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 أعوذ بالله من الشيطاف الرجيم 

 بسم الله الرتٛن الرحيم 

كقل اعملوا فستَل الله عملكم كرسولو كالدؤمنوف "
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" كنتم تعملوف
  . من سورة التوبة105                                                              الآية 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  كمة  كك وعكففاا   

 

لضمد الله كنشكره شكر الشاكرين على ما كفقنا إليو من إلصاز ىذا العمل  

", فرطاسي حفيظة"كما نتقدـ بالشكر الجزيل للؤستاذة الدشرفة على ىذه الدذكرة الأستاذة ,الدتواضع

كندعو الله سبحانو كتعالذ أف يثُقل ميزاف أعمالذا , التي كافقت على الإشراؼ على ىذه الدذكرة

 .كينفعها بها يوـ لا ينفع ماؿ كلا بنوف إلا من أتى الله بعمل صالح, بالحسنات

على كل ما قدّمو لنا من "بن عيسى مصطفى" كما نتقدـ بالشكر الجزيل كالتقدير للسيد 

 .بتسهيل لنا لرريات عملنا كعلى عونو الكبتَ كالجهد السديد, مساعدة طواؿ الصاز ىذه الدذكرة

كبالغ الشكركفائق التقدير إلذ أساتذة كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كعلوـ التجارة الذين لد 

 .يبخلوا علينا بنصائحهم كارشاداتهم لنا

 .كالشكر ككل الشكر لكل من ساىم من بعيد أك من قريب في الصاز ىذا العمل

 : كأما بعد

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإىداء 
 الحمد لله الذم تتم بو الصالحات 

أشكر الله عز كجل الذم منحتٍ الصبر كالقوة كالأمل لإت٘اـ ىذا العمل الذم أىدم 
:تٙرتو إلذ  

من تعب لأجلي حتى أصل إلذ ىذا الدستول كإلذ ما أنا عليو كىو أبي حفظو الله 
 كأطاؿ في عمره

إلذ من رحلت كلد تعش معي ىذه اللحظات الدنتظرة قرة عيتٍ أمي رتٛة الله عليها 
 كأسكنها فسيح جناتو

إلذ سندم في الحياة إخوتي الأعزاء بن علية رضا تٛيد كنصتَة ككذا الكتكوت 
 الصغتَ سيف الدين كابنة خالتي التي ساعدتتٍ ككقفت تّانبي فاطمة الزىراء

 كإلذ زكجة أبي
نواؿ , مرنً , ختَة , سهاـ :إلذ صديقات كرفيقات دربي   
"تٛزة بوشنافة "إلذ نصفي الثاني   

.كإلذ كل من ساعدني في إت٘اـ ىذا العمل من قريب أك من بعيد  
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إلى من حملتني في أحشائها وىزّت مهدي بيديها الناعمتين إلى التي لا يطمئن قلبي إلا وأنا 

 بين أحضانها إلى من حبي وتقديري لها يفوق كــــل الحدود

 .إليك يا معنى الوجود أىدي كل الورود 

 .إليك يا أمّاه...........إليك يا أمّاه

 إلى من فتح أبواب الحياة في وجهي وأنار شموع الأمل في دربي إلى من علمني أحيا في ظل دين ربي

 .إليك يا أبـــــــــــي 

 إلى من قاسموني حب وحنان والديّ ،  سندي في الحياة إخوتي الأعزاء، 

 .إلى عمتي الكريمة الغالية

 .فاطمة الزىراء: إلى صديقتي الحبيبة التي رافقنني طيلة مشوار دراستي والتي شاركنني الإقامة الجامعية

 

 .إلى كل من لم يخطهم قلمي ولكن يحملهم قلبي أىدي باكورة عملي 
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ىدفت دراستنا إلذ  التعرؼ إلذ على علبقة التكوين بالأداء في الدؤسسة كذلك بسبب التطور الكبتَ ك الدسارع الذم تشهده    
الدؤسسات في بيئة أعمالذا كالتحديات التي تواجهها كتعيشها كقدرتها على التكيف كالتأقلم معها،كلذلك تسعى الدؤسسات للبقاء 
كالنمو كتٖقيق الدبتغى كالذدؼ الدنشود،من خلبؿ الإبداع في إلغاد حلوؿ للمشكلبت كالتغتَات التي تٖيط بها لدفع كتطوير أدائها 

عن باقي الدؤسسات كخاصة أداء الأفراد كىو الذم يضمن لذا التميز   

 التكوين تقييم الأداء ، الأداء: الكلمات الدفتاحية 

 

Résumé: 
 
    Notre étude visait à identifier la relation entre la formation et la 
performance dans l'organisation en raison du grand développement et 
de l'accélération dont les institutions sont témoins dans leur 
environnement d'affaires, des défis auxquels elles sont confrontées et 
vivent et de leur capacité à s'y adapter et à s'y adapter, et donc les 
institutions cherchent à survivre, grandir et atteindre l'objectif souhaité 
et souhaité, par la créativité pour trouver des solutions aux problèmes Et 
les changements qui l'entourent pour conduire et développer ses 
performances, notamment la performance des individus, ce qui garantit 
sa distinction 
Mots clés: formation, évaluation de la performance, performance 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



  

 ‌أ
 

        تلعب إدارة الدوارد البشرية دكرا ىاما في تنمية كتطوير العنصر البشرم لدواجهة التحديات التي لؼفيها التقدـ 
التكنولوجي الدتسارع، من خلبؿ متابعة الشؤكف الوظيفية للعاملتُ، من حيث احتساب الركاتب كتنفيذ الإجراءات 

. كالإجازات على اختلبؼ أنواعها، أك تنفيذ نظاـ تقييم الأداء كعملية التكوين كالتدريب 

        يعتبر العنصر البشرم أىم مورد من موارد الدنظمة، لذا تقوـ الدنظمة بإنشاء إدارة تعتٌ بشؤكنو، كتهتم بكل 
ما لؼص ىذا الدورد من تٗطيط لو كاستقطابو كاحتيازه كتعبئتو كتكوينو على الدهارات اللبزمة للقياـ تٔهامو، فهو 

الذم لػدد مستول أداءىا كلصاحها كلو لألعية في تٖقيق أىدافها ك تطويرىا، يتطلب ىذا التطوير التخطيط 
الإستًاتيجي لدساره الوظيفي داخل الدنظمة، فتًكيز الدنظمة لن يكوف فقط على اختيار كتعيتُ العنصر البشرم بل 
يتطلب متابعة مستمرة، فهو تْاجة إلذ التكوين، كذلك من أجل تطوير مهاراتو كاكتساب معارؼ جديدة كالرغبة 
في الانتقاؿ السريع لدواكبة الدستجدات مع التغتَات كاستيعاب التقنيات الدتطورة، لذلك أصبحت الدكؿ الدتقدمة 
أك النامية تراىن على التكوين، فهو الوسيلة الدثلى لتحقيق أىداؼ لزددة، كىو كظيفة أساسية من كظائف إدارة 
الدوارد البشرية، كيعتبر من العناصر التي تضمن تٖستُ الأداء كمهارات الدوظفتُ قصد التأقلم مع مناصب عملهم 

دكف مواجهة أية صعوبات، كما أف التطور الدستمر في التكنولوجيا يفرض زيادة كاضحة كدقيقة في الدهارات 
كالدعارؼ كالأداء عند الدوظف، إذ يعد من أحسن الاستثمارات في الدؤسسة، كىو استثمار لو عائد كبتَ على 
الدوظف كالدؤسسة معا، كيتمثل ىذا العائد زيادة فعالية أداء الأفراد، لشا يؤثر الغابيا في جودة الإنتاج التي تٖقق 

أعلى درجات الرضا للعملبء، كعليو فإف تٖقيق أىداؼ كغايات الدؤسسة لا يأتي إلا من خلبؿ إستًاتيجية لزكمة 
.      تتضمن التكوين كخيار مهم كضركرم لدفع عجلة تطوير الدؤسسة 

 

 

 

 

 

: الإشكالية : أولا 



  

 ‌ب
 

:     من خلبؿ ما سبق لؽكننا طرح إشكالية تْثنا على النحو التالر

. علبقة بتُ تكوين العاملتُ كأدائهم بالدؤسسة ؟اؿ في ما تكمن
:  كيندرج تٖت ىذه الإشكالية لرموعة من الأسئلة الفرعية التالية 

ما الدقصود بعملية التكوين؟  ( 1
ما مفهوـ الأداء ككيف لؽكن قياسو؟  (2
 مامدل تأثتَ التكوين على أداء العاملتُ بالدؤسسة؟)3

: فرضيات الدراسة :ثانيا
لأجل دراسة بهذا البحث تم صياغة لرموعة من الفرضيات، انطلبقا من النظريات كالدراسات التي تناكلت 

موضوع التكوين كعلبقتو بأداء العاملتُ، على أف يتم حصرىا من خلبؿ الدراسة، كلقد تم بناء الدراسة الحالية 
: على الفرضية الرئيسية التالية

 التكوين ىو عملية تطوير الصفات ك الخصائص لدل الدوارد البشرية- 
يعتبر الأداء الذدؼ كالغاية التي تصبو إليها الدؤسسة  - 
 بتُ التكوين كأداء العاملتُ في الدؤسسة  إلغابيةتوجد علبقة- 

: أىمية الدراسة  : ثالثا
التكوين ىو أحد الدواضيع الأساسية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية، خاصة في ظل التغتَات الاقتصادية 

كالاجتماعية كالتكنولوجية التي تؤثر على أىداؼ كاستًاتيجيات الدؤسسة، فهذه التغتَات التي لؽكن أف تؤدم 
إلذ تقادـ الدهارات كالدعارؼ تعلمها الأفراد في السابق في كقت قصتَ، فيعمل الفرد على تٖدبث مهاراتو 
كمعارفو كاكتساب مهارات كمعارؼ جديدة من إخضاعها لبرامج تكوين مبينة في جانب كبتَ منها على 

. أساس نتائج تقييم الأداء 
: أىداف الدراسة : رابعا

بالنظر إلذ الدعطيات الدتوفرة لدينا حوؿ التكوين، يهدؼ تْثنا إلذ الإجابة على التساؤلات التي تم طرحها في 
  :إلذ التأكد من صحة الفرضيات، بالإضافة الإشكالية ك

. التعريف بالتكوين تٔختلف أنواعو في الدؤسسات كإبراز ألعيتو كأىدافو    -  
. التطرؽ لداىية الأداء    -  
.   معرفة مدل اعتماد الدؤسسات على العملية التكوينية كأداة لتحستُ أداء الدستخدمتُ    -  



  

 ‌ج
 

السعي بالتزكد بالدهارات الفكرية كالتحليلية، فضلب عن السعي لتنمية كتطوير طريقة الفهم كالاستيعاب،    - 
.  من خلبؿ ربط دراسة التكوين بكفاءة أداء الدوظفتُ في الإدارات ك الدؤسسات كاستخراج العلبقة بينهما

: الدراسات السابقة : خامسا
دكر تقييم أداء العاملتُ في تٖديد احتياجات " ، بعنواف 2006سنة " عمار بن عيشي' دراسة  (1

مذكرة ماجيستً، جامعة لزمد خيضر بسكرة " التدريب دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية 
 .

ىدفت ىذه الدراسة إلذ إبراز موضوعي تقييم الأداء كالتدريب في الدؤسسات بالإضافة إلذ ربط التدريب 
كالبرامج التدريبية بنتائج نظم تقييم الأداء لضماف تنافسينها في السوؽ، حيث تم اختيار عينة عشوائية 

 عامل، كلقد قاـ الباحث ببناء استبياف ككانت أىم النتائج أف ىناؾ طريقتتُ لتقييم أداء 236مكونة من 
الأفراد بالدؤسسة، الأكلذ كتٕرم كل شهر كىي لسصصة لدنح العلبكات كالدنح للؤفراد، أما الثانية فتقوـ بها 
الدؤسسة على أساس سنوم أك بعد الانتهاء من كل دكرة تدريبية من تقييم الدهارات التي يتمتع بها الأفراد 
على أنو مهم، كنعتقد أف السبب عدـ النظر إليو على أنو مهم جدا، راجع إلذ أف تقييم الأداء بالدؤسسة 

. يتميز بعدـ دقة عناصره كاتصافو بالعمومية 
فعالية التكوين في "، بعنواف 2009 . 2008الدنجزة في السنة الجامعية " تٚعوم بلبؿ " دراسة  (2

، رسالة ماجيستً في العلوـ الاقتصادية، تٗصص "تطوير الكفاءات دراسة حالة مركب المحركات كالجرارات 
.   التحليل كالإشراؼ، جامعة قسنطينة 

. استهل الباحث دراستو بالتساؤؿ الرئيسي عن مدل فعالية التكوين في تطوير كفاءات العاملتُ في الدؤسسة ؟
:  كقد توصلت الدراسة إلذ النتائج التالية 

 ألعية التكوين لا تقتصر فقط على الدؤسسة للوصوؿ إلذ الفعالية، كإلظا أيضا لكل من الفرد لزيادة إف- 
 .التنميةإرضاءه كالعمل على تٖستُ الكفاءة الإنتاجية ك المجتمع الكبتَ لتحقيق 

الذدؼ من كراء التكوين ىو ىدؼ عاـ، كتنمية معلومات الأفراد كتطوير مهاراتهم كتغيتَ سلوكهم -  
كتعديل اتٕاىاتهم، كيصبح ىذا الذدؼ كسيلة لذدؼ آخر ىو رفع كفاءاتهم كزيادة فعالية الأدكار التي 

يلعبونها، الأمر الذم ينعكس إذا تٖقق لجميع الأفراد كالعاملتُ على مساعدة الدؤسسة على رفع كفاءتها 
. كزيادة فعاليتها كإفادة المجتمع على كجو العموـ 



  

 ‌د
 

التكوين أثناء الخدمة كدكره في تٖستُ أداء الدوظفتُ بالدؤسسة : " بعنواف " بوقطن لزمود " دراسة  (3
الجامعية، دراسة ميدانية تّامعة عباس لغركر تٓنشلة، رسالة ماجيستً، تٗصص علم الاجتماع، جامعة 

. بسكرة 
حيث تناكلت ىذه الدراسة العلبقة بتُ التكوين أثناء الخدمة كأداء الدوظفتُ بالدؤسسة الجامعية بصفة 

. تٓنشلة بصفة خاصة " عباس لغركر " عامة، كتّامعة 
آليات التحديد الأمثل للحاجات التكوينية ببرنامج الدكتب الدكلر " بعنواف " عمر ىاركف " دراسة  (4

، مداخلة في يوـ دراسي حوؿ ألعية "لعمل في الدقاكلاتية، عرض تٕربة دار الدقاكلاتية تّامعة الددية 
التكوين في تنمية كتطوير الكفاءات من خلبؿ التحديد الأمثل للحاجات التكوينية، جامعة الددية، سنة 

2017 . 
في  (GERME)تناكلت ىذه الدراسة الديكانيزمات التي يعمل بها الدكتب الدكلر للعمل في الدقاكلاتية 

. جزئية تٖديد الحاجات التكوينية للراغبتُ في دخوؿ عالد الدقاكلاتية 
  :الدراسة صعوبات :سادسا

لا لؽكن لأم تْث علمي أف يرل النور دكف أف تعتًضو الصعوبات، إلا أف صعوبات تْثنا كانت من نوع 
: خاص ت٘ثلت فيما يلي 

. كباء كوركنا الذم عرقل ت٘اما لرريات إكماؿ تْثنا  – 1 
. صعوبة في تٕميع كتٖصيل الدعلومات الكافية لتغطية لستلف جوانب الدراسة  – 2 

 :حدود الدراسة : سابعا
التكوين كمتغتَ مستقل )اقتصرت الدراسة على دراسة العلبقة بتُ الدتغتَين التاليتُ  : الحدكد الدوضوعية

 ػ(كالأداء كمتغتَ تابع
  2020/ 2019السداسي الثاني  :الزمنية الحدكد

 :المتبعنهج مال: ثامنا
لإثبات اختيار الفرضيات كالإجابة على الإشكالية الدطركحة، اعتمدنا في تْثنا ىذا على الدنهج 

. ، الذم يقوـ بتناكؿ الإطار النظرم للدراسة في الجزء الأكؿ كالجزء الثاني"الوصف التحليلي" الإحصائي 
 
 



  

 ‌ه
 

 :   دراسةىيكل ال: تاسعا
من أجل التحكم في تْثنا ىذا قمنا بتقسيم الدراسة إلذ ثلبثة فصوؿ، يتم من خلبلذا تناكؿ موضوع 

: الدراسة بشيء من التفصيل، كذلك على النحو التالر 
 إلذ ثلبثة مباحث، الدبحث الأكؿ يتضمن مفاىيم نتطرؽتْيث : أساسيات التكوين: الفصل الأول

 الدبحث الثالث فيتضمن العملية االتكوين، أـالتكوين، كالدبحث الثاني أساليب كأسباب كقواعد 
. التكوينية

نتطرؽ فيو إلذ ثلبثة مباحث، الدبحث : الإطار الدفاىيمي للؤداء كعلبقتو بالتكوين  : الفصل الثاني
 ، كالدبحث الثالثلزددات كمعايتَ كمقاييس الأداءالأكؿ بعنواف ماىية الأداء بصفة عامة، الدبحث الثاني 

. مدخل لتقييم أداء العاملتُ كعلبقة التكوين بالأداء 
  :خاتمة

 .    كفي الأختَ تم اختتاـ ىذه الدراسة تٓات٘ة عامة تضمنت النتائج ككذا آفاؽ الدراسة
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 :مقدمة الفصل 
   إف التكوين ظاىرة طبيعية يتميز بها المجتمع الإنساني، كظهوره حتمية لفرد يريد أف يتخذ مكانو في المجتمع فهو 
عملية لػتمها ىدؼ الحفاظ على لصاح كدلؽومة الدنظمة من خلبؿ إعداد كتنمية الدوارد البشرية، لأف ما ينفق في 

. ىذا المجاؿ لؽثل استثمارا في الدوارد البشرية، قد يكوف عائدا يظهر في شكل زيادة الإنتاجية 
كالتكوين على مستول الأفراد فتظهر ألعيتو في زيادة الدعرفة كالدهارات كقد نزايد الاىتماـ بوظيفة التكوين لارتباطها 

. تٔستول أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها بالدستول الدطلوب كفقا لدا تٖدده الدؤسسة من أىداؼ
: تطرؽ إلذ الجوانب الدختلفة لعملية التكوين من خلبؿ الدباحث التاليةسوؼ فلضاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل 

. مفاىيم حوؿ  التكوين: المبحث الأول
. أساليب ك أسباب كقواعد التكوين: المبحث الثاني
. العملية التكوينية: المبحث الثالث
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:  التكوين حولمفاىيم: المبحث الأول
    يعتبر التكوين من أىم أقول ركائز التنمية الإدارية، كلذذا اىتمت الدؤسسات الحديثة  اىتماما كبتَا بادارة الدوارد 
البشرية  كونها تتصل اتصالا عميقا بالعنصر البشرم الذم جعلت منو المحرؾ الرئيسي لذا، تْيث يعتبر أحد الركائز 
الأساسية لتحقيق أىدافها كجعل ىذا الدورد البشرم فعالا، لا بد من تفعيل كتٖستُ أداءه كلا يتحقق ىذا الذدؼ 

. إلا بفضل عملية تعد من أىم العوامل لصاح إدارة الدوارد البشرية  ألا كىي عملية التكوين 
:  التكوينماىية: المطلب الأول

:  التكوينتعريف: أولا
:   لقد تعددت كتنوعت الدفاىيم الدتعلقة بالتكوين من بينها ما يلي 

   التكوين ىو سياسة التأقلم مع التغيتَ تٔجرد إدخاؿ التكنولوجيا كتقنية جديدة لابد من إعادة النظر في ̶
 . 1مؤىلبت الدستخدمتُ كلا يكوف ذلك إلا عن طريق التكوين

 العنصر البشرم من خلبؿ رفع قدراتو كتنمية دفع كفاءات إلذ   ككذلك يقصد بو ىو كسيلة علمية تهدؼ ̶
 تزكيده بالدعلومات لضماف تٖقيق التوازف الدنشود للؤىداؼ التكوينية من جهة كنتائج اتٕاىاتو كمهاراتو كتغيتَ 

. 2لزققة من جهة أخرل
   التكوين ىو عمل لسطط يتكوف من لرموعة من برامج مهمة من أجل تعليم الدوارد البشرية كيف تؤدم أعمالذا ̶

 . 3الحالية تٔستول عالر من الكفاءة من خلبؿ تطوير كتٖستُ أدائهم
   التكوين ىو تلك الإجراءات التي تقوـ بها الدؤسسة بهدؼ تطوير كتنمية الدعارؼ  ك الدهارات الخاصة بعمالذا ̶

 4.لتحستُ الأداء كزيادة قدراتهم الدعرفية 
 5.   التكوين ىو تٚلة الدعارؼ النظرية كالتطبيقية الدكتسبة في تٗصص معت̶ُ
 
بأنو لرمل العمليات القادرة على جعل الأفراد كالفرؽ يؤدكف " VAIIER  Rogmond"  كما يعرفو ̶

 1.كظائفهم الحالية أك التي يكُلفوف بها مستقبلب تٔهارة من أجل الستَ الحسن للمؤسسة
                                                           

 . 1994سنة  (230)الجامعة الدفتوحة طرابلس ليبيا ص "  الأفراد إدارة"صالح عودة سعيد 1
 .(200) ـ ، ص 1999دار حامد بعماف الأردف سنة ,الطبعة الأكلذ "  الدوارد البشرية إدارة" خالد عبد الرحيم مطر الليثي 2
(. 38)، ص 2005دار كائل للنشر، عماف، سنة "  الدوارد البشرية الدعاصرة إدارة" عمر كصف عقيلي 3
( 131)، ص 2013سنة , ، دار ىومة للطبع كالنشر كالتوزيع، الجزائر"الاقتصاد كالقانوف"يزيد مليحة 4
 ( .6)، ص2010 كتنمية  الدوارد البشرية، سطيف، الجزائر، سنة  إدارةمنشورات لسبر " مقاربة منظومة البرامج التكوينية "بوعبد الله حسن كأتاني نبيلة 5

‌
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   كما يعرؼ التكوين على أنو لرموعة برامج لسططة كمصممة لأجل رفع أداء العماؿ أك الجماعات أك الدستويات ̶
 2.التنظيمية، حيث ينمي قدرات ك معارؼ ك مهارات كاتٕاىات كسلوؾ العماؿ كفقا لنظاـ تقونً الأداء

التكوين على أنو عملية تطوير السلوؾ الشخصي للعامل "  Regmond etal"كآخركف " ريقموند"   عرؼ ̶
  .3في لرالات الدعرفة ك الدهارات كالاتٕاىات، كذلك من أجل تٖقيق الأداء الدرغوب

كمن خلبؿ التعاريف السابقة لؽكن القوؿ بأف التكوين ىو كلفة الجهود الدخططة كالدنفذة لتنمية معارؼ كمهارات 
العاملتُ بالدؤسسة على اختلبؼ مستوياتهم كتٗصصاتهم كتٖستُ سلوكياتهم تٔا يزيد من فعالية أدائهم كتٖقيق 

 .أىدافهم الشخصية كإسهامهم في تٖقيق أىداؼ الدؤسسة
: أىمية التكوين: ثانيا

    للتكوين ألعية كبتَة ك بالغة خاصة في الآكنة الأختَة بسبب التغتَات الاقتصادية كالتكنولوجية كتتمثل ىذه 
: 4الألعية فيما يلي

   إف الأفراد الذين يلتحقوف بالوظيفة لأكؿ مرة لػتاجوف للتهيئة الدبدئية للقياـ بأعباء الوظيفة التي سيشغلونها،  ̶
.  كبالتالر التعريف بها كالتكوين عليها

   إف الوظائف نفسها تتغتَ كما أف الأفراد لا يقوموف بعمل كاحد كلا لؽارسوف مسؤكلية كاحدة فقط بل ينتقلوف ̶
 الذم يتطلب إعادة تكوينهم عند ترقيتهم ك انتقالذم الشيءبتُ عدة كظائف كعدة مستويات خلبؿ فتًة عملهم، 

. إلذ كظائف أخرل 
 الواجبات الدتوقعة منو بطريقة أداء   اكتساب الدوظف كل ما ىو جديد ككذا الدهارات التي تٕعلو قادرا على ̶

 .صحيحة
.    يفيد التكوين في استعمالو القدرات الدطلوبة كتكييفو للظركؼ كالأكضاع القائمة بالدنظمة ̶
.    التطور الذائل في تركيب القول العاملة ̶
.    التغيتَ كالاختلبؼ في دكافع الأفراد كاتٕاىاتهم ̶

                                                                                                                                                                                     
1R.Votier, Développement de l’entreprise  et promotion des hommes, Entreprise Moderne, Paris, 

France ،Année 1984, Page (50). 
2Wayne.F.casio, Management Human Resources ,Me Graw Will. I mr Fourth,America Année 1995, 
Page (245). 

3 Ragmond .A.Noe.Tohn R.Macklenbeck ,Barry Gerhart ،Fondamentals Of Human Resources 
Management ،Irwin New Work ,Année 2004 ،Page (260)‌

‌(.27) ص 2006دار كائل للنشر الأردف الطبعة الثانية " إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية"سهيلة لزمد عباس 4
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.    يساىم التكوين في خلق الاتٕاىات الالغابية لدل العاملتُ لضو العمل كالدنظمة ̶
.    يطور كينمي الدافعية لضو الأداء كلؼلق فرص النمو كالتطور لدل العاملتُ ̶

.    زيادة الإنتاجية ̶
.    ترقية العماؿ̶

.    زيادة مستول الأمن الوظيفي̶

.    زيادة جودة الدنتوج ̶

 . 1   زيادة مستول العماؿ الثقافي كالاجتماعي كالفكرم̶

   إف لصاح الدؤسسات ك حتى المجتمع ككل مرتبط  بالضركرة بتكوين الأفراد، فالتكوين يعتبر كسيلة للتنمية ̶
 2.الاقتصادية كالازدىار الاجتماعي كالتأمتُ ضد البطالة كالشيخوخة كفقداف التوظيف كعدـ ملبئمة الفرد لعملو

 3:فوائد أخرل  تتمثل في "  لرلة الاقتصاد"في مقالو الصادر عن " بن جاب الله"   يضيف الأستاذ ̶

          تٖستُ العلبقات الإنسانية كالدناخ الاجتماعي للمؤسسة أم توظيف برامج تكوين لخلق اتصالات بتُ 
لستلف العناصر الدوجودة في الدؤسسة كتقليص الصراعات الاجتماعية فيها ككذا تقليص الغياب كدكراف 

 .الدستخدمتُ
:  أىداف وعناصر التكوين :الثانيالمطلب 

 :التكوين أىداف :أولا
 :إلذيهدؼ التكوين 

  زيادة ثقة العاملتُ بأنفسهم نتيجة لاكتساب خبرات كمعلومات كقدرات جديدة، لشا يؤدم إلذ رفع معنوياتهم، ̶
 4.كيتًتب عليها إحداث تغيتَ في اتٕاىاتهم كسلوكهم داخل منظمتهم 

                                                           
‌( .   138)، ص (مرجع سبق ذكره)يزيد مليحة، 1

2S Chiou .Lakhdar : Création  du personnels 
les éditions  d’organisation Québec ،3eme édition ،Année 1990 ،Page (293). 
3Besdj Abllah :  Crage du succès de l’entreprise en économie du marché 
Revenu de l’économie de la formation du personnel ،Année 1995 ،Page (23) . 

 (.203) ص,(مرجع سبق ذكره )خالد عبد الرحيم الذيثي، 4
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 لؽكن الأداء  إزالة نقاط ضعف الأداء سواء كاف ذلك للؤداء الحالر أك الدستقبلي الدتوقع فعن طريق معالجة ضعف ̶
 1.أف يتحسن لشا ينعكس نتائج الغابية على مستول الدردكدية الكلية للمنظمة كيساىم في تطويرىا

 2.  زيادة مهارات كقدرات العامل كتسليحو تٔقومات تؤىلو إلذ ترقيتو في الوظائف العليا ̶

 توفتَ الرغبة لدل الفرد بزيادة كفاءتو كاكتسابو مهارات كمعارؼ جديدة كمعالجة جوانب الضعف لديو ̶
 3.كلزاربتها

 يساعد التكوين على استقرار الدشركع كمركنتو،  فالأفراد ىم تٔثابة استثمار من الاستثمارات الذامة بالدشركع ̶
 4.يعملوف على ضماف استقراره

  يساعد التكوين كل الأفراد في الدنظمة على التحكم في التقنيات الحديثة كلستلف كسائل الإنتاج لشا يقلل ̶
 5.الأخطاء كحوادث العمل كدكراف للعمالة 

: عناصر التكوين : ثانيا 
كىي تٔثابة الأسباب التي تٖرؾ النظاـ كتدفعو إلذ الأماـ من أجل تٖقيق :   (INPUT): المدخلات  1

فالددخلبت ىي الإجراءات التي يتم إخضاعها لعمليات معينة لتتحوؿ من طبيعتها  (نظاـ التكوين )ىدؼ النظاـ 
الأكلذ إلذ شكل آخر يتناسب كاحتياجات النظاـ، كلؽكن تصنيف مدخلبت نظاـ التكوين إلذ الأنواع الثلبثة 

 6:الرئيسية التالية 
كتتمثل في طاقات كقدرات الأفراد كرغباتهم كاتٕاىاتهم  : (AUMANINPUT)أىداف إنسانية  (أ)• 

كألظاط سلوكهم ذات الصلة بنشاط النظاـ كأىدافو، أم أف الددخلبت الإنسانية تكوف من كافة الأفراد الذين 
يشتًكوف في عملية التكوين من مكونتُ كمتكونتُ إداريتُ كفنيتُ كمساعدين، كلؼتلف ىؤلاء الأفراد باختلبؼ 

. البرامج التكوينية التي يشتًكوف فيو أم حسب نوع ىذه البرامج كأىدافها ككسائلها 

كتتمثل في كافة الدوارد غتَ الإنسانية من أمواؿ  : ( MATERIELINPUT)مدخلات مادية  (ب)• 
. كمعدات كتٕهيزات كمواد 

                                                           
‌(.181)، ص1993، سنة ةالقاىردار الفكر العربي، , "إدارة الدوارد البشرية",أمتُ ساعاتي 1
‌(.181)، ص1993دار الجامعة، لبناف، سنة , "إدارة الدوارد البشرية"لزمد سعيد أنور سلطاف، 2
‌(.65)، ص1989، مصر، سنة الإسكندريةالدار الجامعية، , "إدارة الأفراد"عبد الغفار حذقي عذارة، 3
‌(.114)، ص(مرجع سبق ذكره)لزمد سعيد أنور سلطاف، 4
‌(.20)، ص1999سنة , جامعة الجزائر, "التكوين في إدارة الدوارد البشرية" , البار سعاد أماؿ5
‌(.32)ص ,1981سنة , معهد الإدارة العامة، الرياض, "التدريب كالتطوير لزفل علمي لفعالية الأفراد كالدنظمات" ,علي لزمد عبد الوىاب6
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كتتمثل في الأفكار كالدخططات التي يطرحها الدعنيوف بإعداد لسططات : المعلومات والطرق والأساليب (ج)• 
.  التكوين من جهة أخرل كما تتمثل أيضا في الدعلومات الخاصة بالدؤسسة

: 1 تتمثل عملية التكوين في الوظائف التالية:العمليات 2

 تٖديد الاحتياجات التكوينية كحصرىا  .

 كضع الأىداؼ بشكل الدلبئم للتعامل مع الاحتياجات التكوينية  .

 تصميم البرنامج التكويتٍ كتنفيذه  .

 2: كتتمثل في :المخرجات 3

 على الدعارؼ كالخبرات كالقدرات الجديدة تتفق مع احصلوتتمثل في الأشخاص الذين : لسرجات بشرية • 
. متطلبات الأعماؿ التي يقوموف بها في الدؤسسة كتأىيلهم لاستلبـ أعماؿ أخرل تتطلب كفاءة أكثر 

كىي متلبزمة مع الدخرجات البشرية كألعها ارتفاع العائد الالغابي للمؤسسة كىذا نتيجة تطور : لسرجات مادية • 
. الأفراد كتٖستُ سلوكهم 

 .  الخ...تتمثل في الجانب النفسي للمتكونتُ كزيادة الدافعية للعمل كالولاء للمؤسسة : لسرجات معنوية • 

ىي الدعلومات الدتًتبة على القيمة الحقيقية لدخرجات النظاـ لدل خطط لو كتٖديد مدل  : التغذية العكسية 4
. الالضراؼ كأسبابو لشا يساعد على تصحيحو كلما لوحظ انو ىناؾ الضراؼ بتُ الأىداؼ كالنتائج الدوجودة 

: أنواع ومبادئ التكوين : المطلب الثالث 
 : أنواع التكوين: أولا 

:  لؽكن تصنيف التكوين إتٚالا إلذ أنواع منها 
 3:يتمثل التكوين خلبؿ الدسار الدهتٍ في  :  التكوين خلال المسار المهني1

                                                           
‌(.144)، ص 1992دار الباسم، سوريا، سنة " إدارة الدوارد البشرية" كماؿ نور الله 1
‌(.145, 144) ص ص ،(مرجع سبق ذكره)كماؿ نور الله 2
‌(.459)، ص2007سنة , ، الدار الجامعية الإسكندرية"إدارة الدوارد البشرية"أتٛد ماىر 3
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لػتاج الدوظف الجديد إلذ لرموعة من الدعلومات التي تقدمو إلذ عملو الجديد بغرض  :  توجيو الموظف الجديدأ
تٖقيق العديد من الأىداؼ منها على سبيل الدثاؿ، التًحيب بالقادمتُ الجدد، خلق اتٕاىات نفسية مبنية عن 

الدشركع، تهيئة الدوظفتُ الجدد للعمل كتكوينهم على كيفية أداء عملهم، أما من أىم البيانات كالدعلومات التي يتم 
: توفتَىا للموظف الجديد ىي 

 .معلومات عامة عن الدشركع مثل تارلؼو كأنواع الدنتجات، التنظيم الإدارم للمشركع  -
 .ساعات العمل ك نظاـ الحضور كالانصراؼ  -
 .ملببس العمل -
 .طريقة استخداـ لشتلكات الدشركع مثل الذاتف كآلات التصوير -
 .الأجور كالاستحقاقات كالعلبكات كالاقتطاعات -
 .الإجازات العادية كالدرضية كالطارئة كإجراءاتها -
 .السلوؾ في العمل كقواعد التدختُ كالأكل كالدشركبات -
 .موقع الدشركع كالإدارات كالأقساـ -

تْيث يقوـ الدشرفوف الدباشركف بتقدنً الدعلومات كالتكوين على الدستول الفردم  :  التكوين أثناء العملب
للمتكونتُ، كيزيد من ألعية ىذا التكوين أف كثتَا من آلات اليوـ تتميز بالتعقيد الأمر الذم لا يكفي معو استعداد 

العامل أك خبرتو الداضية، كإلظا عليو أف يتلقى تكوينا مباشرا على الآلة نفسها كمن الدشرؼ عليها، كلكن يعاب 
. على ىذا التكوين على ضماف أف يتم بكفاءة ما لد يكن ىذا الدشرؼ مكونا ساىرا 

حينما تتقادـ الدعارؼ كالدهارات للؤفراد، كعلى الأخص حينما تكوف  :  التكوين لتحديد المعرفة والمهاراتج
ىناؾ أساليب عمل كتكنولوجيا كأنظمة جديدة يلزـ تقدنً التكوين الدناسب لذلك، كعلى سبيل الدثاؿ 

حينما تتدخل نظم الدعلومات الحديثة، كأنظمة الكومبيوتر في أعماؿ الدشتًيات كالحسابات كلػتاج الدشتغلوف بهذه 
. الأعماؿ إلذ معارؼ كمهارات ت٘كنهم من أداء العمل باستخداـ الأنظمة الحديثة 

تعتٍ التًقية كالنقل أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبتَ باختلبؼ الدعارؼ كالدهارات  :  التكوين بغرض الترقية والنقلد
العالية للفرد، كذلك عن طريق الدعارؼ كالدهارات في الوظيفة التي ستَقى ك ينتقل إليها كىذا الاختلبؼ ىو الفرؽ 

 1. الدطلوب للتكوين عليو لسد الثغرات في الدهارات كالدعارؼ 
                                                           

‌(.459)، ص2007الدار الجامعية، الإسكندرية، سنة " إدارة الدوارد البشرية"أتٛد ماىر 1
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:   التكوين حسب نوع الوظائف 2
ينطوم التكوين الدهتٍ على إعداد الفرد ليس للقياـ بعمل كاحد، كلكن بعدة أنواع  :  التكوين المهني أو الفنيا

من الأعماؿ الدتعلقة ببعضها، أم يكوف الغرض من التكوين إلداـ الفرد تْرفة معينة كتكوف الدهارة لديو في كل فنوف 
الحرفة، كقد أصبح التكوين الدهتٍ خاضعا للتنظيم كالتشريعات الحكومية في كثتَ من الدكؿ،  كذلك حتى لا يكوف 

لراؿ الاستغلبؿ من جانب أصحاب الحرؼ للؤفراد كحديثي السن الذين يعملوف لديهم في سبيل الإلداـ تْرفة 
. معينة 

 معينة أك عمل متخصص، لدزاكلةيشمل ىذا التكوين الخبرات كالدهارات الدتخصصة  :  التكوين التخصصيب
مثاؿ ذلك كظائف الأطباء كالدهندستُ كالمحاسبتُ، كيهدؼ ىذا التكوين إلذ تنمية الخبرات كالدهارات بغية توفتَ 

. الإمكانيات لدواجهة مشاكل العمل 
 أكيتضمن ىذا التكوين الدعارؼ كالدهارات الإدارية كالإشرافية اللبزمة للتنقل الدناصب الدنيا  :  التكوين الإداريج

الوسطى أك العليا، كىي معارؼ تشمل العمليات الإدارية من تٗطيط كتنظيم كرقابة، كاتٗاذ قرارات  ك توجيو 
.  لجماعات العمل كالتنسيق كالاتصاؿ كإدارةكقيادة كتٖفيز 

    كيعرؼ التكوين الإدارم بأنو العملية التي يتم من خلبلذا تزكيد الدتكوف بالدعرفة كصقل مهاراتو كإحداث تطوير 
الغابي في أداءه كإعداده للتأقلم مع التغيتَ في الدستقبل، كلؼتلف التكوين الإدارم عن غتَه  من أنواع التكوين 

الأخرل بتًكيزه على الدوظف كبيئتو الإدارية لدعطياتها الدتعددة سواء كانت في اتٗاذ القرارات أك في ادارة الدوارد أك 
 1.تنمية مهارات التخطيط

 :  التكوين حسب المكان3
ُ يعرؼ التكوين الداخلي على أنو أنشطة تعليمية كالدعدة مسبقا من فبل إدارة الأفراد :المنظمة داخل لتكوينا

داخل الدنظمة، كالتي تٕذب فقط الأفراد الذين يعملوف بالدنظمة، فقد ترغب الدنظمة في 
عقد برالرها داخل الدنظمة، كبالتالر يكوف على الدنظمة تصميم البرامج أك دعوة الدكونتُ للمسالعة في تصميم 

البرامج ثم الإشراؼ على تنفيذىا،  كىناؾ نوع آخر من التكوين الداخلي ىو ما يسمى بالتكوين في موقع 
،  كيقُصد بهذا النوع من التكوين على فكرة قدلؽة، تعُرؼ بفكرة التلمذة الدهنية، التي تعتٍ أساسا أف يتلقى 2العمل

الدوظف الجديد التعليمات كالتوجيهات التي تبتُ لو أسلوب العمل من رئيسو الذم يتولاه بالرعاية خلبؿ الفتًة 
الأكلذ،  فيبتُ لو الصواب من الخطأ كالحقوؽ كالواجبات كأفضل أسلوب لأداء العمل كأدب السلوؾ الوظيفي، كلا 

                                                           
‌(.87.88 )، ص2012سنة  ,1ط,دار أسامة للنشر كالتوزيع, "إتٕاىات التدريب كتقييم أداء الأفراد"عمار بن عيشي 1
‌(.88)ص, (مرجع سبق ذكره)عمار بن عيشي، 2
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يستطيع أحد أف ينكر أف أكؿ كاجبات الرئيس الدباشر مازالت تكمن في توجيو من يعملوف معو لأفضل الأساليب 
لأداء العمل كالسلوؾ الوظيفي الالغابي، بل كيستمر ىذا الدكر ليس فقط في فتًة التلبؤـ مع متطلبات الوظيفة 

كلكن أيضا خلبؿ الحياة الوظيفية للموظف ، فهو لػتاج باستمرار للتنمية كتطوير قدراتو كمهاراتو كاستعداداتو حتى 
 1.يتُقن ما يقوـ بو من عمل كيكوف مستعدا للتًقية لأعماؿ ذات مسؤكلية أكبر كأخطر من مسؤكلياتو الحالية 

تفضل بعض الدنظمات أف تنقل كل أك جزء من نشاطها التكويتٍ خارج الدنظمة  :  التكوين خارج المنظمةب
ذاتها، كذلك إذا كانت الخبرة التكوينية كأدكات التكوين متاحة بشكل أفضل خارج الدنظمة، كلؽكن الاستعانة 

بالتكوين الخارجي إما تٔنظمات خاصة سواء كانت مكاتب خاصة أك مؤسسة تكوينية متخصصة، أك الالتحاؽ 
. ببرامج حكومية أم برامج التكوين تدعمها الدكلة أك الجامعات 

: يمثل أنواع التكوين  : (01.01)الجدول رقم  

 

 

 

 

 
 ( 232) أحمد ماىر ،إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية ، ص :المصدر

: مبادئ التكوين : ثانيا 

    ىناؾ عدد من الدبادئ كالأسس التي ينبغي مراعاتها عند لشارسة النشاط التكويتٍ للمنظمة، كذلك حتى تتحقق 
 2:فعالية التكوين، كمن أىم ىذه الدبادئ مايلي 

                                                           
‌(.142)، ص2008، عماف الأردف، سنة 1دار أسامة للنشر، ط, "إدارة الدوارد البشرية", فيصل حسونة1
‌(.81.82)، ص (مرجع سبق ذكره), عمار بن عيشي2

:يمكن تقييم انتكىين حسب   

 التكوين حسب الهدف مرحلة التوظيف

 التكوين المهني

 تجديد المعلومات التكوين لغرض الترقية والتحويل

 التكوين المتخصص التكوين أثناء العمل

 التكوين لتجديد المعرفة والمهارة

 

 التكوين المهارات

 

 خارج المؤسسة

 

 

 

 

 

 التكوين السلوكي

 التكوين أثناء العمل

 التكوين حسب المكان

 

 داخل المؤسسة

 

 التكوين حسب نوع الوظائف

لإداريالتكوين ا  
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كالقصد ىنا أف التكوين ليس أمرا كماليا تلجأ إلية الإدارة  :  التكوين نشاط مستمر وليس كماليا لفترة معينة1
أك تنصرؼ عنو باختيارىا كلكن التكوين نشاط ضركرم،  فبعد اختيار الفرد لشغل كصيغة معينة، تأتي عملية 
الإعداد كالتهيئة التي تهدؼ إلذ تعريف الفرد بالعمل الدسند إليو من خلبؿ تنظيم مقابلبت للفرد الجديد مع 

الدسؤكلتُ في إدارة الدوارد البشرية، كالدشرؼ عليو، كتتم ىذه الدقابلبت في الفتًة الأكلذ من التحاقو بالعمل، كما 
 ما يسمى بنظاـ الزمالة أك الرعاية الذم يقصد بو أف يتولذ زمالة الدوظف الجديد إتباعتلجأ بعض الدنظمات إلذ 

كرعايتو أحد العاملتُ القدامى في الدنظمة، كينبغي أف تتوفر فيو شركط معينة، كذلك تعد البرامج التكوينية للعاملتُ 
القدامى بالدنظمة لاكتسابهم مهارات كمعارؼ جديدة يتطلبها التقونً التكنولوجي، كتساعد في تٖستُ قدراتهم 

. على الصاز العمل، كت٘كنهم من الإحاطة بالأساليب ك الاتٕاىات الفنية كالدهنية المحيطة بأداء العمل 

كذلك تعد البرامج التكوينية للعاملتُ الدرشحتُ للتًقية بهدؼ اكتسابهم قدرات كمهارات ت٘كنهم من النهوض 
تٔسؤكليات كأعباء الوظائف ذات الدستول الأعلى الدرشحتُ للتًقية إليها،  كتعد برامج التدريب للعاملتُ بصفة 

عامة إذا طرأت تعديلبت على أنظمة العمل كاجراءاتو، كتساعد ىذه البرامج على مواجهة ىذه التعديلبت 
. الجديدة، كأختَا تعد برامج تكوينية للعاملتُ الحاليتُ إذا ما تكتشف ظواىر تتم عن تغيتَ في العادات كالسلوؾ

إف ىذا الدبدأ يؤكد أف للتكوين صفة التكامل كالتًابط، فالتكوين ليس نشاطا عشوائيا  :  التكوين نظام متكامل2
 1: التكامل في التكوين كما يلي إيضاحكما أنو لا ينبع من فراغ أك لا يتجو إلذ فراغ كلؽكن 

 التكامل بيم الدكونات الأساسية للتكوين كىي  :
. الأفراد الدطلوب تكوينهم  -
. الخبرات كالدعارؼ كالدعلومات الدطلوب إكسابها للمتكونتُ  -
 .القائمتُ بالعمل التكويتٍ من مكونتُ كمسؤكلتُ آخرين  -
. الدشكلبت التي تعاني منها الدنظمة  -
 التكامل في الأنشطة التكوينية ىي كما يلي  :

 .كصف كتٖليل العمليات كالإجراءات  -
 .كصف كتٖليل سلوؾ الأفراد كتقييم أداءىم  -
 .تٖديد الاحتياجات التكوينية، تصميم البرامج التكوينية  -
 .تقييم كمتابعة النشاط التكويتٍ  -

                                                           
‌(.270) ، ص1997سنة ,مصر ,الإسكندرية ,دار الدعرفة الجامعية ,"إدارة الدوارد البشرية" ,أتٛد صقر عاشور1
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يقصد بذلك أف التكوين عملية معرفة تتصف بالتغيتَ كالتجدد باستمرار،   : التكوين نشاط متغير متجدد3
كذلك لتعاملو مع متغتَات عديدة في داخل كخارج الدؤسسة، كمن ثممَّ لا لغوز أف يتجمد في قوالب ، كإلظا لغب أف 

يتصف بالتغتَ كالتجدد ىو الآخر، فالفرد الذم يتلقى التكوين عرضة للتغيتَ في عاداتو كسلوكاتو كمهاراتو 
كالوظائف التي يشغلها الدتكونتُ تتغتَ ىي الأخرل لتواجو متطلبات الظركؼ الاقتصادية كفي تقنيات العمل 

 . 1ككذلك تصبح إدارة التكوين مسؤكلة عن تٕديد كتطوير النشاط التكويتٍ 

فالتكوين باعتباره عملب إداريا ينبغي أف تتوافر فيو مقومات العمل الإدارم  : التكوين نشاط إداري وفني4
: الكفء كمنها 

 .كضوح الأىداؼ كالسياسات -
 .توازف الخطط كالبرامج  -
 .توافر الدوارد الدادية كالبشرية -
 .توافر الرقابة الدستمرة -

كذلك يعتبر التكوين عمل فتٍ لػتاج إلذ خبرات متخصصة ألعها خبرة تٗصصية في تٖديد الاحتياجات التكوينية 
. 2كإعداد البرامج كالدناىج كالدواد العلمية،  كأيضا خبرة في تنفيذ البرامج التكوينية كمتابعتها كتقييمها

يستند التكوين إلذ مقومات إدارية كتنظيمية منها :  التكوين لو مقوماتو الإدارية كالتنظيمية :

 .كجود خطة للعمل تٖدد الأىداؼ كالأنشطة  -
 .توفر الإمكانيات كالدعدات الفنية اللبزمة للؤداء السليم للعمل  -
توفر القيادة كالإشراؼ من قبل الرؤساء كالدشرقتُ الذين لػصل منهم التكوين على الدعلومات الأساسية  -

 .كالتوجيو الدستمر في الأداء
توفر نظاـ سليم الاختيار كالتعيتُ، حيث لا لغب النظر إلذ التكوين كوسيلة لإصلبح العيوب كأخطاء  -

 .3عمليات الاختيار ك التعيتُ، كالأساس الصلب للتكوين الفعاؿ ىو الاختيار السليم للعاملتُ

                                                           
‌(.342)، ص2008إدارة الدوارد البشرية، دار كائل للطباعة كالنشر، عماف الأردف، سنة"عبد البارم إبراىيم ،1
‌(.347)ص، (مرجع سبق ذكره) عبد البارم إبراىيم،2
‌(.223)ص, 2000، دار الكتاب الجامعية، الإسكندرية، مصر، سنة "إدارة الدوارد البشرية من الناحية العلمية" صلبح الدين لزمد عبد الباقي ،3
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إف العملية التكوينية تقتضي الاعتماد على التخطيط العلمي الفعاؿ لتحقيق  : التكوين عملية منظمة ومحددة5
الأىداؼ الدوجودة، حيث لغب أف يكوف التكوين استثمارا لسططا في لراؿ تطوير الدعرفة كالدهارات كالدواقف التي 
لػتاجها الفرد لأداء عمل ما، كما أف التكوين ليس نشاطا مفتوحا بلب حدكد كإلظا ىناؾ علبقة كثيقة بينو كبتُ 

 1.البيئة التنظيمية المحيطة بو كالدناخ العاـ الذم يتم بو العمل التكويتٍ

: بالإضافة إلذ الدبادئ التالية

 .صورة خلق الدافع للمتكونتُ  -
 .متابعة تقدـ التكوين  -
 .ربط التكوين ببرامج التدعيم  -
 .ضركرة الدمارسة العملية للمتكوف  -
 .الانتقاؿ من الكليات إلذ الجزئيات  -
 .ضركرة مراعاة التفاكت بتُ الأفراد   -

: أساليب وأسباب وقواعد التكوين : المبحث الثاني 
 :تهتم الدؤسسة بالتكوين كذلك من خلبؿ كضع لرموعة من الأساليب كالأسباب ك القواعد لضبطها كسنتطرؽ إليها في ما يلي

: أساليب التكوين : المطلب الأول 

 2:ىناؾ العديد من أساليب التكوين لؽكن تٚعها في لرموعتتُ رئيسيتتُ

يتميز التكوين في موقع العمل بفعاليتو حيث أنو يتم في بيئة العمل نفسها  : التكوين في موقع العمل1
لذ ‘كيكوف زملبء الدتكوف كالدشرفوف عليو، ىم أنفسهم زملبؤه كالدشرفوف عليو عند التكوين،كما أنو قد يؤدم 

الاقتصاد في النفقات حيث أنو لا يتطلب مساحات لسصصة للتكوين، كلا لػتاج إلذ أدكات كأجهزة خاصة، 
كمن حيث الدآخذ يؤخذ على التكوين في موقع العمل احتماؿ اقتًاؼ الدتكوف أخطاء قد تنعكس آثارىا 

 :زمن أىم أساليب ىذه المجموعة ىي ما يلي . سلبيا على إنتاجية الدنظمة 

تسمى أحيانا بالتكوين الدهتٍ، كيعتمد ىذا الأسلوب على  : (Apprentissage)التلمذة الصناعية ا 
تٕهيز الفرد كإعداده للعمل في مهنة لزددة عن طريق تعليمو نظريا كعمليا لفتًة مؤقتة من خلبؿ تعيتُ موظف 

                                                           
‌(585، 584)، ص 1996، سنة الإبراىيمية الإسكندرية، الدار الجامعية " الأفرادكإدارةالسلوؾ التنظيمي "عبد الغفار حنفي ك حستُ قزاز 1
‌(.177) ص 2014،دار كائل للنشر الأردف، سنة " جودة إدارة الدوارد البشرية"أتٛد جودة ،2
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قدنً مؤىل لتكوينو ثم إلحاقو بأحد الدصانع للتكونً على القياـ بأعباء نفس الدهنة التي سيعمل بها، كمن 
الضركرم أف يكوف ىناؾ تعاكف كثقة متبادلة فيما بتُ الدكوف كالدتكوف، يتم استخداـ ىذا الأسلوب كثتَا في 

 .الوظائف الدعرفية حيث قد تستغرؽ عملية التكوين مدة طويلة نسبيا قد تتعدل أكثر من عاـ 

يتم ىذا الأسلوب عن طريق إعطاء تعليمات كإرشادات مكتوبة إلذ الدتكوف عليو  : تعليمات العملب 
إتباعها كتنفيذىا، تكوف مهمة الدتكوف شرح التعليمات كالإرشادات كالإشراؼ على تطبيقها، كيقوـ الدكوف 

 .تٔتابعة أداء الدتكوف كمدل تنفيذه للتعليمات كما يقوـ بتوجيهو في حالة كجود أية أخطاء في التنفيذ 

عندما يتقرر ترقية موظف من  : (Transitory Experience)التحويل الجزئي للخبرات ج 
 إجراءكظيفة معينة إلذ كظيفة أعلى، فإنو قد يتولذ القياـ بأداء جزء من مهمات الوظيفة التي ستَقى إليها، قبل 

عملية التًقية بالإضافة إلذ قيامو بأداء مهمات كظيفتو الحالية ك لأجل ذلك فإف ىذا الأسلوب يعرؼ أيضا 
 (.   undorstindy)باسم أسلوب إعداد البديل 

تم استعراض موضوع التدكير الوظيفي كالذم يعتُ انتقاؿ  : (Job Rotation): التدوير الوظيفي   د 
العاملوف من كظيفة إلذ أخرل في الدائرة نفسها أك في دائرة أخرل، تساىم عملية التدكير الوظيفي في تعريف 

 الدوظف على علبقة عملو بالأعماؿ الأخرل لأجل ىذا الأسلوب أنو إذا كاف 

الثقل ضمن لرموعة من نفس الأعماؿ القدلؽة فإف الدوظفتُ يستمركف في معاناتهم من الدلل كالضجر لعدة كظائف 
بدلا من كظيفة كاحدة ،  

تلجأ الدنظمات إلذ ىذا النوع من التكوين بإرساؿ موظفيها للتكوين قي أماكن  : التكوين خارج موقع العمل2
خارج مواقع أعمالذم، في حالات عدـ توفر الإمكانيات لتكوين الدوظف في أماكن لسصصة للتكوين سواء داخل 

. الدنظمة أك خارجها أك في مراكز تكوينية في الجامعات كالدعاىد الدتخصصة 
 1: كلؽكن تلخيص أىم أساليب التكوين في ىذه المجموعة إلذ ما يلي 

المحاضرة من أشهر الطرؽ التكوينية كالتعليمية التي تتم في حلقات التكوين، كىي  : المحاضرة والمناقشة_ ا
اقتصادية لأنها تغطي مساحة كبتَة من الدعلومات لمجموعة من الأفراد، كىي قليلة التكلفة كالجهد، كبالرغم من 

تواجد صعوبة علبقات كارتباط بعض المجموعات التكوينية إلا أنها ت٘ثل موقفا جيدا لضو التعليم الانتقالر 

                                                           
‌(.179) ص،(مرجع سبق ذكره ), لزفوظ أتٛد جودة1
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خاصة إذا تٖولت المحاضرة من موقف نظرم إلذ موقف تكويتٍ، كتقل قيمة المحاضرة عندما يتعرض الدتكوف 
لدوضوعات تتطلب ت٘ثيلب عمليا مثل التكوين على مهارات الاتصاؿ كالعلبقات الإنسانية كتنمية مهارات 

العمل، كلعل ما تقدـ لغعل من المحاضرة أسلوبا لشيزا،  إذا اقتصرت على تقدنً الدبادئ كالدعارؼ العامة 
كالدعلومات التي تتعلق تٔوضوعات نظرية تٗدـ العملية التكوينية، كتعتبر المحاضرة فعالة إذا راع المحاضر الدكوف 

أسلوبو في الإلقاء كتغيتَ نبرة الصوت، كاتٗذ الحوار كالنقاش منهجا لو في إنعاش الحاضرين كتٖفيزىم للبىتماـ 
كللفهم،  خاصة إذا كانت الدناقشة قائمة على الفهم كالتصميم الدبكر لتفجتَ الإبداع في ضوء الدوضوعية 

كالتعلم لحل الدشكلبت الدشارة مع الدوضوع، في الاعتبار أف الدناقشة ليست كسيلة للتعبتَ عن العدكاف كفض 
الدنازعات ، ىذا كتلعب شخصية الددرب دكرا ىاما في تشجيع الدناقشة فضلب عن السيطرة عليها كالمحافظة 

 1.اش خاصة عندما تعارض أفكار كمشاعر الحاضرين ؽالن (موضوع)على ىدؼ 

 الحالة العلمية ىي عرض مكثف لذدؼ أك موقف معتُ يتم تزكيد الدتكونتُ بالدعلومات :دراسة الحالة_ ب
 :عن مشكلة معينة كيطلب منهم تٖليلها باستخداـ ما يكوف من معارؼ نظرية خلبؿ فتًة زمنية كيهدؼ إلذ 

 .تكوين الدتكونتُ على التفكتَ السليم  -
 .تكوين الدتكونتُ على تٖليل الدشاكل  -
تكوين الدتكونتُ على الوصوؿ إلذ حل الدشاكل باستخداـ الأسلوب العلمي في اتٗاذ القرارات كذلك  -

بتحديد البدائل الدتاحة لحل الدشكلة، كاختيار البديل الأنسب كالأسرع من بتُ البدائل الدتوفرة في ضوء 
الدعلومات الدتاحة، كىذا بدكره يؤدم إلذ تكوين العاملتُ على حل الدشاكل بأسلوب منظم لشا يعمل 

 .على تٖستُ أداءىم كسلوكهم 

: كىناؾ لرموعة من الأساليب التي تعرض فيها الحالات ألعها 

يتم اختيار موضوع لزدد تم اتٗاذ قرار بشأنو سابقا كإعداد ملف يشمل كافة التقارير ك الوثائق  : دراسة الملفات
. التي ت٘ثل كافة جوانب الحالة، كيطلب من الدتكونتُ اتٗاذ القرار الدناسب لذذا الدوضوع 

                                                           
‌(.114)ص , 2001القاىرة،  ,1دار الفكر الغربي ط" سيكولوجية التدريب كتنمية الدوارد البشرية"رأفت عبد الفتاح، 1



 التكوين أساسيات:                                                الفصل الأول

16 
 

يتم اختيار كثائق كتقارير معينة على اعتبار أنها مراسلبت كاردة للمنظمة لاتٗاذ قرارات : المراسلات الواردة 
 1.بشأنها من قبل الدتكونتُ  

يتم في ىذه الطريقة عرض موجز عن حالة معينة حدثت في السابق في الدنظمة، كبذلك يتم تقدنً  : تتبع الوقائع
 2.الدعلومات اللبزمة للمتكونتُ بهدؼ تقدلؽهم للحلوؿ الدناسبة للحالة الدعركضة أمامهم 

يقوـ الدكوف بعرض مشكلة كالخلفية العلمية لذا كمبادئها، ثم يعطي الدكوف لمجموعة من  :  تمثيل الأدوار_ج
الدتكونتُ مقالا علميا على أف يقوموا ىم بتنفيذه، كىذه الطريقة ماىي إلا لزاكلة لتقليد الواقع، كذلك بأخذ 

مشكلة من الواقع كتكوين الدارستُ على مواجهتها، كتناسب ىذه الطريقة حالات معينة مثل تكوين الدارستُ 
 الدقابلبت الشخصية إدارةكيقية مواجهة العملبء كالدوظفتُ، كمن أشهر لظاذج ت٘ثيل الأدكار ىي التكوين على 

 3.كالتكوين على البيع، التكوين على مشاكل الجماىتَ ك العلبقات العامة

خلبؿ الندكات يتم طرح الدوضوع من قبل لرموعة من الدتخصصتُ كيفتح لرالا للنقاش  : أسلوب الندوات_د
 ما تم طرحو من قبل إلذبتُ الدتكونتُ كالدتخصصتُ، لغرض طرح أية أفكار تؤدم أك تعارض أك تضاؼ 
 من قبلهم كالتعليق على قاستيعابالدتخصصتُ، كىذا النقاش يوفر المجاؿ الكافي أماـ الدتكونتُ لإيضاح ما لد يتم 

، فإف النقاش سيؤدم إلذ ترسيخ  (1973كود )الأفكار الدطركحة، كليس كما ىو عليو الحاؿ في أسلوب المحاضرة 
الأفكار في أذىاف الدتكونتُ كيساعد على بلورة أفكار أكثر نضجا ككضوحا كيساىم في تطوير الدفاىيم الدطركحة 

.     للنقاش

في ىذه الدؤت٘رات يقوـ الددرب بتوجيو الدناقشات باتٕاىات لزددة مسبقا، يهدؼ :  المؤتمرات الموجهة _ه
الوصوؿ إلذ حل معتُ لزدد سلفا ، كلغب أف تتضمن مثل ىذه الدؤت٘رات موضوعات ذات علبقة بالدشاكل التي 

يواجهونها في حياتهم العملية لتحاشي الدلل،  كىذه الطريقة تٕمع بتُ خصائص كلشيزات المحاضرة كدراسة الحالات، 
كلطمها تتضمن جانبا سلبيا يتمثل في أف الدكوف يوجو الدناقشة بالاتٕاه الذم يرغبو للوصوؿ إلذ الحل المحدد 

مسبقا، كىذا يؤدم إلذ اعتماد الدتكونتُ بشكل رئيسي على الدكوف، كقد يؤدم إلذ الحد من ركح الإبداع كالقلق 
لدل الدتكونتُ لشعورىم بأف الدكوف سيعطيهم الحل الجاىز لاحقا، كقد لا تكوف الدؤت٘رات موجهة، كإلظا لغرم فيها 

                                                           
‌(.87)، ص 2016، سنة 1ط,عماف , دار الحامد للنشر" إدارة العملية التدريبية,تسيتَ الشركة ",عطا الله لزمد 1
‌(.88)ص , (مرجع سيق ذكره)عطا الله 2

3
Kenneth robinson ‘a handlook & training management ‘2ed, billing and limited worcorter ‘,1995, p 115. 
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عرض لأفكار الدشاركتُ بهدؼ البحث عن حل لدشكلة مطركحة، كقد تكوف مسالعة الدشاركتُ في الدؤت٘ر 
من خلبؿ ما يقدمونو من دراسات ك تْوث،  أك من خلبؿ إثراء الحوار كالدناقشة بالآراء التي لؽكن أف " الدتكونتُ"

 1.تتبلور أك تتمخض عن حلوؿ عملية للمشاكل الدطركحة

يقصد بهذا الأسلوب التكوين بالدلبحظة كالعرض التوضيحي، حيث أنو تٔقتضى ذلك يقوـ : الإيضاح العملي _و
الدكوف بأداء عمل معتُ أماـ الدتكونتُ مع شرح نظرم كعملي لكافة خطوات العمل، مع السماح للمتكونتُ 

بالاستفسار كالدناقشة، بعد ذلك يقوـ كل متكوف بأداء العمل بنفسو تٖت إشراؼ الدكوف بينما يقوـ باقي 
. الدتكونتُ تٔلبحظتو كإبداء ملبحظاتهم بشأف كيفية العمل 

:  أسباب التكوين وقواعده : المطلب الثاني 

:  أسباب التكوين : أولا 

 2:من الأسباب التي تدفع إلذ التكوين نذكر 

كتتمثل في لستلف التغتَات التي تقع في المحيط الخارجي، كالتطورات التكنولوجية، : التطورات الخارجية  .1
 .إلخ ....الاجتماعية، الإنسانية كالاقتصادية 

حيث زادت حدة الدنافسة نظرا للتطورات في الأنظمة الاقتصادية، العولدة : الدنافسة الداخلية كالخارجية  .2
 .ك التكتلبت الاقتصادية 

نظرا لتطور احتياجاتهم كرغباتهم كميولذم إلذ تٖقيق الجودة في الدنتجات : تغيتَ متطلبات العملبء  .3
 .كالخدمات الدعركضة 

:  قواعد التكوين : ثانيا 

تتطلب عملية التكوين بعض التغتَات في تصرفات الأفراد، فالحصوؿ الدعارؼ كالتقنيات الجديدة أك الدواقف 
كالتصرفات الجديدة يرتكز على إرادة التخلي على الأساليب القدلؽة كتطبيق الدعارؼ كالتصرفات الجديدة كإدماجها 

: في السلوؾ الوظيفي، كمن أىم القواعد التي ترتكز عليها عملية التكوين لصد 

                                                           
‌ (.58, 57)، ص ص2016سنة , عماف ,1دار الجناف للنشر، ط" إدارة الدوارد البشرية"لزمد الفاتح لزمود بشتَ الدعذبي 1

‌ (.101, 99) ص، ص2004لدة الجزائرية، سنة قامديرية النشر لجامعة "  الدوارد البشريةإدارة" تٛداكم كسيلة 2
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 .الإحساس بالدسؤكلية من طرؼ الدشاركتُ في عملية التكوين  -
 .توفتَ إمكانية تطبيق الدعارؼ كالدهارات المحصل عليها مباشرة  -

 .احتًاـ احتياجات كل مشارؾ  -

 .مناقشة أىداؼ التكوين كقبولذا من طرؼ تٚيع الدشاركتُ  -

 .الأخذ بعتُ الاعتبار الخبرات السابقة للمشاركتُ  -

 .توسع أساليب التكوين  -

 كما أنو من الضركرم أف يكوف الأفراد الدشاركتُ في التكوين متحمستُ لذذه العملية -

 . حتى تكوف النتائج الغابية، كيرجع ذلك إلذ ألعية التكوين كأىدافو بالنسبة لذم كعلبقتو بوظائفهم  -

: العملية التكوينية : المبحث الثالث 

:  محددات الاحتياجات التكوينية :الأولالمطلب 

ىو كجود تناقض أك اختلبؼ حالر أك مستقبلي بتُ كضع قائم ككضع : مفهوم الاحتياجات التكوينية  .1
مرغوب فيو في أداء مؤسسة أك كظيفة أك الأفراد في أم من الدعارؼ أك الدهارات أك الاتٕاىات أك في النواحي 

 .تٚيعا 

ىي لرموعة التغتَات كالتطورات الدطلوب إحداثها في معلومات العاملتُ كمهاراتهم كسلوكاتهم لرفع كفاءاتهم بناءا  
على احتياجات الأزمة كالتغلب على الدشاكل التي تعتًض ستَ العمل في الدؤسسة كبالتالر تعرقل تنفيذ السياسة 

.   العامة في لرالات الإنتاج كالأداء 

مع مركر عدة سنوات في التجارة لوحظ أنو يتم بعد الوصوؿ إلذ كسيلة أك طريقة مثلى لتحديد احتياجات  
التكوين، كأف الوسائل الدستعملة في تٖديد ىذه الاحتياجات تبقى تعتمد الخبرة كالتجربة لتحقيق التكوين الفعاؿ، 

 1:لغب على الدتكوف بذؿ المجهودات من أجل  

                                                           
1
pierre Cassa « la formation performante » edition les presses du managements,année 1990, p (17). 

‌
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  تٖديد الالضرافات بتُ الأداء الفعلي كالأداء الدراد الوصوؿ إليو. 
  الدتكوفالقلع ما إذا كانت الحاجة إلذ تٖستُ في الأداء يكوف عن طريق. 
  تٖويل الحاجة إلذ التكوين ىدؼ أك أىداؼ ملموسة قابلة للقياس. 

ىناؾ طرؽ عديدة لتحديد الاحتياجات التكوينية تٗتلف من : طرق تحديد الاحتياجات التكوينية  .2
: مؤسسة لأخرل، من ىذه الطرؽ ما يلي 

يتمثل في تٖديد الدواقع التنظيمية التي تبدك فيها الحاجة إلذ التكوين ، كأيضا التأكد من أف : تحليل التنظيم أ
 :الدوارد البشرية قادرة على تنفيذ الأداء الحالر كالدستقبلي 

 التأكد من الأداء التاـ للتنظيم كبالتالر قدرتو على فعالية استخداـ الدوارد البشرية كالدادية  .

 التأكد من أف التنظيم الحالر يساعد الأفراد على الأداء بدرجة عالية من الكفاءة، كيتم ىذا التحليل تْيث 
يشمل تٚيع الوحدات التنظيمية  ك كافة الدستويات في الدؤسسة، كىي عملية مستمرة فاستخداـ التكوين بتطلب 

الدراسة الدستمرة لتحديد مقدار الحاجة إليو خاصة في ظل التغتَات كالتطورات الداخلية كالخارجية التي تؤثر مباشرة 
. في لظو كتطور الدؤسسة 

تٖديد مكونات التكوين غذ غالبا ما يكوف تٖليل أم تٖديد كتٖليل الأعماؿ كالوظائف التي  :ب تحليل العمل

 ببعض جوانبها مع الأخذ بعتُ الاعتبار التحليل الذم يعتبر أساس الوظيفة تٖليلب تارلؼيا، أكيتعلق بها التكوين 

تٔعتٌ أف يصف الوظيفة كما ىي كلا يصف ما ينبغي أف تكوف عليو مستقبلب، حتى تتحقق أقصى منفعة منها، 

. كعليو فالغرض من تٖاليل الوظيفة ىو الحصوؿ على معلومات بطريقة نظامية بقصد تٖديد توع التكوين للفرد 

تنصب عملية التحليل على الدوظف كليس على العمل، حيث تقوـ الإدارة بتحليل الفرد :  تحليل الفرد ج

كطريقة أداءه لدكونات الوظيفة كمن ثمم الدهارات كالدعارؼ الدطلوبة لتطوير أداءه، كذلك بالاعتماد على مقاييس 

 1.الدستول الوظيفي، نوعية النشاطات التي لؽارسها في حياتو العملية كميولو كرغباتو : موضوعية ألعها 

 
                                                           

‌(.237)، ص2000سنة ,دار الشركؽ عماف الأردف "إدارة الأفراد,إدارة الدوارد البشرية "مصطفى لصيب شاكش 1
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 :كالشكل التالر يوضح طرؽ تٖديد الاحتياجات التكوينية

. طرق تحديد الاحتياجات التكوينية  : ( 01ـ01  ) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

(. 301)،ص2003دار الفاروق للنشر،  مصر، سنة " إدارة الموارد البشرية " عادل محمد زايد : المصدر

 1:تعود ألعيتها إلذ الأسباب التالية  : أىمية تحديد الاحتياجات التكوينية _ 3

 .إف رسم سياسة التكوين على أساس الاحتياجات الفعلية يؤدم إلذ زيادة الكفاءة الإنتاجية  -

يتوقف لصاح أم مؤسسة على قياـ كل فرد بأداء عملو على أحسن كجو لشكن، كىذا يتطلب سياسة  -

 .تكوينية تأخذ في اعتبارىا الاحتياجات التكوينية 

 .تعتبر الدؤشر الذم يوجو التكوين في الاتٕاه الصحيح خصوصا كأف البرامج التكوينية تعد كفقا لذا  -

. بدكنها يصبح التكوين لررد تضييع للوقت كللعماؿ  -
                                                           

‌.(28)ص ," الإعداد كالتدريب الإدارم بتُ النظرية كالتطبيق"حستُ الدردم 1

 تحديد الاحتياجات التكوينية

 

 

 

 
 تحهيم انعمم تحهيم انفزد تحهيم انتنظيم

تحديد انىحدات 

انتنظيمية انمستهدفة 

  .من انتكىين

تحديد انمهارات 

وانمعارف وانقدرات 

 انمطهىبة 

تحديد محتىي بزامج 

انتكىين نتنمية الأداء 

 .انىظيفي 
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: مؤشرات تحديد الحاجة إلى التكوين _4

  :مؤشرات أداء العملٲ

    من الدداخل الجيدة في قياس ألعية التكوين كاستخداـ مؤشرات لستلفة لأداء العماؿ كمقارنتها قبل كبعد انتهاء 
 كرجاؿ البيع كغتَىم الإنتاجالبرامج التكوينية، زمن الأمثلة على ىذه الدؤشرات،  كمية كجود العمل بالنسبة لعماؿ 

. من الأفراد 

 : مؤشرات أداء الأفراد_    ب 

قد تقاس فعالية الفرد حيث تنقسم إلذ جانبتُ، جانب قوة الأداء كضعفو،  ككذا تغيتَ مستول أداءه،  فالأداء 
. مكونات كمتطلبات تهدؼ للتعريف على عمليات كتغيتَات الأداء

 : مؤشرات حاجة الأفراد للتكوين_ ج

     تغيتَ حاجة الأفراد إلذ عملية التكوين جد مهمة، ففيها يتم تٖديد الأفراد الذين لػتاجوف إلذ تنمية قدراتهم 
بالتكوين كأيضا لرالات التنمية ، كفي ىذه الخطوة يتم قياس استعدادات الأفراد كقدراتهم الحالية في لراؿ القدرات 

 1.الدطلوبة للعمل

 : مؤشرات على مستوى المؤسسة_ د

مشركعات جديدة كإنشاء كحدة إنتاجية جديدة، استخداـ آلات كمعدات جديدة، الأخذ بسياسة التسويق أك 
. التعمتَ أك إعلبنات جديدة 

: تصميم البرامج التكوينية : المطلب الثاني 

 إف الخطوة التي تلي تٖديد الاحتياجات ىي تصميم البرنامج ، إف ىذه الدرحلة تتضمن تٗطيط كتنظيم   
كتنفيذ البرامج التكوينية، تعتبر عملية التخطيط للتكوين تصميم البرامج التكوينية من الأركاف الأساسية في 
العملية التكوينية، حيث تتضمن الخطة التكوينية التي يتم تٖديدىا في الدرحلة السابقة كالوسائل كالأىداؼ 

 :التكوينية التي تسعى الدؤسسة لتحقيقها، كعليو ت٘ر عملية تصميم كتنظيم البرامج التكوينية بعدة مراحل ىي 

                                                           
‌(.332)، ص (مرجع سبق ذكره), أتٛد ماىر1
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راد إحداثو من تغيتَ في السلوؾ كالدهارات  -
ُ
تٖديد الأىداؼ كالغايات من البرامج التكوينية تٔعتٌ تٖديد الد

 .كمستويات الأداء للؤفراد
تٖديد لزتول البرامج التكوينية كالدادة التكوينية الدقدمة من خلبؿ ىذا البرنامج، أك ما يعُبر عنو بالدناىج  -

 .التكوينية 
 .تٖديد أساليب التكوين  -
 .توفتَ الدعدات كالتجهيزات اللبزمة للعملية التكوينية كالوسائل السمعية البصرية كغتَىا -
 1.تٖديد مدة البرنامج التكويتٍ كمكانو -
 فتعيتُ كإعداد الدكونتُ الذين تتوفر فيهم الكفاءة كالخصائص الدناسبة لتكوين الأفراد الدقبلتُ على التكوم -

: (تنفيذ والتقييم )متابعة البرامج التكوينية : لث االمطلب الث

: تنفيذ البرامج : أولا

    بعد مرحلة تصميم البرامج التكوينية تليها مرحلة تنفيذ البرنامج التكويتٍ كذلك سواء كاف داخل الدؤسسة أك 
خارجها،  كتعتبر ىذه الدرحلة مرحلة إدارة البرنامج كتٕسيده كتطبيقو ميدانيا، كلتنفيذ ىذه البرامج لغب تٖديد 

: الإجراءات التالية 

يتضمن ىذا الجدكؿ عدد أياـ البرنامج كعدد الجلسات في كل يوـ كزمن  : الجدول الزمني للبرنامج (1
بداية كنهاية كل جلسة، موعد الرحلبت كالتسجيلبت، الاختبارات كحفل الختاـ، كلغب أف يتوفر كقت 
كافي لتنفيذ البرنامج التكويتٍ، يتفق مع طبيعة كعدد الدوضوعات التي يشملها كمدل ألعيتها، ككذلك 

 2.يتوقف على طوؿ فتًة التكوين كعلى طبيعة مستول الدتكونتُ
قد يتم تنفيذ البرنامج التكويتٍ داخل الدؤسسة كىو ما يعرؼ بالتكوين الداخلي، كىنا : مكان التكوين (2

تتولذ كحدة التكوين بالدؤسسة أك مركز التكوين التابع للمؤسسة مسؤكلية البرنامج التكويتٍ، كلؽتاز ىذا 
التكوين بإمكانية تنفيذ البرنامج التكويتٍ على ضوء التخطيط الذم كضعتو الدؤسسة للبرنامج ككذلك 

 .إمكانية فرض الرقابة من قبل الدؤسسة على تنفيذ البرنامج 

                                                           
‌.(284)، ص1ط, 2001مصر سنة, مكتبة كمطبعة إشعاع الفنية, "إدارة الأفراد"صلبح الدين عبد الباقي 1
 (.46) ص2019-2018مذكرة تٗرج ماستً جامعة قالدة سنة ,"دكر التكوين في تٖستُ أداء العاملتُ"بن شعباف سمتَة 2
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 1.الدتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرامج التكوينية  : متابعة المكونين والمتكونين (3

تقييم البرنامج التكويتٍ ىو عبارة عن قياس مدل فعاليتو بالإضافة إلذ قياس  : تقييم البرامج التكوينية: ثانيا 
حجم التغيتَ الذم أحدثو في معارؼ كسلوكيات كمهارات الدتكونتُ،  حيث تعتبر عملية التقييم ذات ألعية كبتَة، 

إلا أف الكثتَ من الدؤسسات لا تقوـ بو على أساس علمي كبالتالر عدـ الاستفادة من الأىداؼ التي ترمي إليها 
: عملية التقييم كالدتمثلة في 

معرفة نقاط الضعف التي حدثت خلبؿ مرحلة البرنامج التكويتٍ، من حيث إعداده أك تنفيذه كمعرفة  -
 .أسبابها للعمل على معالجتها مستقبلب

 .التعرؼ على مدل لصاح الدتكونتُ في تٖمل مسؤكلياتهم الدلقاة على عاتقهم كقيامهم بعملية التكوين -
بياف مدل استفادة الدتكونتُ من التكوين  -

: كىناؾ عدة معايتَ لؽكن استخدامها في تقييم مدل فاعلية البرنامج التكويتٍ كىي 

 .ردكد أفعاؿ الدتكونتُ  -
 .التعلم الذم اكتسبو الدتكوف  -
 .سلوؾ الدتكوف في العمل  -
 2.النتائج المحققة على مستول الدؤسسة ككل  -

 عملية التقييم لا تكوف ذات فائدة إلا إذا كانت لذا أىداؼ مسبقة أسُست من أجلها  : أىداف عملية التقييم1
: كالتي يفتًض أف تتمثل في 

 .تٖديد مواطن القصور كالقوة في البرنامج التكويتٍ -
 .اكتساب التحسينات التي لؽكن إدخالذا على البرنامج فقط،  أم توصلت إليها عملية التقييم -
التعرؼ على تٚلة الفوائد الدباشرة كغتَ الدباشرة كالتي ستعود على لستلف الدستويات الوظيفية كإدارتها  -

 .نتيجة مشاركة أفرادىا في العملية التكوينية

                                                           
‌(.277)، ص2004سنة , القاىرة,الدار الجامعية, مدخل تطبيقي معاصر" إدارة الدوارد البشرية"صلبح الدين عبد الباقي1
الوادم سنة ,جامعة الشهيد تٛو لخضر" دكر التكوين في تٖستُ أداء العاملتُ بالدؤسسة الاقتصادية",غطاس خالد تامة لزمد الغزالر.عتبة الطبيب 2

‌(.17)ص ,2018/2019
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مساندة أصحاب القرار في الدنظمة كالقائمتُ على التكوين بتزكيدىم بالدعلومات التي تساىم في اتٗاذ قرار  -
 .لؽكن تبديل البرنامج التكويتٍ بشكل مستمر

 .مساعدة الددرب على تٖستُ البرامج متى كاف ذلك ضركريا -
 .اختبار مدل مصداقية ككضوح الاستبيانات كالأدكات كالأساليب الدستخدمة في النشاط التكويتٍ  -
التعرؼ على فائدة التكوين من خلبؿ مسالعة الدتكونتُ في تطبيق الخبرات كالدهارات التي اكتسبوىا  -

 .كتعلموىا في لراؿ أعمالذم
تٖديد ما إذا كاف ىناؾ عائد على الاستثمار الذم قد يكوف عائدا ماديا من خلبؿ ما بذؿ من لرهود  -

 .تكويتٍ

 1: ت٘ر عملية التقييم البرامج التكوينية تٔراحل أساسية تتمثل فيما يلي  :مراحل عملية التقييم2

كىنا تتم لقاءات بتُ القائم على تٗطيط  التكوين كبتُ الرؤساء : تقييم التكوين في مرحلة التخطيط‌- أ

كالدشرفتُ على الإدارات كالأقساـ التي أكضحت احتياجاتها لتكوين بعض الأفراد بها،  ككذا إجراء 

لقاءات مع الدكونتُ للبتفاؽ معهم على تفاصيل مشاركتهم العلمية، حيث تأتي متوافقة مع احتياجات 

الدتكونتُ من ناحية كمتجانسة فيما بينها من ناحية ثانية، كما لغب عقد لقاءات غتَ رسمية مع الدتكونتُ 

 .تستهدؼ مناقشة مشكلبت العمل كمعوقات الأداء

 :تأخذ عملية التقييم أشكاؿ متنوعة منها : تقييم التكوين أثناء العمل ‌- ب

 .التقرير اليومي عن حضور كغياب الدتكونتُ  -

 .التقرير اليومي عن متابعة الدتكونتُ كتوافر الدساعدات التكوينية -

التقرير اليومي الذم يعده كل مكوف عن مدل تٕاكب الدتكونتُ مع الدادة العلمية كمناقشتهم  -

 .كأسئلتهم

 .استمارة تقييم البرامج التي يعدىا الدتكونتُ كالتي توضح آراءىم كمقتًحاتهم للتطوير -

                                                           
‌(.335)، ص2003دار قنديل للنشر كالتوزيع، الأردف، سنة ,"إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية"لزمد الصتَفي 1
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: كىنا لغب التأكد من حدكث تغتَات جوىرية في نوعتُ رئيسيتُ لعا  :  تقييم التكوين بعد التنفيذ3

التغتَات في مستول الدهارة أك الدعرفة أك القدرة على أداء العمل بدرجة أفضل لشا كاف عليو حاؿ الفرد قبل  -

 .التكوين

 .التغتَات السلوكية تشمل علبقة الفرد بالآخرين المحيطتُ بو في عملو مع زملبءه كرؤساءه كالعملبء -

لؽكن تقييم البرنامج التكويتٍ من خلبؿ مراجعة عملية تصميمو ككيفية تنفيذه، كبالتالر لؽكن أف تشتَ  -

 : نتائج البرنامج التقييمي إلذ أربع حالات نوضحها في الشكل التالر 

: نتائج تقييم البرنامج التكويني  : (02.01)الشكل رقم 

 

                            إعداد البرنامج التكويتٍ  

 

 

 

                 سيئ  جيد                           :نفيذ البرنامج التكويتٍ ت

 

،النظرية و التطبيق ،دار الفجر " إدارة العملية التدريبية " ،مدحت محمد أبو نصر: المصدر 
(. 214)ص،2008للنشر،القاىرة،

 

 

 إعداد جيد

 تنفيذ جيد

 بزنامج تكىيني جيد

 إعداد سيئ

 تنفيذ جيد

 بزنامج تكىيني مقبىل

 إعداد سيئ

 تنفيذ سيئ

 بزنامج تكىيني فاشم

 إعداد جيد

 تنفيذ سيئ

 بزنامج تكىيني متعثز
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: خلاصة الفصل 

    من خلبؿ ىذا الفصل حاكلنا  إلقاء الضوء على طبيعة التكوين كذلك من خلبؿ إبراز لدختلف الدفاىيم 

للتكوين، مع إبراز الألعية كالأىداؼ الدراد تٖقيقها كبلوغها من ىذه العملية، زيادة على ذلك أىم الدبادئ كالأنواع 

. التي يقوـ عليها التكوين في كضع ألعية بالغة كالقاضية بأف التكوين نشاط مستمر كمتجدد كأنو نظاـ متكامل 

    فالتكوين لو أثر لا يستهاف بو في تطوير كترقية الدؤسسات، كىو الطريقة التي من خلبلذا يتزكد الدوظفوف تٔزيد 

. من الدهارات كالدعارؼ من أجل تنفيذ عمل حالر أك مستقبلي موكل إليهم 

     فالتكوين ينظم حسب حاجة الدنظمة لذلك، كيتم التخطيط لو مسبقا من خلبؿ تٖديد الاحتياج التكويتٍ، 

.  كمن ثم كضع لظوذج للبرنامج التكويتٍ الذم يراد تطبيقو،  ثم تنفيذه كأختَا تقييم النتائج المحصل عليها 
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 :مقدمة الفصل
        من أىم لصاح الدؤسسة الدعاصرة ىو اىتمامها بالعنصر البشرم، كتٔدل تٖقيق رغباتو كآمالو، فبقاء 

حيث تقوـ بتًكيز جهودىا , الدؤسسات كاستمرارىا في ظل الدنافسة العالدية الكبتَة كالشديدة مرىوف بذلك العنصر
للبرتقاء الدستمر تٔستول أدائها كأداء العاملتُ فيها، كتٗصص الكثتَ من لشيزاتها لإلغاد السبل الكفيلة برفع الأداء 

فالأداء يعتبر صلة كصل بتُ سلوؾ العاملتُ كالدنظمة باعتباره الناتج المحصل , كتٖقيق مستويات إنتاجية عالية
كالنهائي ليحكم على الأنشطة الدنظمة، كأحد الدؤشرات الذامة الدالة على كفاءات العاملتُ كبلوغهم الدستول 

 .الدطلوب كفق الإمكانيات الدتاحة
 :لذا يتم التطرؽ في ىذا الفصل من خلبؿ الدباحث الثلبث التالية

 .مفاىيم حوؿ الأداء: الدبحث الأكؿ

 لزددات كمعايتَ الأداء: الدبحث الثاني

 .مدخل لتقييم أداء العاملتُ كعلبقة التكوين بالأداء: الدبحث الثالث
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 :مفاىيم حول الأداء : المبحث الأول
يعتبر الأداء القاسم الدشتًؾ لجميع الجهود الدبذكلة من قبل الإدارة كالعاملتُ في إطار الدؤسسات ،فهو يعد مفهوما 

 .جوىريا ك ىاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عاـ، كحظي باىتماـ كاسع من قبل الباحثتُ كالدفكرين 

 :ماىية الأداء والعلاقة بين الأداء الفعلي والأداء التنظيمي : المطلب الأول
 :ماىية الأداء : أولا
  تعريف الأداء1

الأداء ىو ذلك النشاط الذم يؤدم إلذ نتيجة، كخاصة السلوؾ الذم يغتَ المحيط بأم شكل من  -
  .1الأشكاؿ

 2.الأداء ىو تنفيذ الدوظف لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكلفو بها الدنظمة أك الجهة التي ترتبط بها كظيفتو -

يعبر الأداء عن الأثر الصافي للجهود التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك الدهاـ، كالذم يشتَ إلذ تٖقيق  -
 3.كإت٘اـ الدكونة إلذ كظيفة الفرد

للجهود التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك الدهاـ، كالذم بالتالر يشتَ " الأثر الصافي "كيعرؼ على أنو  -
 4.إلذ درجة التحقيق كإت٘اـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد  

الأداء ىو تٖقيق كإت٘اـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد أك الكيفية التي لػقق أك يشبع بها الفرد متطلبات  -
 5.كظيفتو  

كيعرؼ أيضا الأداء على أنو تأدية عمل أك الصاز نشاط أك تنفيذ مهمة، تٔعتٌ القياـ بالفعل الذم يساعد  -
 6.على الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة  

كعليو لؽكن القوؿ بأف الأداء يتمثل في الدخرجات أك النتائج التي لػققها العامل خلبؿ تأدية مهامو بالشكل 
 .الدطلوب منو، كذلك لتحقيق أىداؼ الدؤسسة 

                                                           
 (.244) ص، 1992سنة ، الجزائر، ديواف الدطبوعات الجامعية ،"أسس علم النفس الصناعي"مصطفى عشوم 1
(. 185)ص، 1989سنة ، الكويت ،ذات السلبسل للطباعة كالنشر كالتوزيع ،"إدارة الدوارد البشرية"زكي لزمود ىاشم 2
(. 219)ص ، 2003سنة ،مصر ،دار الجامعة الجديدة " السلوؾ التنظيمي "،لزمد سعيد أنور سلطاف 3
(. 194.195)ص ، 2003سنة ، مصر ،دار الجامعة الجديدة " السلوؾ الإنساني في الدنظمات" ،سعيد سلطاف 4
‌.(125) ص، 1999 سنة ، مصر ، الدار الجامعية ،إدارة الدوارد البشرية "،حنفي لزمد سليماف 5

6Hamadouche Ahmed, »critères de mesure de performance des entreprises publiques industrielles dans les 
P.V.D » thèse Doctorat, l’U.Alger, Année 1992 , P(135). 
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 :أىمية الأداء_ 2
ت٘ثل عملية الأداء أحد أىم الأنشطة الرئيسية لإدارة الدوارد البشرية التي تعتبر عن عملية تنظيمية مستمرة  -

يقاس من خلبلذا أداء الأفراد للوقوؼ على نقاط القوة كالضعف كانعكاساتها السلبية كالالغابية على 
إنتاجية الفرد، كمدل فعالية الدؤسسة لذلك، فالعملية ليست غاية في حد ذاتها، كإلظا كسيلة للوصوؿ إلذ 
عدة غايات منها، إعادة النظر في سياسات التوظيف كالأجور كالتكوين، كغتَىا من الأنشطة الجوىرية 

1.لإدارة الدوارد البشرية
 

يرتبط الأداء من كجهة نظر الفرد بإحدل الحاجات الأساسية لو، كىي الحاجة إلذ الاستقرار في عملو  -
2.كإثبات ذاتو

 

 .رفع مستول أداء الدوظفتُ كاستثمار قدراتهم تٔا يساعد على التقدـ  -

إعطاء برامج كسياسات إدارة الدوارد البشرية التي لؽكن أف تستخدـ كمؤشرات للحكم على دقة ىذه  -
 .السياسة لنتائجها العلمية

شعور الدوظفتُ بالعدالة، كبأف تٚيع جهودىم الدبذكلة تؤخذ بعتُ الاعتبار من قبل الدؤسسة، لغعلهم أكثر  -
شعورا بالدسؤكلية كيدفعهم إلذ العمل باجتهاد كتّدية ليتًقبوا فوزىم باحتًاـ كتقدير رؤسائهم معنويا 

3.كمكافئتهم على ذلك بتوفتَ القدرة اللبزمة لبقاء الدوظف في الدؤسسة كشعوره بالأمن كالاستقرار فيها 
 

 :ثانيا العلاقة بين الأداء الفعلي و الأداء التنظيمي
 قبل النظر إلذ العلبقة الدوجودة بينهما، نعطي مفهوما بسيطا كقصتَا عن الأداء التنظيمي ك الأداء الفعلي، فالأداء 

التنظيمي ىو الأداء الذم يكوف مطلوبا من العامل الصازه كفق ما لؽليو عليو رؤسائو من أكامر، أما الأداء الفعلي 
أك يكوف , حسب كفاءات كمهارات العامل، فإما يكوف أداءه تٖت الأداء التنظيمي كبالتالر ىو أداء غتَ مرضي

كما تبقى من ىذا الدفهوـ الوجيز ىو قياس الفعلي لكل ىدؼ، , فوؽ الأداء التنظيمي كيكوف ىو الأداء الجيد
كمقارنتو بالدعيار التنظيمي، فإذا افتًضنا أف الأداء التنظيمي لؽثل الدنطقة الدتوسطة على قياس الأداء، فإف ارتفاع 

الأداء التنظيمي من ىذه الدنطقة دليل على أف الأداء جيد أك لشتاز كإذا الطفض عنو فهو دليل على ضعف كقصور 
 4:في الأداء كما ىو موضح في الشكل التالر 

                                                           
(. 162) ص، 1979سنة ،الكويت ، دار السلبسل،"الاتٕاىات الحديثة في إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية" زكي لزمود ىاشم 1
(. 65) ص، 1975 سنة ، مصر ،الإسكندرية ، دار الجامعة الدصرية ،"السلوؾ التنظيمي كالأداء"حنفي لزمود سليماف 2
(. 16) ص، 2001 سنة ، مصر ،الإسكندرية ، دار الجامعة الدصرية ،"السلوؾ التنظيمي كالأداء"حنفي لزمود سليماف 3
‌(.398) ص، 1998 سنة ، مصر ، ،الإسكندرية مؤسسة شباب الجامعة،"الإنسانيةإدارة الأفراد كالعلبقات "عادؿ حسن 4



 : الفصل الثاني
 

31 
 

 :العلاقة بين الأداء الفعلي والأداء التنظيمي  : (01 .02)الشكل رقم 
 

 ضعيف جدا      ضعيف       تٖت الدتوسط     متوسط                جيد          جيد جدا          لشتاز

 
 

، 1998عادل حسن ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، مصر الاسكندرية: المصدر 
  .(398)ص

 :أنواع وأبعاد الأداء: المطلب الثاني 

 :أنواع الأداء : أولا 

 : حسب معيار المصدر_1

 :كفقا لذذا الدعيار لؽكنو تقييم الأداء على نوعتُ ذاتي كداخلي أك خارجي 

كيطلق على النوع من الأداء الوحدة أم أنو ينتج ما ت٘لكو الدؤسسة من الدوارد فهو ينتج :  الأداء الداخلي–أ 
 1:أساسا ما يلي 

كىو أداء أفراد الدؤسسة الذين لؽكن اعتبارىم مورد استًاتيجي قادر على صنع : الأداء البشرم -
 .القيمة كتٖقيق الأفضلية التنافسية من خلبؿ تسيتَ مهاراتهم

 .كيتمثل في قدرة الدؤسسة على استعماؿ استثماراتها بشكل فعاؿ :الأداء التقتٍ  -

فالأداء الداخلي ىو أداء , يكمن في فعالية تعبئة كاستخداـ الوسائل الدالية الدتاحة: الأداء الدالر -
 .متأتي من مواردىا الضركرية لستَ نشاطها من موارد بشرية كموارد مالية كموارد مادية 

فالدؤسسة ؿ ,ىو الأداء الناتج عن التغتَات التي تٖدث في المحيط الخارجي للمؤسسة  :  الأداء الخارجي–ب 
فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي , تسبب في إحداثو كلكن المحيط الخارجي ىو الذم يولده

ارتفاع القيمة ,تتحصل عليها الدؤسسة، كارتفاع رقم الأعماؿ نتيجة لارتفاع سعر البيع أك انسحاب أحد الدنافستُ 
                                                           

‌(.505) ص2002سنة , جامعة بسكرة , رسالة ماجستتَ " الأداء الدالر للمؤسسة قياس كتقييم", عادؿ عيشي 1
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الدضافة مقارنة بالسنة الداضية نتيجة للبلطفاض أسعار الدواد كاللوازـ كالخدمات، فكل ىذه التغتَات تعكس على 
كىذا النوع من الأداء يفرض على الدؤسسة تٖليل نتائجها، كىذا مهم إذا تعلق , الأداء سواء بالإلغاب أك بالسلب

 1.الأمر تٔتغتَات كمية أم لؽكن قياسها كتٖديد أثرىا
  :حسب معيار الشمولية _2

  :حسب ىذا الدعيار ينقسم الأداء داخل الدنظمة إلذ أداء كلي كأداء جزئي 
ىو الذم يتجسد في الالصازات التي ساىم فيها تٚيع العناصر كالوظائف أك الأنظمة : الأداء الكلي ‌. أ

الفرعية للمؤسسة في تٖقيقها، كلا لؽكن نسب الضيازىا إلذ أم عنصر دكف مسالعة باقي العناصر، 
كفي إطار ىذا النوع من الأداء لؽكن الحديث عن مدل ككيفيات الدؤسسة أىدافها الشاملة 

 .إلخ..... كالاستمرارية الشمولية، الأرباح، النمو

 الذم يتحقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة كينقسم بدكره إلذ عدة ىو: الأداء الجزئي ‌. ب
أنواع تٗتلف باختلبؼ الدعيار الدعتمد لتقييم عناصر الدؤسسة، حيث لؽكن أف ينقسم حسب الدعيار 
الوظيفي إلذ أداء كظيفة مالية، كظيفة الأفراد، أداء كظيفة التموين، أداء كظيفة الإنتاج، كأداء كظيفة 

 2.التسويق

 :كينقسم بدكره إلذ  : حسب المعيار الوظيفي_3
  يتمثل ىذا الأداء في قدرة الدؤسسة على بلوغ أىدافها الدالية بأقل التكاليف : أداء الوظيفة الدالية

فالأداء الدالر يتجسد في قدرتها على تٖقيق التوازف الدالر كتوفتَ السيولة اللبزمة لتسديد ما عليها، ,الدمكنة 
 .كتٖقيق معدؿ مردكدية جيد، كتكاليف منخفضة 

 يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تٖقق معدلات مرتفعة : أداء كظيفة الإنتاج
للئنتاجية مقارنة تٔثيلبتها أك نسبة للقطاع الذم تنتمي إليو، كإنتاج منتجات تّودة عالية كبتكاليف 

 .منخفضة تسمح لذا تٔزاتٛة منافسيها كتٗفيض نسبة التوقف للآلات كالتأختَ في تلبية الطلبات 

 يتجلى أداء كظيفة الأفراد من خلبؿ لرموعة من الدؤشرات كالدعايتَ لؽكن ذكر : أداء كظيفة الأفراد
 :المجموعة التالية منها 

                                                           
‌ (.139 . 138) ، ص2017،سنة 1، ألفا للوثائق ،ط"إدارة الدنظمات الدتعلمة الذكية"مصطفى يوسف ،: لزمد طاىر الخلق ، د1

‌(.56) ، ص1988، الدار العربية للكتاب ،ليبيا ، سنة " التنظيم الإدارم"عمر لزمد تومي الشلبي ،  2
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 .عدد الحوادث كالإجراءات التأديبية التي كلما قلَّ عددىا دؿ ذلك على الأداء الجيد : عائد الأفراد -

يقصد بها فقداف الدواظبة على العمل الذم يشتًط الحضور إلذ مكاف العمل كقياسها يتم : الغيابات  -
 :تٔجموعة من الدؤشرات ىي 

  الساعات الدطلوب عملها / ساعات الغياب : معدؿ الخطورة. 

  َعدد الدأجورين /أياـ أك ساعات الغياب : الغياب لكل أجت . 

  عدد الغيابات /ساعات الغياب : الددة الدتوسطة للغياب . 

 .    كالأداء حسب ىذا الدعيار يتحقق كلما الطفضت نسبة مؤشرات الغياب كاتٕهت لضو الصفر 
  لؽكن تفستَ ىذا الدعيار بعدد الاضطرابات : علبقات أرباب العمل كالنقابات

 .الحاصلة داخل الدؤسسة 

 يتمثل أداؤىا ؼ القدرة على تٖقيق درجة عالية من الاستقلبلية عن الدوردين، أك : أداء كظيفة التموين
الحصوؿ على الدواد تّودة عالية كفي الآجاؿ المحددة كبشركط دفع مرضية، كالحصوؿ على آجاؿ تسديد 

 .الدوردين تفوؽ الآجاؿ الدمنوحة للعملبء، كتٖقيق استغلبؿ جيد لأماكن التخزين 

 لؽكن دراسة أداء كظيفة البحث كالتطوير بدراسة الدؤشرات التالية :  أداء كظيفة البحث كالتطوير  : 

 .الجو الدلبئم للبختًاع كالابتكار كالتجديد  -

 .كتتَة التجديد مقارنة بالدنافستُ  -

 .نسبة كسرعة تٖويل الابتكارات إلذ الدؤسسة  -

 .التنويع كقدرة الدؤسسة على إرساؿ منتجات جديدة  -

 .درجة التحديث كمواكبة التطوير -

 يتمثل في قدرة كظيفة التسويق على بلوغ أىدافها بأقل التكاليف الدمكنة، : أداء كظيفة التسويق
ىذا الأداء لؽكن معرفتو من خلبؿ لرموعة من الدؤشرات الدتعلقة بوظيفتو التسويق التي لؽكن ذكر 

 :منها في المجموعة التالية 

مؤشر مستعمل بكثرة لتحديد الوضعية التنافسية للمنتوج أك العلبمة أك لدؤسسة : حصة السوؽ  -
 :كتْسب العلبقة التالية 
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 الدبيعات الإتٚالية، كيعبر عن ىذه النسبة بوحدات عينية /مبيعات منتوج أك علبمة: حصة السوؽ  -
 .أك بالقيم 

لؽكن حساب ىذا الدؤشر من خلبؿ حساب عدد شكاكم العملبء أك تٖديد : إرضاء العملبء  -
 .مقدار مردكدات الدبيعات 

 .السمعة كتقيس حضور أك تواجد اسم العلبمة لدل ذىن الأفراد  -

 في ىذه الوظيفة لؽكن أف يتجسد بعض أبعاد مفهوـ الأداء التي : أداء كظيفة العلبقات العمومية
تم التطرؽ لذا في الدبحث السابق، فالأداء في ىذه الوظيفة يأخذ بعتُ الاعتبار الدسالعتُ الدوظفتُ 
العملبء كالدوردين ك أختَا الدكلة، بالنسبة للمسالعتُ يتحقق الأداء عندما لػصوا على عائد مرتفع 

للؤسهم كاستقرار في الأرباح الدوزعة، أما الدوظفتُ فالأداء  ىو توفتَ أك خلق جو عمل ملبئم 
كمعنويات مرتفعة، أما الدوردين فالأداء ىو احتًاـ الدؤسسة آجاؿ التسديد كالاستمرار في التعامل، 
حيث الأداء من كجهة نظم الولاء ىو الحصوؿ على تسديد ما عليهم ت٘ويلو كمنتجات في الآجاؿ 

 1.الدناسبة كالجودة العالية 

 :حسب معيار الطبيعة _4

 :تبعا لذذا الدعيار تقسم الدؤسسة أىدافها إلذ الأىداؼ التالية 
  يعتبر الدهمة الأساسية التي تسعى الدؤسسة الاقتصادية إلذ بلوغها كيتمثل في :الأداء الاقتصادم

الإنتاج ،الربح، القيمة الدضافة ،رقم )الفوائض الاقتصادية التي تٕنيها الدؤسسة من كراء تعظيم نواتٕها 
رأس الداؿ ،العمل ،الدواد الأكلية، )كتدنية استخداـ مواردىا  (لسوؽ ،الدردكديةالأعماؿ ،حصة ا

 .(التكنولوجيا 

 في حقيقة الأمر الأىداؼ الاجتماعية التي ترسمها الدؤسسة أثناء عملية : الأداء الاجتماعي
التخطيط كانت قبل ذلك قيودا أك شركطا فرضها عليها أفراد الدؤسسة أكلا كأفراد المجتمع الخارجي 
ثانيا، كتٖقيق ىذه الأىداؼ لغب أف يتزامن مع تٖقيق الأىداؼ الأخرل كخاصة منها الاقتصادية 

، ك في بعض الحالات لا يتحقق الأداء "الاجتماع مشركط بالاقتصاد " كما يقوؿ أحد الباحثتُ 
 .الاقتصادم إلا بتحقيق الأداء الاجتماعي 

                                                           
‌( .91 .90)،ص1،2017بو الشرش كماؿ، الثقافة التنظيمية ،دار الأياـ للنشر كالتوزيع ، ط1
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 يكوف للمؤسسة أداء تكنولوجيا عندما تكوف قد حددت أثناء عملية التخطيط :الأداء التكنولوجي 
أىدافا تكنولوجية، كالسيطرة على لراؿ تكنولوجي معتُ، كفي أغلب الأحياف تكوف الأىداؼ 

 .التكنولوجية التي ترسمها الدؤسسة أىدافا إستًاتيجية نظرا لألعية التكنولوجيا 

 يتجسد الأداء في بلوغ الدؤسسة أىدافها السياسية، كلؽكن للمؤسسة أف تتحصل : الأداء السياسي
على مزايا من خلبؿ تٖقيق أىدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أىدافها الأخرل، كالأمثلة 

 : في ىذا المجاؿ عديدة كالدثاؿ الذم يوضح ألعية الأىداؼ السياسية لبعض الدؤسسات 

ت٘ويل الحملبت الانتخابية من أجل إيصاؿ أشخاص معينتُ على الحكم أك مناصب سامية لاستغلبلذم 
 1.فيما بعد لصالح الدؤسسة

  :أبعاد الأداء:  ثانيا
نعتٍ بالأداء قياـ الفرد بالأنشطة كالدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو، كلؽكننا أف لظيز ثلبثة أبعاد للؤداء، كىذه 

 :الأبعاد ىي 
تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أك العقلية التي يبذلذا الفرد خلبؿ فتًة زمنية، كتعتبر : كمية الجهد المبذول -1

 2.الدقاييس التي تقيس سرعة الأداء أك كمية في خلبؿ فتًة زمنية معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة الدبذكلة
تعتٍ مستول بعض أنواع الأعماؿ، قد لا يهتم كثتَا بسرعة الأداء أك كميتو بقدر ما يهتم : الجهد المبذول–2

بنوعيتو كجودة الجهد الدبذكؿ، كيندرج تٖت الدعيار النوعي للجهد الكثتَ من الدقاييس التي تقيس درجة مطابقة 
 3.الإنتاج للمواصفات، كالتي تقسمو درجة خلو الأداء من الأخطاء، كالتي تقيس درجة الإبداع كالابتكار في الأداء

يقصد بو الأسلوب أك الطريقة التي نبذؿ بها الجهد في العمل، أم الطريقة التي تؤدم بها أنشطة : نمط الأداء- 3
العمل، فعلى أساس لظط الأداء لؽكن قياس التًتيب الذم لؽارسو الفرد في أداء حركات أك أنشطة معينة أك مزيج 

ىذه الحركات أك الأنشطة، إذا كاف العمل جسمانيا بالدرجة الأكلذ، كما لؽكن أيضا قياس الطريقة التي يتم 
 4.الوصوؿ بها إلذ حل أك قرار لدشكلة معينة، أك الأسلوب الذم يتبع في إجراء تْث أك دراسة 

                                                           
‌(144.145)ص,  (مرجع سبق ذكره),ك مصطفى يوسف ,لزمد ظاىر الخلق 1
 (.220)ص , (مرجع سبق ذكره), لزمد سعيد أنور سلطاف 2
(. 66)ص , 2008سنة , جامعة الددية , مذكرة ليسانس , "إدارة الدوارد البشرية كمدل تأثتَىا على أداء الدؤسسة"الوكاد نورة كشريفي نورية 3
‌(.92 )ص , 2017سنة  ,1ط, دار الأياـ للنشر كالتوزيع , " الثقافة التنظيمية "بوالشرش كماؿ 4
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 :العوامل المؤثرة على أداء العاملين : المطلب الثالث 
       يصعب علينا تٖديد كافة العوامل الدؤثرة في الأداء الوظيفي للعامل، لأنها تٗضع لسيطرة الدوظف أحيانا 

كأخرل تٗرج عن سيطرتو، كمل يدمج بعض الباحثتُ تلك الصعوبة إلذ تداخل التفاعل بتُ شخصية القائد من 
ناحية كلظط القيادة من ناحية أخرل، كالأىداؼ كالإمكانيات الدادية كالبشرية كمدل قدرتها على تٖقيق أىداؼ 

 1.الدنظمة كإشباع حاجات العاملتُ كالوفاء تٔتطلبات المجتمع المحلي 
 :     لؽكن تلخيص ىذه العوامل في أربعة لرموعات يوضحها الشكل التالر 

  :نموذج يوضح المجموعة المؤثرة على مستوى أداء العاملين : (02 . 02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة الجزائرية للكهرباء " نور الدين شنوفي : المصدر 
  .2005 . 2004أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، سنة " والغاز

 
 

                                                           
‌(.210) ، ص2003الدار الجامعية ،مصر ،سنة "إدارة الدوارد البشرية رؤية مستقبلية " ركاية لزمد حسن ،1

 مجموعة العمال

 متعلقة بالبيئة متعلقة بالمؤسسة متعلقة بالوظيفة متعلقة بالعمل

اتخاذ العامل 
 الوظيفة

 .عامل السن طبيعة الوظيفة
الأقدمية في 

 .العمل
 .نوع الجنس
المستوى 
 .التعليمي

 .أىمية العمل
 .شخصية العامل

اتجاىاتو 
  .وطموحاتو

 .الشعور بالانجاز 
 .الأجر والحوافز 

 .فرص الترقية
الشعور بالسلامة 

 .المهنية 
العلاقات مع 

 .الآخرين 
 

درجة إثراء 
 .الوظيفة 

السيطرة على 
 .الوظيفة 

المشاركة في 
 .اتخاذ القرار

 

مدى رضا العامل 
عن الحياة بصفة 

 .عامة 
نظرة المجتمع 

 .للموظف 
الإنتماءة 

 .الديموغرافي 
 .الجنسية 

 

 .مدة توقيت العمل
 .ظروف العمل 

 .أساليب العمل 
الإجراءات 

 .القانونية للعمل
 .نظام الاتصال 

التكنولوجيا ونمط 
 .القيادة 
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 :شرح المخطط الخاص بالعوامل المؤثرة 
ىذه العوامل تتعلق بقدرات العماؿ كمهاراتهم التي لؽكن قياسها كتٖديدىا عن : العوامل المتعلقة بالعامل: أولا 

طريق الخصائص كالتنميات التي يتصف بها كل عامل كت٘يزه عن غتَه من العماؿ، مثل فئات العمر كالحالة التعليمية 
كالأقدمية كخبرتو في العمل كنوع الجنس كألعية العمل بالنسبة للعماؿ، بالإضافة إلذ مدل توافق العمل مع قيم 

 .كاتٕاىات كطموحات يسعى العماؿ لبلوغها 
 :نلبحظ أنو لؽكن تقسيم ىذه العوامل إلذ قسمتُ : العوامل المتعلقة بالوظيفة: ثانيا 

كدرجة إثراء الوظيفة  (التوسع الوظيفي)كتتمثل في التكبتَ الوظيفي : عوامل ترتبط بطبيعة تصميم الوظيفة -
 .كطبيعتها كالسيطرة عليها كالدشاركة في اتٗاذ القرار كالدستول التنظيمي للوظيفة

لػصل عليها العامل لكونو يعمل في كظيفة معينة، منها الأجر : عوامل ترتبط بالصاز العامل للوظيفة  -
كالحوافز الدادية كالدعنوية، الشعور بالسلبمة الدهنية، كفرص التًقية كعلبقاتو بالآخرين، كالشعور بالالصاز 

 .كاستغلبؿ قدراتو كمهاراتو في العمل 

لرموعة ىذه العوامل تنشأ من حقيقة أف العامل يعمل في إطار تٚاعي، : العوامل المتعلقة بالمؤسسة: ثالثا 
ينتمي ىذا الإطار إلذ تنظيم كبتَ ىو الدؤسسة التي يعمل بها، كىذه العوامل تربط سياسات كاستًاتيجيات الدؤسسة 
كلذا تأثتَىا على أداء العماؿ، كمن بتُ ىذه العوامل مدة كتوقيت العمل الرسمي، ظركؼ العمل كنظم التكنولوجيا 

كل ىذه العوامل تٗتلف من حيث , كلظط الإشراؼ كالقيادة كالإجراءات كالقواعد القانونية كالتنظيمية للعماؿ
 .الشدة كاتٕاه تأثتَىا أك مصدرىا على مستول الأداء الوظيفي

بعض العوامل خارج نطاؽ سيطرة الفرد كالتي لؽكن أف تؤثر على أداءه بالرغم من : العوامل الدتعلقة بالبيئة : رابعا 
أف بعض ىذه العوامل قد تؤُخذ كأعذار إلا أنها لغب أف تؤُخمذ في الاعتبار لأنها حقيقية كموجودة بالفعل، 

 :كالشكل التالر يوضح العوامل البيئية التي تؤثر على الأداء 
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 :يوضح العوامل المؤثرة على الأداء : (03 . 02)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.217) ص 1999إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الإسكندرية، مصر، , راوية محمد حسن: المصدر
 : محددات، معايير ومقاييس الأداء : المبحث الثاني

   الأداء ىو قياـ الفرد بالدهاـ الدوكلة إليو كذلك بإتباع لزددات كمعايتَ كيتم قياسو بعدة مؤشرات كسنتطرؽ إليها 
 :في ما يأتي

 محددات الأداء: المطلب الأول
بعمل ( relwoL)كزميلو  (retroP)   حاكلت لرموعة من العلماء إعداد لظوذج لمحددات الأداء حيث قاـ 

  للموظف كالخصائص الشخصية حصيلة الجهد الدبذكؿ )لظوذجا يستند إلذ ثلبثة عوامل رئيسية ىي 

، فالجهد الدبذكؿ في العمل يعكس درجة تٛاس الفرد لأداء العمل كمدل دافعيتو (كإدراؾ الفرد لدكره الوظيفي
للؤداء، بينما فعالية ىذا الجهد يتوقف  على قدرات الفرد كخبراتو السابقة، أما إدراؾ الفرد لدكره الوظيفي فيمثل 

 1.في سلوكو الشخصي أثناء الأداء كتصوراتو كانطباعاتو عن الكيفية التي لؽارس بهاد ركه في الدنظمة
كيرل سليماف أف الأداء لا يتحدل من خلبؿ توافر أك عدـ توافر بعض المحددات كإلظا ىي نتيجة لمحصلة التفاعل 

 :بتُ ثلبث لزددات رئيسية ىي على النحو التالر 

                                                           
‌(.216) ،ص1999،2000دار الجامعة الإسكندرية، مصر ، سنة " إدارة الدوارد البشرية"حسن ركاية لزمد 1

 الظروف المادية  -

 الإضاءة  -

 الضوضاء -

 ترتيب الآلات -

 درجة الحرارة -

 الدوريات -

 الإشراف -

 التعليم -

 السياسات -

 التنظيم    -

 

 الجهد -

 القدرات -

 الاتجاه -

 

 

 

 الأداء الوظيفي     
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 :يوضح محددات الأداء  (04ـ 02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

ص , 2000عمان، الأردن، سنة ,بدزن دار نشر , "إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة" مصطفى أحمد سيد، :المصدر
(146.) 

نلبحظ من خلبؿ الشكل أعلبه بأف لزددات الأداء تتمثل في قدرة الدوظف على الصاز الدهاـ الدنوطة بو كرغبتو  أك 
 1.دافعيتو لضو تلك الدهاـ، بالإضافة إلذ بيئة أك لزيط العمل الدادية منها كالدعنوية  

 تعبر عن مدل الرغبة الدوجودة لدل الفرد للعمل التي لؽكن أف تظهر من خلبؿ تٛاسو  :الدافعية الفردية
 .كإقبالو على العمل الذم يعبر عن توافق ىذا العمل مع ميولو كاتٕاىاتو 

 يعبر عن الإشباع الذم توفره بيئة العمل الداخلية، كىو إحساسو بالرضا عن عملو بعد أف : مناخ العمل
 .يكوف قد حقق رغباتو كأىدافو، كأشبع تٚيع رغباتو 

 كىذه القدرة يستطيع الفرد تٖصيلها بالتعليم كالتكوين كأسباب : القدرة لدى الفرد على أداء العمل
أف القدرة كالدافع الدتوافراف " عامر كالخلق"الخبرات كالدهارات كالدعارؼ الدتخصصة الدرتبطة بالعمل، كيرل 

لدل العامل لعا الدتغتَاف الرئيسياف في لزددات الأداء، فأحيانا لؽتلك العامل أفضل القدرات كالدهارات 
كلكنها  تكوف لا جدكل دكف توافر الدافعية للعمل، كالعكس صحيح، فقد يتوافر لدل العامل الدافع 

 .القوم للعمل، كلكن دكف قدرتو على العمل ينعدـ توافر العلبقة بتُ الدافع كالقدرة كالأداء 
  :معايير الأداء: المطلب الثاني

كىي الدعايتَ التي تؤثر على أداء العامل مباشرة كيقيم على أساسها الفرد، كالتًكيز على معيار معتُ دكف سواه 
 : ينقلنا من طريقة إلذ أخرل للتقييم، كسنعرض فيما يلي ىذه الدعايتَ 

 2:ىناؾ من يقسمها إلذ معايتَ كمية كمعايتَ نوعية كمعايتَ كمية نوعية تتمثل فيما يلي 

                                                           
‌(.28)، ص1975مكتبة غريب،  القاىرة ،مصر ، سنة " السلوؾ التنظيمي"علي السلمي 1
‌ (.244) ، ص 1999دار كائل للنشر كالتوزيع ، الأردف ، سنة " إدارة الدوارد البشرية "سهيلة لزمد عباس ، علي حسن علي ،2

 الرغبة أو الدافعية بيئة العمل القدرة

 الأداء
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حيث يتم تٖديد كمية معينة من كحدات الإنتاج التي لغب إنتاجها خلبؿ مدة زمنية لزددة : معايير كمية- 1
 :فهي تتضمن 

  كم الإنتاج في زمن لزدد مثل : 

 . ساعة / كحدة 200إنتاج  -

 . شهر / كلم طولر في نفق 10حفر  -

  جودة في قالب كمي مثل: 

 .طوؿ فانوس السيارة  -

 .عمق الحفر في بئر البتًكؿ  -

  التكلفة مثل: 

 .تكلفة ساعات الأجر الصافي  -

 .تكلفة كقود السيارة  -

 :كىو كجوب أف يصل إنتاج الفرد إلذ مستول معتُ من الجودة كالإتقاف كيتضمن  :  معايير نوعية–2
 في قالب نوعي مثل جودة : 

 .دقة الأداء  -

 .دقة فحص الدلف الضريبي للمموؿ  -

 .دقة كاكتماؿ عناصر التقرير -

  السلوؾ مثل: 

 .الالتزاـ كالولاء كالاحتًاـ -

 .الصراحة كالأمانة  -

 .أسلوب التعامل مع الرؤساء كالزملبء كالدرؤكستُ كالعملبء  -

من منتج  (50)كىي مزيج بتُ الدعايتَ النوعية كالكمية، مثاؿ ذلك أف لغرب إنتاج : معايير نوعية وكمية –3
كحدات آخركف أنو لا لؽكن الحكم على أداء الفرد من خلبؿ  (5)معتُ على أف لا تتجاكز الوحدات التالفة عن 

 1:الدعايتَ الأربعة التالية  

                                                           
‌ .2003سنة  , 1ط, الأردف, دار كائل للنشر كالتوزيع, "إدارة الدوارد البشرية, 'خالد عبدالرحيم الذيثي 1
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ىي الدؤشر الذم يتم من خلبلو الحكم على جودة الأداء كجودة الدنتج كلذذا لغب أف يتناسب : الجودة_ا
 .مستول الجودة مع الإمكانيات الدتاحة 

ىي حجم العمل الدنجز من طرؼ الأفراد تٔا يتوافق كقدراتهم كإمكاناتهم، فإذا تعدل ىذا يعتٍ  : الكمية_ب
بطئ في الأداء، كلذذا لا بد من الإنفاؽ على حجم ككمية العمل الدنجز تٔا يتناسب مع ما لؽتلكو الفرد من 

 . مهارات كخبرات 

يعتبر الوقت من أىم الدؤشرات التي يسند عليها أداء العمل، كونو مورد غتَ قابل للتجديد كلا : الوقت_ج
 :  يقدر بثمن، كلذذا فإف احتًاـ الوقت مهم جدا، إذ لغب الصاز العمل في الوقت الدناسب كالدلبئم، كأف يراعي 

  كمية العمل الدطلوب القياـ بو. 

  عدد العماؿ اللبزمتُ لالصاز العمل. 

تتمثل الخطوات التي لغب القياـ بها للتطبيق العملي للمهارات الواجب القياـ بها، حيث يتم   :  الإجراءات–د
الإنفاؽ كالتفاىم على ما يريد الدرؤكستُ تنفيذه مع رئيسهم قبل اعتماده كأسلوب مفضل في الصاز العمل، 

كلضماف عدـ لسالفتو للوائح كالقوانتُ، كما تقسم معايتَ الأداء إلذ ثلبثة أقساـ حسب العوامل الدستخدمة في 
 1: التقييم 
 :تتمثل في : معايتَ نواتج الأداء (1

 .كمية الأداء -

 .جودة الأداء  -

 :تتمثل في : معايتَ سلوؾ الأداء (2

 .معالجة شكاكم العملبء  -

 .إدارة الاجتماعات  -

 .الدواظبة في العمل -

 .كتابة التقارير  -

 .التعاكف مع الزملبء -

                                                           
‌(.373)ص , 2004سنة , مصر ,دار الجامعة ,"الاختبارات كاستخدامها في الدوارد البشرية كالأفراد" , أتٛد ماىر 1



 : الفصل الثاني
 

42 
 

 .قيادة الدرؤكستُ  -

 :تتمثل في : معايتَ صفات شخصية  (3

 .الإنتباه -

 .الدافعية الدالية  -

 .الدبادرة  -

 .الإتزاف  -

 .الإنفعاؿ -

يعود ىذا الاختلبؼ حوؿ معايتَ الأداء بتُ الباحثتُ إلذ اختلبؼ درجة الألعية التي ينظر إليها الباحثتُ حوؿ 
 .ىذه الدعايتَ

 : مقياس الأداء : المطلب الثالث
كجد ارتباط كثيق بتُ تعريف الأداء كقياسو، كذلك أف قياس أم ظاىرة بدقة تتوقف على مدل كضوح كتوفر 

الدقياس الدناسب، فالدقياس تلك الدؤشرات التي يعتمد عليها القياس، كرغم أنو لا توجد طريقة كاحدة لوضع أم 
 1:مقياس، كتكمن ىذه فيما يلي

نقصد بها تٕزئة العمل ثم دراسة كل جزء كفقا للوقت اللبزـ الذم يتطلبو الأداء الجيد، كلؽكن : دراسة العمل_ 1
التعديل في طريقة أداء العمل حتى نتخلص من النشاطات أك الحركات الزائدة عن الحاجة، كاحتمالا فإف دراسات 

 :العمل ىي تطبيق لدفهوـ دراسة الحركة كالزمن، كلكي تتم ىذه الدراسة بنجاح توافر الشركط التالية 
فكلما قلت نسبة الأفراد صعُبم التأكد من صدؽ النتائج كالعكس ,  أف يكوف عدد الأفراد الددركستُ مناسبا

 .صحيح
دراسة العمل مناسب لقياس الأىداؼ ذات الصيغة الكمية إلا أف في بعض الأحياف : الإحصائيات الداخلية_ 2

قد لا تتلبءـ مع الأىداؼ الأخرل مثل حوادث العمل الغيابات، كلغب مراعاة ضركرة توفر الدعلومات الآتية أثناء 
 :الإحصائيات الداخلية للتنظيم 

 .تٚع البيانات على فتًات طويلة  -

 .تٖليل البيانات من الشوائب الدتعلقة بظركؼ العمل غتَ الإحصائية  -

                                                           
‌.(35 . 34)ص , (مرجع سابق), حنفي لزمود سليماف 1
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 .تٖليل البيانات تٖليلب سليما باستخداـ الأدكات الإحصائية الدناسبة -

 :الإحصائيات الخارجية_ 3

 إف لد تتوفر لدل الدؤسسة إحصائيات داخلية حديثة مطلوبة أك لعدـ كجود أنظمة دقيقة للمعلومات، لؽكن 
الاعتماد على بعض الدؤشرات الإحصائية الخارجية كالتي تتعلق بتنظيمات لشاثلة، كحتى إف توفرت للمؤسسات 

 .الأخرل حتى تكوف مقاييس الأداء أكثر فعالية 
  :وعلاقة التكوين بالأداء مدخل لتقييم أداء العاملين : المبحث الثالث 

إف تقييم أداء العاملتُ ضركرة من ضركريات الإدارة الدتطورة، كذلك باعتبارىا الوسيلة الدثلى لتحقيق العدالة الدهنية 
 .كالوظيفية بتُ العاملتُ كلرفع كفاءة الجهاز الإدارم تٔختلف مستوياتو، كمن ألعها إدارة شؤكف الدوظفتُ خاصة 

إف تقييم الأداء الذم تدعو إليو النظريات الحديثة ليس غاية في حد ذاتو بل ىو كسيلة لوضع الفرد الدناسب في 
 .الدكاف الدناسب
 :ماىية تقييم الأداء: المطلب الأول

 :تعريف تقييم الأداء : أولا
, تعرؼ عملية تقييم الأداء بأنها عملية تهدؼ إلذ تٖديد أداء العامل كتعريفو بو ككيف ينبغي أف يعملو -

كتصميم خطة لتنمية العامل فمن شأف تقييم الأداء ليس فقط تعريف العامل تٔستول أداءه، بل التأثتَ 
 1.على مستول أداءه مستقبلب  

يعرؼ تقييم الأداء على أنو قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما، كالحكم على قدرتو كاستعداده  -
 2.للتقدنً

عملية مستمرة تهدؼ إلذ استخلبص النتائج التي يتعتُ إتباعها لتصحيح الالضرافات كتٖستُ الأداء  -
 3.خلبؿ الفتًات الزمنية القادمة 

يقُصد بتقييم الأداء الحصوؿ على حقائق أك بيانات لزددة من شأنها أف تساعد على تٖليل كفهم  -
كتقييم أداء العامل لعملو كسلوكو فيو في مدة زمنية لزددة، كتقدير مدل كفاءتو الفنية كالعملية للنهوض 

 1.بأعباء الدسؤكليات كالواجبات الدتعلقة بعملية الحاضر كالدستقبل

                                                           
 (.169) ،ص2001، دار النشر كالتوزيع ، عماف ، سنة "إدارة الدوارد البشرية" حنا نصر الله،1
(. 294) ص، 2003سنة ، دار الجامعة الجديدة للنشر ،"إدارة الدوارد البشرية"لزمد سعيد أنور سلطاف 2
(. 157) ص،(مرجع سبق ذكره  )،تٛد طاىر الخلق ك مصطفى يوسف 3
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يعرؼ على أنو نظاـ رسمي تصممو إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة، كيشتمل على لرموعة من الأسس  -
كالقواعد العملية كالإجراءات، التي كفقا لذا تنم عملية تقييم أداء الدوارد البشرية في الدنظمة، سواء كانوا 
رؤساء أك مرؤكستُ أك فرؽ عمل، أم تٚيع العاملتُ فيها، تْيث يقوـ كل مستول إدارم أعلى بتقييم 

 أداء الدستول الأدنى، بدءا من قمة الذرـ التنظيمي مركرا تٔستوياتو الإدارية 

 2.كصولا لقاعدتو 

 : كىناؾ ثلبثة مستويات لتقييم الأداء في الدؤسسة يوضحها الشكل التالر  -

 :مستويات تقييم الأداء في المؤسسة : (05.02)الشكل رقم 
 
 

 

 

، 2017، 01مصطفى يوسف، إدارة المنظمات المتعلمة ألفا للوثائق، ط: محمد طاىر الخلق، د.ــد :المصدر
(. 158)ص

كالنظرة الدتكاملة للؤداء تعتٍ ارتباط كل مستول ببقية الدستويات في إطار الكل كليس الاىتماـ بالأجزاء الدنفردة 
 .بهدؼ تٖستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة

 :أىمية تقييم الأداء : ثانيا 
 : تبرز ألعية تقييم الأداء من خلبؿ 

استخداـ مفاىيم كمعايتَ موضوعية موحدة لتقييم أداء العاملتُ في العمل الواحد أك المجموعة الوظيفية  -
 .تٔا يكمل كحدة كموضوعية تقييم الأداء, الدتجانسة

تأصيل مفهوـ أف تقييم الأداء ليس تصيدا للؤخطاء أك اىتماما أك تٕرلػا لشخص الفرد، كإلظا ىو  -
تعرؼ على لظط كمستول أداءه الفعلي مقارنا بالأداء الدستهدؼ أك الدفتًض لتحديد ما قد ما يتواجد 

 1.من قصور كمساعدة الفرد على تداركو 

                                                                                                                                                                                     
‌.(252) ص، 2014/2015 سنة ،دار الجامعة الجديدة ،" إدارة الأداء الدتميز"لزمد قدرم حسن 1
‌(.363) ، ص (مرجع سبق ذكره)عمرك كصفي عقيلي ، 2

 ثلاث مستويات لتقييم الأداء

 التقييم على المستوى الفردي 
(تقييم أداء العاملين)  

 

 التقييم على المستوى الكلي 
(تقييم أداء المؤسسة)  

 
 التقييم على المستوى الوظيفي 

( القسم /تقييم الإدارة)  
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إف تقييم الأداء يظهر من خلبؿ إمكانية الدؤسسة في تٖقيق الاستخداـ الأمثل للموارد الاقتصادية  -
 .الدتاحة 

تساعد العملية التقييمية من التحقق من قياـ الأنشطة كالفركع للبستخداـ الأمثل للموارد الاقتصادية  -
 .الدتاحة 

تساعد العملية التقييمية من قياـ الأنشطة كالفركع لوظائفها بأفضل طريقة من خلبؿ إبراز العلبقات  -
 .التبادلية بتُ لستلف الأنشطة كالفركع أك الإدارة العليا 

تٖفيز أعضاء الدؤسسة على تٖصيل الأىداؼ التي تم تٗطيطها كذلك لؼلق جو عمل مرغوب فيو،  -
 . كيسهل الوصوؿ لتحقيق ما كلف بو من مهاـ 

كإلظا استكماؿ , تٖستُ قاعدة تقييم الأداء، كذلك بعد الاكتفاء بالتقييم كالحكم على النتائج فقط -
العملية بإجراء تغيتَات أك إصلبحات على البرامج كالذياكل الدتبناة، بعد عملية الكشف عن النقائص 

 2.كمصادرىا

  3.لؽثل أحد الدداخل لاتٗاذ القرارات الدتعلقة بالأفراد   -

 :كيلخص الشكل التالر ألعية تقييم الأداء كالتالر

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
‌(.254)ص،(مرجع سبق ذكره ) ،لزمد قدرم حسن 1
 (.260) ، ص 2007الدكتبة العصرية ، مصر ، سنة " الاتٕاىات الحديثة في دراسات كلشارسات إدارة الدوارد البشرية" عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي 2

‌(.376 .374) ، ص (مرجع سبق ذكره)عمر كصفي عقيلي ، 3
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 :مخطط أىمية تقييم الأداء : (06 .02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نور الدين شنوفي، تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة المؤسسة الجزائرية : المصدر 
  (.32)ص , 2004للكهرباء والغاز ، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، 

 

 

يم الأداءــــــــــأىمية تقي  

تنمية قدرات 
 التحليل

 

ختبار العامل ا
 تحت التجربة 

تطوير أداء  
 العامل 

زيادة مستوى  
 الرضا الوظيفي 

 

 تنمية الاتصال

 

 الإحساس
 بالمسؤولية

ضمان استمرارية 
 الرقابة 

 

قياس كفاءة 
 العنصر البشري 

وضع معدلات  
 الأداء

 

الكشف عن 
 فجوة الأداء

 

توجيو سياسات 
 وبرامج العاملين 

 

بالنسبة 
 للعامل 

 

بالنسبة 
 للمنظمة

 

بالنسبة 
 للمشرفين 
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 :أىداف تقييم الأداء : ثالثا 
 . الدؤسسة، الدستَ ك الدوظف: تستهدؼ عملية تقييم الأداء ثلبث غايات تقع علما على ثلبثة مستويات ىي 

 :نوجزىا فيما يلي 
  : على مستوى المؤسسة -1

 1:تتمثل أىداؼ تقييم الأداء على مستول الدؤسسة فيما يلي  
 .يعتبر كسيلة للحكم على الأشخاص الدعينتُ حديثا كمازالوا تٖت الاختبار  -

 .يستخدـ لتحديد الأشخاص الذين لا يصلوف للعمل كيتطلب الأمر فصلهم -

 .إذا كاف الحماس بتُ الأفراد كالتنافس بينهم للحصوؿ على تقييم أعلى من خلبؿ تٖستُ الإنتاجية -

 .يعتبر مقياسا للحكم على سياسة الاختبار كسياسة التكوين  -

 . على تٖديد الحاجة إلذ التكوين  -

 .كضع الدشرؼ الدناسب في الدكاف الدناسب  -

  :على مستوى المسيرين -2

تطوير العلبقات الجيدة مع الدوظفتُ كالتقرب إليهم للتعرؼ على مشاكلهم كالصعوبات التي تواجههم في  -
 .العمل 

دفع الدستَين إلذ تنمية مهاراتهم كإمكانياتهم الفكرية حتى لؽكنهم التوصل إلذ تقييم سليم كموضوعي  -
 .لأداء تابعييهم 

فمواجهة الدستَ أك الدشرؼ للموظف للحكم على أداءه، لا تعتبر عملية سهلة كإلظا عملية تتميز بطابع  -
التحدم الذم يدفع الدستَين إلذ تنمية مهاراتهم كإمكاناتهم الفكرية كتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصوؿ إلذ 

تقييم سليم كموضوعي لأداء تابعيهم، كىذا يدفع باتٕاه تطوير العلبقات الجيدة مع الدوظفتُ كالتقرب 
2.إليهم للتعرؼ على مشاكلهم كصعوباتهم 

 

  :على مستوى الموظف -3

                                                           
‌(.57) ص2005دار الفكر،مصر، سنة " التقييم كالتمييز في الأداء" توفيق لزمد عبد المحسن ، 1
‌(.271)، ص  (مرجع سبق ذكره)حسونة فيصل ،2
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 :تتمثل أىم أىداؼ الأداء بالنسبة للموظف فيما يلي  

 .تزكيد الدستَين كمتخذم القرار تٔستول أداء الدوظفتُ في الدؤسسة  -

يساعد تقييم الأداء على معرفة مدل مسالعة موظفيو في تٖقيق أىداؼ الدؤسسة، كمدل ملبئمة موظف  -
 .الوظيفة التي يشغلها بشكل موضوعي كعادؿ

إشعار الدوظفتُ بالدسؤكلية كإعلبمهم أنو سيتم تقدير جهودىم من قبل الإدارة، كأف عملية التًقية كالنقل  -
 .كالعلبكات لا تتم إلا عن طريق ذلك كتزكيدىم بالدعلومات عن مستول أدائهم

يساعد تقييم أداء الدوظفتُ، كاقتًاح الدكافئات الدالية بناءن على مستول الأداء كت٘يزه، لشا يساعد على رفع  -
 .الركح الدعنوية كتقليل معدؿ دكراف العمل 

 : مراحل ومبادئ تقييم الأداء : المطلب الثاني 

 :مراحل تقييم الأداء: أولا 

تعتبر عملية التقييم عملية صعبة تتطلب على القائمتُ على تنفيذىا تٗطيطا سليما مبنيا على أسس منطقية ذات 
خطوات متسلسلة بغية تٖقيق الأىداؼ الدسطرة، لذلك ت٘ر عملية تقييم أداء العاملتُ تٔراحل متعددة ىي كما 

 : يلي

تعد ىذه الدرحلة أكؿ مراحل عملية التقييم، كيتم فيها كضع توقعات الأداء : مرحلة وضع توقعات الأداء -1
 .كبالتالر الاتفاؽ بتُ الدؤسسة كالعماؿ حوؿ الدهاـ الدطلوبة كالنتائج التي ينبغي تٖقيقها 

تأتي ىذه الخطوة ضمن إطار التعرؼ على الكيفية التي يعمل بها الفرد : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -2
العامل، حيث تساعد على توفتَ قاعدة من الدعلومات عن كيفية الصاز العمل كالالضرافات التي قد حدثت 

من خلبؿ البقاء على اتصاؿ كعلم تٔا لػدث أثناء فتًة الأداء كبالتالر , في الأداء كلزاكلة معالجتها
الوصوؿ في الأختَ إلذ تقييم دقيق كموضوعي لأداء العامل، كفي ىذا السياؽ تطرح عدة تساؤلات تتعلق 

 .بالعناصر التي لغب مراقبتها كالأساليب الدستخدمة في ىذه الدراقبة 

تٔقتضى ىذه الدرحلة يتم تقييم أداء العاملتُ ثم مقارنتو بالتوقعات الدستخلصة من : مرحلة تقييم الأداء -3
 .لشا لؽكن إصدار حكم موضوعي على أداء العاملتُ, الدرحلة الأكلذ



 : الفصل الثاني
 

49 
 

لػتاج كل عامل بالدؤسسة إلذ التعرؼ على مستول أداءه، أم العمل الذم يقدمو : التغذية العكسية -4
مقارنة تٔا ىو متوقع منو، لذا فالتغذية العكسية ضركرية لإشباع رغبتو في الإطلبع على أداءه، كما أنها 

 تشكل دافعا لو لتطوير أداءه، حتى تكوف التغذية العكسية مفيدة للعاملتُ لابد أف 

1.يفهموىا كيستوعبوا الدعلومات التي تٖملها كيتقبلوىا حتى لؽكنهم الاستفادة منها بأكبر قدر لشكن 
 

القرارات الإدارية كثتَة كمتعددة فمنها ما يرتبط بالتًقية كالنقل كالتعيتُ كالفصل : اتخاذ القرارات الإدارية -5
 .إلخ... ك

تأتي ىذه الدرحلة بتمثيل الدرحلة الأختَة من مراحل تقييم الأداء، حيث : وضع خطط تطوير الأداء -6
تٔوجبها يتم كضع الخطط التطويرية التي من شأنها أف تنعكس كبشكل الغابي على تقييم الأداء من خلبؿ 

2. التعرؼ على تٚيع الدهارات كالقدرات كالقبليات كالدعارؼ كالقيم التي لػملها الفرد العامل 
 

 :كالشكل التالر يوضح أك يبرز أىم الدراحل في عملية تقييم الأداء كالتالر 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                           
‌(.31)ص  , (مرجع سبق ذكره), عقبة الطيب غطاس خالد 1
‌(.206. 204)ص , (مرجع سبق ذكره), خالد عبد الرحيم الذيثي 2
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 :مراحل عملية تقييم أداء العاملين  : (07.02)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.124)، ص1991، مطبعة الاقتصاد، العراق، سنة "إدارة الموارد البشرية"عادل صالح، : المصدر 

 : مبادئ تقييم الأداء : ثانيا 

 يقوـ تقييم الأداء على لرموعة من الدبادئ التي لغب الاستًشاد بها عند القياـ بهذه العملية لتحقيق الأىداؼ  
 :الدسطرة، كالنجاح في تنفيذ الدهاـ، كىذه الدهاـ تتمثل فيما يلي 

 .كمعتٌ ذلك اعتماد تقييم كقياس الأداء على معايتَ كأىداؼ كاضحة كجلية ككاقعية :مبدأ الوضوح – 1 

أم استخداـ مفاىيم كمعايتَ موضوعية في تقييم أداء العاملتُ كالابتعاد عن التحيز : مبدأ الموضوعية – 2 
 .كالذاتية، فالتقييم لا بد أف يكوف موضوعيا 

الأداء (معايير)وضع توقعات   

 

 

 
 مراقبة التقدم في الأداء

 

 تقييم أداء العاملين 

 

 توفر التغذية المرتدة من أداء العاملين

 

اتخاذ قرارات إدارية 
 وإجراءات تصحيحية

 

وضع خطة لتطوير 
 الأداء
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عتٌ ىذا أف عملية تقييم الأداء تشمل الالغابيات كالسلبيات على حد سواء كلا لؽكن كـ: مبدأ الشمول-   3 
الاقتصار على جانب لزدد بعينو، كالتًكيز على تٖديد مواطن القوة فقط أك الضعف فقط، كبالتالر عملية تقييم 
الأداء تشمل تقييم كقياس مناطق القوة كالضعف، كإف الاقتصار على جانب لزدد دكف الأخر يؤدم إلذ نقص 

 .كسوء التقدير كالتقييم لشا يؤدم في النهاية إلذ الخلل في تقييم الأداء 

فعملية التقييم لا لؽكن أف تقتصر على , لؽكن القوؿ أف ىذا الدبدأ منبثق من مبدأ الشموؿ: مبدأ التكامل– 4 
جانب بعينو، كإلظا تكوف شاملة بكل الجوانب كبالتالر فإف تقييم الأداء لا بد أف يتضمن كيشمل قياس الدعارؼ 

 .كالاتٕاىات كالسلوكيات كالدهارات كغتَىا 

منطلق ىذا الدبدأ أف عملية تقييم الأداء تعتبر عملية مستمرة كدائمة طواؿ السنة كليس :  مبدأ الاستمرارية–5
ات عملية دكرية، كبالتالر إمكانية الرئيس أك الدشرؼ على تتبع كتقييم العامل من حتُ لآخر دكف انتظار التوقيت

 1.المحددة للتقييم 

 :طرق تقييم الأداء : المطلب الثالث 

تعتمد الطرؽ التقليدية في عملية تقييم الأداء على الحكم الشخصي للرؤساء على : طرق التقييم التقليدية –1
أداء مرؤكسيهم، كإف اختلفت كل طريقة عن الطرؽ الأخرل من حيث المحتول كالأسلوب الدتبع في التقييم، كمن 

 :ىذه الطرؽ ما يلي 

تقوـ ىذه الطريقة على أساس تقدير أداء العامل أك صفاتو على خط متصل أك مقياس : طريقة التدرج البياني_ ا
 (ضعيف، متوسط، جيد، جيد جدا، لشتاز )يبدأ بتقدير منخفض كينتهي بتقدير مرتفع، كأف تكوف التقديرات 

كالتي يعبر عنها بأرقاـ أك نقاط، ثم يتم تٚع تلك التقديرات كيصبح المجموع لشثلب للمستول الذم يعتمد القائم 
 .بعملية التقييم أنو لؽثل الفرد

إذ يقوـ تٔوجبها الرئيس الدباشر بتًتيب مرؤكسيو , تعتبر ىذه الطريقة من أقدـ الطرؽ كأسهلها: طريقة الترتيب_ ب
 .تنازليا  أك تصاعديا على حسب كفاءتهم من الأحسن إلذ الأسوأ أك العكس 

                                                           
رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علم الاجتماع , " التكوين كأثره على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاستشفائية لدل فئة الشبو الطبي" بوختوفة لػي 1
‌(.66.67)ص ,2015سنة  , 2جامعة الجزائر , 
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 الطريقة تقسيم تٚيع العاملتُ في الوحدة التنظيمية إلذ أزكاج، يتم تٔوجب ىذه: طريقة المقارنة بين العاملين_ ج
تْيث يتم مقارنة كل فرد بغتَه من الأفراد العاملتُ معو، كيتعتُ على الدكلف بعملية التقييم القياـ بتحديد الأكفأ 

في كل مرة، كذلك باعتماد على أسس معايتَ موضوعية قد تكوف على أساس الأداء الكلي للعمل، أك على أساس 
 .  نوعية العمل 

كىذه , تقوـ على أساس توزيع الأفراد على درجات لستلفة بالدقياس كفق سبب لزدد: طريقة التوزيع الإجباري_ د
الطريقة تعرؼ بالتوزيع الطبيعي للؤفراد بناءا على الصازىم، حيث يرتكز أكثر أفراد المجموعة حوؿ الدتوسط، 

 .كتستعمل ىذه الطريقة لتقييم الطلبة بالددارس كالجامعات 

نتيجة للقصور في الطرؽ التقليدية لتقييم أداء العاملتُ، فقد بدأ البحث عن طرؽ :  طرق التقسيم الحديثة– 2
 :أكثر دقة كموضوعية لتقييم الأداء، كمن بينها ما يلي 

تعتبر من الطرؽ الحديثة، حيث يتم فيها حصر عدد من العبارات التي تصف أداء : طريقة الاختيار الإجباري_ ا
الفرد لعملو، كتقسم إلذ لرموعات تضم كل لرموعة ثنائية ككل ثنائية فيها عبارتاف، الأكلذ تصف النواحي الحسنة 

ثم يقوـ , في العامل، كالأخرل تصف النواحي السيئة فيو، كىكذا تتعدد المجموعات بتعدد موضوعات التقييم
الدشرؼ على التقييم كذلك بوضع كلمة أماـ العبارة الأكثر انطباعا على الشخص كالعبارة الأقل انطباعا عليو، 

كت٘تاز ىذه الطريقة بقدرتها على تٖقيق الدوضوعية لكوف الدشرؼ على التقييم لا يعرؼ مدل ألعية الصفات المحددة 
 .لأف ألعية كأكزاف ىذه العبارات سرية تٖتفظ بها الإدارة العليا 

تقوـ ىذه الطريقة على أساس اتٗاذ النتائج كما أحرزه الفرد من نتائج : طريقة التقييم على أساس النتائج_ ب
كأساس لتقييم أداءه، كقد ارتكزت ىذه الطريقة على بعض الضمانات التي توفر لذا الدوضوعية في التقدير، كتنمي 

كتعاكف بتُ الرؤساء كأىداؼ , نوعا ما من ركح التعاكف بتُ الرئيس كمرؤكسيو بالشكل الذم لػقق رغبات الفرد
الدؤسسة، كتدؿ الدراسات العلمية على أف استخداـ ىذه الطريقة من شأنها أف تٗلق جوا مناسبا من التعاكف في 

 .الأداء كالدشاركة في الدسؤكلية كتٖريك الدكافع الإنسانية إلذ لرالات الغابية مثمرة 
تستخدـ ىذه الطريقة بشكل كاسع، كغالبا ما يطلق على ىذا النمط من التقييم بأسماء : الإدارة بالأىداف_ ج

 :إلخ، كتعتمد ىذه الطريقة على ...لستلفة كوضع أىداؼ الإدارة بالنتائج 
 .الدشاركة الجماعية بتُ الرئيس كالدرؤكس في كضع الدهاـ كلرالات مسؤكلية عمل كل فرد  -

 .يضع الفرد نفسو أىداؼ الأداء قصتَة الأجل بالتعاكف مع رئيسو  -
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 .تٖديد لرموعة من ألظاط السلوؾ الضركرم لأداء الوظيفة  -

 .استخداـ نظاـ القياس كالتعرؼ على مدل إظهار الفرد لذذه الألظاط السلوكية  -

 .إعلبـ الدرؤكستُ بهذه الألظاط السلوكية الدرغوب فيها ككيفية لشارستها -

1.تعريف الدرؤكستُ تٔستويات الأداء كمكافئة النتائج الالغابية   -
 

تعتبر ىذه الطريقة من الطرؽ الحديثة في تقييم أداء العامل كونها أسلوب لإدارة : طريقة إدارة الجودة الشاملة_ 3
الدوارد البشرية، حيث يتًجم الاتٕاىات الحديثة في تقييم أداء العاملتُ، كوف الدؤسسة أصبحت لا تستطيع تٕاىل 

ألعية كدكر البعد الإنساني لضماف التزاـ العاملتُ كانتمائهم كتعاكنهم لتمكينها من النجاح، كتركز ىذه الطريقة على 
 2:كما توفر عدة مزايا ألعها , الدزج بتُ السلوؾ ككفاءات العاملتُ من جهة، كبتُ نتائج العمل من جهة أخرل

 .يقيس جودة الأداء  -

 .يهتم في إشراؾ العاملتُ في الجوانب الدادية كالدعنوية  -

يعتمد على التحستُ الدستمر في جودة الدنتج كالأنشطة كالدعلومات الدؤدية إليها، من خلبؿ التحستُ  -
3.الدستمر في الإجراءات كالأساليب 

 

 :كالجدكؿ التالر يوضح الفرؽ بتُ الطرؽ التقليدية كطرية الإدارة بالأىداؼ في تقييم أداء العاملتُ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
‌(.301)ص ،(مرجع سبق ذكره )لزمد قدرم حسن ،1
‌(.349) ،ص2008 ، بتَكت ، سنة 1دار النهضة العربية ، ط" إدارة الدوارد البشرية من منظور استًاتيجي" إبراىيم حسن بلوط ،2
‌(.140) ، ص2006دار كائل للنشر ، الأردف ، سنة " إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي"سهيلة عباس 3
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 :مقارنة بين الطرق التقليدية وطريقة الإدارة بالأىداف في تقييم أداء العاملين  (01.02)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.23)ص, 2006، مصر سنة1ط, دار الفكر الجامعي" إدارة الموارد البشرية"محمد الصيرفي : المصدر

 :علاقة التكوين بالأداء : المطلب الرابع
                  إف التكوين ىو النشاط الذم توليو العديد من الدؤسسات اىتماما كبتَا، حيث يهدؼ إلذ تنمية 

قدرات العماؿ في العمل، كمن خلبلو يزُكد العماؿ بالدعلومات كالدهارات الجديدة الدطلوبة لتحقيق إستًاتيجية 
الدؤسسة، إذ أف طبيعة بعض الدؤسسات ت٘سها في بعض الحالات تغتَات سواء كانت تكنولوجية أك تنظيمية، 
ىكذا أصبحت تفرض على الدؤسسة توافق قدرات العماؿ مع ما يتجسد من ىذه التطورات، بغية تٖقيق ما 

تهدؼ إليو الدؤسسات، كأصبح لازما عليها أف تبحث عن برامج تكوين مناسبة للعماؿ في مراكز التكوين، كما 

 عنصر المقارنة 

 اتجاه التركيز 

 الهدف 

 الطرق التقليدية 

 

 التماسك من الرئيس للمرؤوس

 المعايير المستخدمة

 درجة رضا الفرد غنها

 دور المرؤوس

 

 دور الرئيس

 معرفة المرؤوس بنتيجة التقويم

 
مساىمتها في تطوير الرئيس 

 والمرؤوس

 

 طريقة الإدارة بالأىداف

 الأداء الماضي والمستقبلي 

 

عل سبب المناقشات المستمرة وتبادل وجهات 
 النظر

 

 تحسين الأداء وتنمية الفرد

 خاصة 

 عالية 

 المساعدة والنصح والإرشاد 

 المشاركة في التقييم بهدف التعليم 

 يعرفها مسبقا 

 
 عالية

 

 طرق التقييم

 الأداء السابق

 إصدار حكم عليو 

 عامة 

 منخفضة  

 إصدار الحكم والتقويم 

 تبرير السلوك والدفاع عن النفس 

 نادرا ما يعرف لأنها سريعة في الغالب 

 
 منخفضة

 
 ضعيف
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ينظر إلذ كظيفة التكوين على أنها الوظيفة الدكملة للتعيتُ، فلب يكفي أف تقوـ الدؤسسات باختبار العماؿ 
كتعيينهم، كإلظا لغب إعداد ىذه الأفراد كتنمية قدراتهم على أداء الأعماؿ الدسندة إليهم كمساعدتهم في الحصوؿ 
على الجديد من الدعلومات كالدعارؼ، كتزكيدىم بالأساليب الجديدة لأداء الأعماؿ كصقل مهاراتهم، كللتكوين 

 1:تأثتَات متعددة على أداء العماؿ كمن ألعها ما يلي  
 .رفع مستول الأداء كتٖسينو من الناحية الكمية كالنوعية  -

 .تقوية العلبقات الإنسانية بتُ الأفراد كتطوير اتٕاىاتهم  -

 .تنمية شعور العماؿ للبنتماء كالولاء للمؤسسة  -

 .تٗفيض معدلات كل من الغياب كدكراف العمل -

توعية العماؿ بألعية التكوين كإكسابهم القدرة على البحث عن الجديد كالدستحدث في شتى لرالات على  -
العالد الخارجي ك توضيح السياسات العامة لذا لشا يساعد الأفراد في تٖستُ فهمهم للمؤسسة ك استيعابهم 

 .لدكرىم فيها ك بالتالر الدسالعة في تٖستُ أدائهم

الدساعدة في تٕديد ك إثراء معلومات الأفراد ك حل مشاكلهم في العمل ك تٖستُ قراراتهم بالإضافة إلذ  -
 .تطوير مهارات الاتصاؿ في تٚيع الدستويات

 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد في الدؤسسة -

 .تطوير إمكانيات الإفراد لقبوؿ التكيف مع التغتَات الحاصلة -

 .توثيق العلبقة بتُ الإدارة كالأفراد العاملتُ بها -

للتكوين دكر في ربط أىداؼ أفراد العاملتُ بأىداؼ الدؤسسة كخلق اتٕاىات داخلية كخارجية لصالح الدؤسسة، 
كما يساعد في انفتاحها على العالد الخارجي كتوضيح السياسات العامة لذا لشا يساعد الأفراد ؼ تٖستُ فهمهم 

 .للمؤسسة كاستيعابهم لدكرىم فيها كبالتالر الدسالعة في تٖستُ أدائهم
الدساعدة في تٕديد كإثراء معلومات الأفراد كحل مشاكلهم في العمل كتٖستُ قراراتهم بالإضافة إلذ تطوير مهارات 

 الاتصاؿ في تٚيع الدستويات 
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد في الدؤسسة- 
 تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ التكييف مع الدتغتَات الحاصلة - 

                                                           
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات " أثر التكوين في تٖستُ أداء الدوارد البشرية في الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة دراسة حالة لرمع طهراكم"زعلبؿ لؽينة 1

‌(.95)ص , 2012سنة , جامعة بسكرة , نيل شهادة الداستً في علوـ التسيتَ 
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 .توثق العلبقة بتُ الإدارة كالأفراد العاملتُ بها- 

 : بالنسبة للمؤسسة-
نستطيع القوؿ بأف أثر التكوين على الدؤسسة إنتاجية كانت أك خدماتية يتمثل في تٖقيق أىدافها الدسطرة التي   

تسمح لذا باحتلبؿ مكانة بتُ باقي الدؤسسات الدنافسة كتتمثل ىذه الأىداؼ في الوصوؿ إلذ أكبر إنتاجية لشكنة 
إذا كانت مؤسسة ىدفها الربح ، كأما إذا كانت ىدفها غتَ رتْي فتسعى للوصوؿ إلذ ما يتبتُ لأجلو كاكتشاؼ 

 .نقاط الضعف كالقوة 
فإف عملية تقييم البرامج ,    بالإضافة إلذ ما تم ذكره من عناصر أساسية  كمؤثرة على فعالية برامج التكوين

التكوين ت٘د إدارة الدوارد البشرية تٔعلومات حوؿ مستول ىذه الفعالية ، كلذلك فمن الضركرم الإعتماد على طرؽ 
  .1معينة في تقييم البرنامج بغرض الكشف عن أم خلل في برنامج التكوين

  كما يؤثر التكوين على الأداء باعتبار عامل أساسي في تطوير كتنمية الدوارد البشرية كترقيتها ، كىو العنصر 
الدكمل كالركيزة الأساسية للتسيتَ الناجح كالفعاؿ لتلك الدوارد ، حيث أنو من الضركرم توفتَ تكوين جيد للمهاـ 

  .2كالوظائف التي يشغلونها بغية رفع مستول كفايتهم كأدائهم لأقصى حد لشكن 

      كبالتالر نقوؿ أف أىم الأسباب أك العوامل التي تساعد على ذلك ىي التكوين ، تْيث أف التكوين يعتبر من 
 .الأساليب الفعالة التي ت٘لكها الدؤسسة لرفع إنتاجياتها

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 349ص‌‌2008،‌بيروت،1دار‌النهضة‌‌العربية‌،‌طإبراهيم‌حسن‌بلوط‌،‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌من‌منظور‌استراتيجي‌،‌‌
2
‌140،ص‌2006،‌دار‌وائل‌للنشر‌،‌الأردن،‌يسهلية‌عباس‌،إدارة‌الموارد‌البشرية‌مدخل‌استراتيج‌
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 :خلاصة الفصل 

 من خلبؿ ىذا الفصل تطرقنا إلذ الحديث على الأداء بصفة عامة كعن تقييمو بصفة خاصة، كتبتُ لنا أف الأداء 
يعتبر تٔثابة الوسيلة الأساسية لأم مؤسسة ترغب في بلوغ مرحلة التفوؽ كالتميز، كأف لصاحها يتوقف على 

الاىتماـ بأداء العنصر البشرم كزيادة فعاليتو ك إنتاجو، لذا لا بد من متابعة ىذا الأداء كتقييمو بصفة مستمرة 
 .كمنتظمة 

     كما أنو باعتبار الدؤسسة لرموعة من الأفراد كالدوظفتُ لؽارسوف نشاطات لستلفة تؤدم في لرموعتها إلذ تٕسيد 
الذدؼ الذم أنشأت لأجلو الدؤسسة، فيجب على الدؤسسة تٕسيد طرؽ ناجعة لتقييم أداء الدوظفتُ، حيث يتم 

مقارنتها بالأداء الدطلوب من خلبؿ معايتَ موضوعة بعناية، كىناؾ عدة طرؽ للتقييم لذا على إدارة الدوارد البشرية 
 .اختيار الطريقة الدناسبة كذلك بالأخذ بعتُ الاعتبار عدة متغتَات 

    كفي نهاية الفصل تطرقنا إلذ علبقة التكوين في تٖستُ الأداء حيث تبتُ أف التكوين كنشاط ككظيفة رئيسية من 
يسعى إلذ تٖستُ أداء العماؿ كإكسابهم الدهارات اللبزمة التي ت٘كنهم من مواجهة , كظائف الدؤسسة الدعاصرة

 . التغتَات الدختلفة في البيئة الداخلية كالخارجية للمؤسسة
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لشا تقدـ لؽكن القوؿ أف التكوين أصبح في الوقت الراىن أداة ىامة كفعالة في تسيتَ الدوارد البشرية كخدمة 
احتياجات الدنظومة الإدارية من خلبؿ أىدافها التنظيمية التي تٕعل العاملتُ أكثر كفاءة كفعالية في كظائفهم 

 .كمهاراتهم 
كمن خلبؿ ما تم عرضو في ىذا الدوضوع فيما لؼص التكوين كعلبقتو بأداء العاملتُ في الدؤسسة لؽكن القوؿ اف 
التكوين يعتبر أحد الأسس كالدتطلبات الضركرية لأية سياسة تتبناىا الدؤسسة من أجل رفع كتٖستُ أداء عامليها 

كتطوير قدراتهم كتنمية مهاراتهم كتعديل سلوكاتهم كالتحفيز كاستخراج أقصى ما لديهم من الطاقات، كتعميق 
خبراتهم من أجل مسايرة كمواكبة لستلف التطورات الحاصلة على مستول البيئة المحيطة ككذلك معرفة نقاط قوة 

 كضعف العامل كما إف كاف يؤدم كاجباتو على أكمل كجو لكي تتمكن الدؤسسة من تٖستُ أدائو 
 :  نتائج الفرضيات

يعتبر التكوين الوسيلة الفعالة التي تستخدمها الدؤسسة لتحقيق الاستفادة التامة من الدوارد البشرية من خلبؿ - 
 .اكتساب الفرد للكفاءات تؤدم إلذ رفع معنوياتو كاكتساب الثقة بالنفس

يعتبر الأداء كسيلة مهمة في تٖقيق أىداؼ العماؿ بصفة خاصة كأىداؼ الدؤسسة بصفة عامة من خلبؿ معرفة - 
 .نقاط القوة كالعمل على استغلبلذا كتٖسينها كمعرفة نقاط الضعف كالعمل على معالجتها 

يساعد التكوين في ربط أىداؼ العاملتُ بأىداؼ الدؤسسة كيسعى إلذ رفع كتٖستُ أداء العماؿ كإكسابهم - 
 .الدهارات اللبزمة التي ت٘كنهم من مواجهة الدتغتَات في البيئة الداخلية ك الخارجية للمؤسسة

 : أفاؽ الدراسة
 :لقد ارتأينا نقتًح بعض الدواضيع للدراسات الدستقبلية كتناكلو من جوانب أخرل كىي كالأتي

  أثر نظاـ الحوافز في تٖستُ الأداء. 

  دكر التكوين في رفع إنتاجية الدؤسسة. 

.كبهذا نكوف قد أغلقنا باب تْثنا ىذا كنتًؾ المجاؿ لباحثتُ آخرين في تراؾ النقاط التي لد نتطرؽ إليها في تْثنا
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