والتوزیع، الأردن، 

، منھج وطرق البحث الاجتماعي، دار المعرفة عبد الله محمد عبد الرحمن، محمد علي البدوي-2

فضیل دلیلو وأخرون، أسس المنھجیة في العلوم الاجتماعیة، -.350، ص2000صر،الجامعیة، م

  .191- 190، ص1999، قسنطینة،3منشورات جامعة منتوري، العدد
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  الفصل الرابع                                                                    الإجراءات المنھجیة للدراسة

  

  :الاستبیان-4.3

استمارة الاستبیان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البیانات خاصة في العلوم الاجتماعیة، تعد     

فھي عبارة عن مجموعة من الأسئلة حول موضوع معین، والتي یتم إعدادھا إعداد محددا، وترسل أو 

   1.، لتسجل إجاباتھم ثم یتم إعادتھا للباحث)العینة(تعطى للأشخاص المختارین 

) سؤال(بند22وتتكون ھذه الاستمارة على  الأداءثر التكوین على أو لقد حاولت تصمیمھ لقیاس    

مدى و من جھة أخرى التكوین قیاسو المھني من جھة الأداءموزعة لقیاس محكمة  مصاغة بطریقة

العمال معرفة الأثر الذي یتركھ التكوین في عملیة الأداء من خلال التأكد أو النفي من وجود فروق بین 

 ظروفطبیعة الموضوع  وكذا تماشیا ومتطلبات و  إلىھذا راجع و، المتكونین والعمال غیر المتكونین

  . وكثرة اختصاصاتھا وتنوع مصالحھا المھنیة) الخطوط الجویة الجزائریة(العمل نظرا لحساسیة المكان

  : إجراءات تطبیق أداة الدراسة-4.4

استمارة الاستبیان التي كانت موزعة على مجتمع الدراسة، تم الإجابة على البنود  50بعد استرجاع      

  :بدأت في تحلیل البیانات  كمایلي

  .عرض البیانات في جداول بسیطة -

  .استخدام التكرارات -

  

  

  

، جامعي الحدیثمحمد شفیق، البحث العلمي وتطبیقاتھ في مجال الدراسات الاجتماعیة، المكتب ال-1

  .115مصر، دط، ص 
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  الفصل الرابع                                                                    الإجراءات المنھجیة للدراسة

  

  :الأفراد، حیث تحسب النسب المئویة على النحو الاتي استخدام النسب المئویة للتعرف على إجابات -

  

  تكرارات                                                         

  100×    --------------------- )   =        للإجابة(النسب المئویة للعنصر  

  مجموع التكرارات                                                     
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  : الفصل الخامس

  نتائج الدراسةتحلیل ومناقشة 

  

 :تمھید 

 البیانات المیدانیة تحلیل ومناقشة -1

 الاستنتاج العام -2

  خاتمة -3

  الاقتراحات -4

  

  

  

  

  

  



  
 

84  

 

  تحلیل ومناقشة الدراسة         الفصل الخامس                                                             

  :تمھید

بعد توزیع الاستبیان على مجتمع البحث تم الحصول على كم كبیر من المعطیات الواقعیة، ولتحقیق     

الوصول إلى إجابة على إشكالیة الدراسة سیتم إلقاء الضوء وبشكل مفصل على ھذه البیانات التي 

 -تمنراست –ریة توصلت إلیھا الدراسة المیدانیة والتي أجریت بالمندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائ

حیث تم الاعتماد على تبویب وتكمیم البیانات وحساب النسب المئویة لتفسیر النتائج وتحلیل الواقع 

المدروس، وذلك من خلال عرض نتائج الدراسة ومناقشتھا على ضوء فرضیات الدراسة وتأكید أو نفي 

تراحات وفقا للنتائج المتحصل صحتھا والإجابة عن تساؤلاتھا وفي الأخیر تقدیم بعض التوصیات والاق

  .علیھا 
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    تحلیل ومناقشة الدراسة                                                                 الفصل الخامس      

  :عرض وتحلیل نتائج الدراسة-1

  

  :عرض النتائج-1.1

  

  ین یة لكل سؤال للعمال المتكونئوو النسب الم تیمثل التكرارا )1(جدول                      

 

    

              

           العمال المتكونین

  اأسئلة 

 الاستبیان

  الإجابة بـ لا أدري  الإجابة بـ لا الإجابة بـ نعم

 النسب المئویة التكرار النسب المئویة التكرار النسب المئویة 

1 100% 0 0 0 0% 

2 
92,59%  

0 0 2 7,40% 

3 92,59% 1 3,70% 1 3,70% 

4 85,18% 1 3,70% 3 11,11% 

5 59,25% 8 29,62% 3 11,11% 

 %0 0 %77,77 )سلبي( 21 22,22% 6

 %0 0 %22,22 )سلبي( 6 77,77% 7

8 96,29% 0 0 1 3,70% 

9 51,85% 13 48,14% 0 0% 

10 70,37% 8 29,62% 0 0% 
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11 88,88% 2 7,40% 1 3,70% 

12 62,96% 3 11,11% 7 25,92% 

13 40,74% 16 59,25% 0 0% 

14 33,33% 16 44,44% 2 7,40% 

15 55,55% 12 3,70% 0 0% 

16 74,07% 1 96,29% 6 22,22% 

17 0 26 37,03% 1 3,70% 

18 40,74% 10 33,33% 5 18,51% 

19 37,03% 9 25,92% 8 20,62% 

20 74,07% 7 74,07% 0 0% 

 

21 

25,92% 

 

20 81,48% 0 0%  

 

22 74,07%  1  96,29%  6  %22.22  
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    تحلیل ومناقشة الدراسة                                                                 الفصل الخامس      

  

  

  غیر المتكونین  لیمثل التكرارات والنسب المئویة لكل سؤال للعما )2(جدول                   

     المتكونین        العمال غیر         

  أسئلة

 الاستبیان 

الإجابة بـ   " نعم"الإجابة  بـ 

 "لا"

الإجابة بـ  

 "لا أدري"

 

النسب  التكرار 

 المئویة

 النسب المئویة التكرار النسب المئویة التكرار

1 
0 0 

23 
100% 0 0 

2 4 17,39% 16 69,56% 3 13,04% 

3 6 26,08% 13 56,52% 4 17,36% 

4 5 21,73% 15 65,21% 3 13,04% 

5 2 8,69% 21 91,30% 0 0 

6 3 13,04% 20 86,95% 0 0 

7 
       لم یتلقوا تكوینا

      

8 20 86,95% 3 13,04% 0 0 

9 5 21,73% 18 78,20% 0 0 

10 15 65,21% 8 34,78% 0 0 

11 5 21,73% 6 26,08% 12 52,17% 

12 5 21,73% 6 26,08% 12 52,17% 

13 22 95,65% 1 4,34% 0 0 
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14 21 91,30% 1 4,34% 1 4,34% 

15 19 82,60% 4 17,39% 0 0 

16 2 8,96% 16 69,56% 5 21,73% 

17 16 69,56% 0 0 7 30,43% 

 
19 82,60% 13 56,52% 1 4,34% 

19 1 4,34% 22 95,65% 0 0 

20 6 26,08% 17 73,91% 0 0 

21 17 73,91% 6 26,08% 0 0 

22 
18 78,26% 3 13,04% 2 8,69% 

       

  :تحلیل ومناقشة النتائج 1.2

 الوصفي بأنواعھ  الإحصائي الأسلوبتحلیلھا على   فيبعدما تم تفریغ النتائج وتبویبھا اعتمدنا       

كما قمنا بحساب ، العینة  أفرادلمجموعة من ل احیث قمنا بحساب المتوسطات  الحسابیة  لك والاستدلالي

حساب  إلىفقد عمدنا  الاستدلالي الأسلوبفیما یخص  أمالكلى المجموعتین،  المعیاريالانحراف 

  .بینھا  الإحصائیةلعینتین مختلفتین لقیاس الفروق  (T)اختبار
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  :یمثل نتائج العمال المتكونین )3( جدول

  

    متكونین العمال ال 

 المجموع لا أدري لا نعم أسئلة الاستبیان

1 27 0 0  

2 25 0 2  

3 25 1 1  

4 23 1 3  

5 16 8 3  

6 6 21 0  

7 21 6 0  

8 26 0 1  

9 14 13 0  

10 19 8 0  

11 24 2 1  

12 17 3 7  

13 11 16 0  

14 9 16 2  

15 15 12 0  

16 20 1 6  

17 0 26 1  
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18 11 10 5  

19 10 9 8  

20 20 7 0  

21 7 20 0  

22 4 22 1  

 701 41 310 350 المجموع

 %100 %5,85 %44,22 %49,93 النسبة المئویة

  

  

  

  :)3(التعلیق عن الجدول

من العمال أثبتوا أن التكوین یؤثر على الأداء % 93،49لاحظ أن نسبة ن 3 الجدولمن خلال    

 "لا"على معظم الأسئلة في الاستبیان بینما كانت نسبة الإجابة بـ  "نعم"المھني،من خلال الإجابة بـ 

المھني لدى العمال  الأداء ىیؤثر عل و منھ نستخلص أن التكوین% 85،5 بـ "لا أدري"و % 42،44

  .المتكونین 
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  : یمثل نتائج العمال الغیر متكونین )4(جدول  -                        

 

 العمال غیر المتكونین
    

" الإجابة بـ أسئلة الاستبیان

 "نعم

لا "الإجابة بـ  "لا"  الإجابة بـ

 "أدري

 المجموع

1 0 23 0  

2 4 16 3  

3 6 13 4  

4 5 15 3  

5 2 21 0  

6 3 20 0  

7     

8 20 3 0  

9 5 18 0  

10 15 8 0  

11 5 6 12  

12 5 6 12  

13 22 1 0  

14 21 1 1  

15 19 4 0  
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16 2 16 5  

17 16 0 7  

18 19 13 1  

19 1 22 0  

20 6 17 0  

21 17 6 0  

22 18 3 2  

  493 50 232 211 المجموع

 

  %100 %14،10 %06،47 %80،42  النسبة المئویة

  

  :)4(التعلیق عن الجدول

متكونین العند العمال غیر "  نعم "أكبر من الإجابة بـ "  لا "أن نسبة الإجابة بـ  4الجدولمن خلال     

   "  لا "نسبة الإجابة بـ  ویظھر ذلك أنمتكونین یختلفون عن العمال المتكونین الالذي أثبت أن العمال غیر 

على عكس العمال المتكونین، أما العمال غیر  %42,80" نعم "و الإجابة بـ %  47,06بـ و التي تقدر 

  .%10,14كانت   "لاأدري"المتكونین الذین أجابوا بـ 

ا لم یقوموا بالإجابة علیھ لأنھ یخص المتكونین فقط، و احتفظن )7(إلى أن السؤال السابع مع الإشارة    

  .بھ لاتزان الاستبیان و العینة
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   الأداءمتكونین على الیمثل الفرق بین العمال المتكونین و غیر  )5(جدول رقم            

  

المتوسط 

 Xالحسابي

الانحراف 

  Sالمعیاري

  2,45                  88,37                    العمال المتكونین

  4,28                   04,90                    العمال غیر المتكونین

  

الدلالة متوسط   Hدرجة الحریة

  الإحصائیة

  TTالمجدولة            TCالمحسوبة      

           48             25,30            24,70            2,00  

  

  :)5(التعلیق عن الجدول

المجدولة  )T(  المحسوبة أكبر من) T(نجد أن   5 رقم لومن خلال النتائج المعروضة في الجد        

المجدولة تساوي  (T)و  24.70المحسوبة  (T)حیث أن  48و درجة الحریة  25,30عند مستوى الدلالة 

متكونین من العمال البین  و نقبل فرضیة البحث التي مفادھا وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 2,00

قد تعود الأسباب إلى أن العمال الذین تلقوا تكوینا في مجال تخصصھم المھني ھم أكثر و، أدائھمحیث 

للوظیفة التي یشغلونھا، و ذلك كونھم تلقوا أثناء تكوینھم  كونةفي منصبھم، و في مختلف المھام المتحكما 

معلومات جدیدة و تقنیات حدیثة مكنتھم من التعامل مع متطلبات أعمالھم و معالجة المشاكل التي 

تقي إلى مستوى تواجھھم أثناء تأدیة مھامھم بكل سھولة، و ھو الأمر الذي جعل من مستوى أداءھم یر

  .للتكوین أعلى من مستوى العمال الذین لم یخضعوا 



  
 

94  

 

    تحلیل ومناقشة الدراسة                                                                     الفصل الخامس   

     

ھو متغیر بالغ الأھمیة من شأنھ أن یؤثر على ي مشاعر الانتماء إلى المؤسسة، وكما أن التكوین یقو     

مستوى أداء العمال سواء بالسلب أو بالإیجاب حیث أن العامل الذي لھ إحساس كبیر بالانتماء إلى 

أعلى من العامل الذي لھ نسبة أقل من الشعور بالانتماء، و منھ  ھمردود یتالمؤسسة التي یعمل بھا تكون 

الشعور بالانتماء ذلك أن الفرد الذي تختاره المؤسسة لتلقي التكوین في  یبرز دور التكوین قي تنمیة ھذا

   .مجال تخصصھ یشعر بمدى اھتمام المؤسسة بھ كونھ عنصر فعال في المؤسسة من جھة

معلومات متجددة حول منصبھ تساعده في أداء مھامھ كما أن التكوین  یمنح العامل التكوین كذلك     

ما یجعل مستوى الأداء ھو ما یجعلھ یندفع للعمل بأكثر حیویة و نشاط، و ھذا و  .جدیدة یفتح لھ آفاق 

ناتج عن تحكمھم في  االرضلدى العمال و ھذا  االرضیبعث مشاعر إضافة إلى ذلك التكوین لدیھ یرتفع، 

  .منصبھم من خلال التكوین الذي تلقوه و كلھ یعود بالإیجاب على الأداء

  متكونین حیث نجد أنھم یمارسون مھامھم بأكثر صعوبة العند العمال غیر بینما نجد الأمر یختلف      

و ذلك نتیجة لعدم توفرھم على كافة المعلومات الضروریة و التقنیات الحدیثة في مجال عملھم بینما 

یجعل الصعوبات التي تظھر من حین لآخر في مركز عملھم تبدوا أكثر تعقیدا ، و یجدون صعوبات 

  . معالجتھا و كل ذلك من شأنھ أن یؤثر سلبا على مستوى أداءھمأكبر في 

           متكونین یقل لدیھم الشعور بالانتماء الذي ینجم عنھ قلة النشاط و الاھتمام الأن العمال غیر كما     

  .المھني داخل المؤسسة و انخفاض مستوى الدافعیة ، و كل ذلك لھ تأثیره على الأداء
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  :الاستنتاج العام-2

من خلال النتائج المتحصل علیھا توصلنا إلى قبول فرضیة البحث المتمثلة في وجود فروق ذات       

متكونین و علیھ  الدلالة إحصائیة بین عینتي البحث و التي تخص كل فئة العمال المتكونین والعمال غیر 

للتكوین  أنوضح و ھذا  ما یة الجزائریة، فإن للتكوین أثر واضح على الأداء لدى عمال الخطوط الجوی

  .أھمیة بالغة في تنمیة أداء الأفراد في مراكز عملھم مما یعود بالفائدة على المؤسسة ككل 

لة صمنھ یبرز دور التكوین كإستراتیجیة متاحة للمؤسسة في مواجھة التغیرات و التطورات الحاو      

ما یفرض على المؤسسة في مختلف المجالات على الصعیدین الداخلي و الخارجي للمؤسسة و ھذا 

مواكبة ھذه التغیرات من أجل الحفاظ على البقاء و الاستمراریة في ظل المنافسة الحادة بین مختلف 

ذلك أن ، فعالة في تحقیق التكیف و البقاء المؤسسات التي تمارس نفس النشاط أین یكون التكوین كوسیلة

و الخبرات اللازم توفرھا في الأفراد أو القوى التكوین باعتباره یھدف إلى تطویر القدرات و المھارات 

العاملة على اختلاف مستویاتھا لمواجھة احتیاجات تنفیذ الخطة الاقتصادیة و الاجتماعیة، على المدى 

، كما یھدف إلى إعطاء فرص التقویم والترقیة و ضمان عید والرفع من كفاءتھم الإنتاجیةالبو  القصیر 

إعطائھم التأھیلات المطلوبة للحصول على  آخرر بالإنتاجیة بمعنى دخل مناسب في حالة ربط الأج

مركز عمل یتناسب مع أداء العامل ، كما یساعد التكوین في التغلب على حوادث العمل التي یتورط فیھا 

      غیر المتكونین من العمال، كما یحفظ الآلات و الأدوات من التلف، كذلك على یكشف المھارات الفردیة 

  . ةالتسییر والمحاسبوقضایا  ةداریإستعدادات التي یمكن استغلالھا في نواحي تقنیة وفنیة  أو و الا

یساعده على التحكم بصفة  إذمن خلال ذلك یعتبر التكوین كمنمي و محفز لأداء العامل  

  . لمھنيو بكفاءة أفضل خلال مساره اھ مما یجعلھ یعمل بأكثر راحة أكبر في منصب عمل
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  :خاتمـة -3
  

یتضح جلیا من خلال ھذه الدراسة في جانبھا النظري والمیداني أن التكوین یعتبر أحد       

الأسس والمتطلبات الضروریة لأي سیاسة تتبناھا المؤسسة من أجل الرفع من أداء موظفیھا 

) الوظیفة( وتدعیمھم بمعارف جدیدة حول المھنة  مسلوكیاتھوتطویر قدراتھم وتنمیة وتعدیل 

ساعد المنظمة في استخراج أقصى ما لدیھم من الطاقات وتعمیق خبراتھم من الجدیدة، مما ی

ما، والتمتع بالرضا أجل السیر الحسن للمؤسسة وعمالھا ویظھر ذلك في تحقیق أھداف كلیھ

.المھني   

وفي الدراسة الحالیة التي تتمحور حول التكوین وأثره في تنمیة الأداء لدى عمال      

خطوط الجویة الجزائریة بولایة تمنراست، تم تناول الجانب النظري في المندوبیة الجھویة لل

ثلاث فصول یتعلق الأول بمدخل الدراسة، أما الفصل الثاني تم التطرق فیھ إلى التكوین 

).ةالتكوینیالعملیة (كمتغیر مستقل  وشرحھ  من جمیع محتویاتھ التي تتضمنھا   

.ودراستھ من جمیع مضامینھ ) الأداء(  عتابفي حین تناولت في الفصل الثالث للمتغیر ال  

أما الجانب المیداني فاشتمل على فصلین حیث تم تخصیص الفصل الرابع للإجراءات 

المنجیة للدراسة، وبخصوص الفصل الخامس تم عرض فیھ النتائج المتوصل إلیھا مع 

.تفسیرھا وتحلیلھا   

وقد كشفت ھذه الدراسة من خلال إطارھا المیداني وبعد التحلیل الكمي والكیفي       

، وتبین من )الاستبیان(لمؤشرات الفرضیات التي تم صیاغتھا في شكل أسئلة الاستمارة

.خلال تلك التحلیلات أن نسبة تحقق الفرضیتین كانت كبیرة جدا  

المھني من حیث  ین لھ أثر كبیر في الأداءعلى أن التكو الفرضیة الأولىو تمحورت نتیجة  

  .لدى عمال المندوبیة الجھویة للخطوط الجویة الجزائریةتنمیتھ وتطویره 

تحققت أنھ یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین العمال المتكونین  الفرضیة الثانیةأما 

نتائج والعمال غیر المتكونین في الأداء المھني لدى عمال الخطوط الجویة من خلال 

  .الدراسة وذلك بعد تحلیلھا والتحقق منھا
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تنمیة الأداء  فيالذي تناولتھ الدراسة حول كیفیة تأثیر التكوین  بخصوص التساؤل الرئیسيف

     .شرحھا بدقة و نظریا المھني تم التطرق لھ في الفصلین الثاني والثالث

كذلك النسب المئویة التكرارات حساب  البیانات وكذلك التحقق من صحتھ بعد تحلیل   

لإجابات مجتمع الدراسة سواء من العمال المتكونین أو العمال غیر المتكونین والتأكد أن من 

.الرئیسي صحة السؤال  

المكون على نجاح العملیة تحسین أداء العمال وكیفیة تأثیر  حول  ینالفرعی لینالتساؤ أما   

 همعاییرو الأداء   كالفرعي الثاني كیفیة ظھور سلو لللمتكونین، والتساؤ التكوینیة

لدى عمال الخطوط الجویة الجزائریة بمندوبیة تمنراست  كدراسة میدانیة  ومحددات تقییمھ

  )الفصل الثاني والثالث(وتم تفصیلھم في الجانب النظري 

وبھدف التأكد من الصدق الامبریقي للفرضیة العامة حول وجود الفروق بین العمال     

إلى مجموعة من النتائج المتكونین وغیر المتكونین، وبعد اختبارھا میدانیا تم التوصل 

إلى جانب   )الرئیسي والفرعیین(الثلاثة  الإیجابیة التي تؤكد وتدعم ھذه التساؤلات

الفرضیتین الرئیسیتین، مما یدل بالفعل على أھمیة التكوین في تطویر القدرات وتحقیق 

 ثریأت ومدى ةالتكوینیللموظف والمؤسسة كذلك تأثیر المكون على نجاح العملیة  الأھداف

والذي یظھر من سلوك الموظفین داخل المنظمة ھذا من الأداء المھني ھذه العوامل في 

 تم التأكد من والعمال غیر المتكونینبین العمال المتكونین  أما فرضیة وجود فروقجھة، 

كما سبق ذكره وذلك بعد ) المتكونین، غیر المتكونین(وجود فروق بین النوعین من العمال

.البیانات ومناقشتھا التأكد من تحلیل  
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  :نظرا للأھمیة الكبیرة لمثل ھذا الموضوع نقدم اقتراحات على مستویین :  الاقتراحات-4
   

   )الطلبة ( بالنسبة للدارسین في ھذا الموضوع  -
  القیام بمقیاس الأداء من خلال اختبارات دقیقة تكون متوفرة و كذلك الاستعانة بسجلات تقییم العمال  -

التي توضح تطور الأداء و تحسنھ من خلال التكوین لدى العامل    fiche de carrièreو ملمح العامل 
  تعمالھ كمعیار للمقارنة الحالیة في حالة اس

 احــثین في ھذا المــجال أن تكــون فئــة المتــكونین قد تــلقت تكــوینھا مــند فترة طویلةكــما یتضح للب -
ویلزمھ الوقت الكثیر لمعرفتھ أكثر حسب عدة عوامل سواء من جھة ) متغیر( لأن الأداء المھني و نسبي

  . العامل أو طبیعة المنظمة وقوانینھا 
 

 - بالنسبة للمؤسسة:

.  في تعداد العمال سواء من حیث التعداد والتكوین الجید خاصة غیر المتكونین منھمالزیادة  -  

اقترح تكثیف وزیادة الدورات التكوینیة للموظفین خلال مسارھم المھني، لعمال الصیانة والشحن  -

.والمشاریع القاعدیة  

جل تطویرھم واكسبھم خبرات تكوین عمال الأمن الداخلي وفق البرامج التكوینیة للأمن والحمایة، من أ -

.والاستفادة من خبراتھم)الشرطة(في المجال وذلك بعقد اتفاقیات مع المؤسسات الأمنیة  

في تدریب یتماشى والتطورات ... الاستعانة بالخبرات الأجنبیة كدول أوروبا ، أمریكا والصین مثلا -

أو المرافق التي تحط فیھا الطائرة      التكنولوجیة، خاصة عمال میكانیكیا الجویة، سواء بمطار الولایة 

. ، لتفادي أي طارئ أو سوء قد یحدث)عین صالح وجانت(   

مراعاة التخصص المھني وتكوین العمال على حسب اختصاصاتھم وأخذ بعین الاعتبار غیر المتكونین -  

القیام بدورات تكوینیة لعمال الشحن وذلك في التأخر لنزول أغراض المسافرین والذي یستنزف الوقت  -

دقیقة حتى لساعة من الزمن، مما یتسبب في تعطیل المسافرین ما یعكس سلبا على المدیریة  40من 

.   العامة للخطوط الجویة الجزائریة  

ارة والمحاسبة في مجال الإعلام الآلي من أجل تفعیل اقترح تنظیم دورات تكوینیة لكل موظفي الإد -

.والعملیات الإداریة بصفة عامة لمواكبة العصرنة) مكاتب الاستقبال والحجز(وتسریع مختلف المھام  

، نظرا لطبیعة العمل وحركة الأجانب لتفادى )الفرنسیة، الإنجلیزیة(اقترح تدریب اللغات الأجنبیة  -

.المكلفین بالاستقبال التوجیھاصة الغموض بسبب اللغة خ  
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  :استمارة الاستبیان-1

  :العامل سیدي      

إن الغرض من ھذا الاستبیان ھو قیاس أھمیة التكوین على أداء عمال  المندوبیة الجھویة  

كذلك  أو خارجھا، ةتجاه تكوینھم المھني، سواء داخل المؤسسا) تمنراست(للخطوط الجویة الجزائریة 

.فھم معنیین بھذا الاستبیان العمال الذین لم یتلقوا تكوینا  

 نرجو منكم سیدي ملء ھذا الاستبیان حتى نتمكن من معرفة أسالیب التكوین داخل مؤسستكم 

.وشكرا لتفاعلكم معنا...وھدا لا یخرج عن إطار البحث العلمي البحت و أثرھا على الأداء المھني  

 

  لا      لاأدري      نعم                                                                   :الســـؤال     

        .ھل تابعت تكوینا متخصصا في إنجاز عملك -1

        .ھل تشعر بالراحة والاطمئنان نحو عملك-2
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        .ھل تجد أن أدائك في العمل یتحسن باستمرار-4

        .ھل كلفك رئیسك المباشر بمراقبة العمل-5

        ).لا(أو سلبي) نعم(التكوین إیجابي قبل ماھو انطباعك-6

        ).لا(أو سلبي)نعم(ماھو انطباعك بعد التكوین ایجابي-7

        .ھل تطمح في ترقیة مھنیة-8

        .ھل تجد تفھما من طرف زملائك-9

        .ھل تحب أن تعمل وسط فرقة عمل-10

        .ھل تحقق ما ھو مطلوب منك-11

        .ھل تحققھ بفاعلیة-12

        .تشعر بعد تأدیة المھمة بالإنھاك والتعبھل -13

        ھل تجد غموضا في تأدیة المھام الموكلة إلیك-14

      ھل تحتاج إلى مساعدة دائمة من طرف أشخاص آخرین -15
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  نشاطك لمزاولة
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