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  دمة :مق

    توطئة :  –أ 

ان اك�ساب الموارد ال�شر�ة للمؤ�لات العلمية و ا����ات الازمة للعملية الانتاجية ا��ديثة ، لا يمكن ان تتم الا 

  الموارد .بواسطة توف�� التعليم و الت�و�ن ل�ذه 

حيث �عت�� الت�و�ن من ا�م العوامل المسا�مة �� ال��وض بالعنصر ال�شري و مقياسا لمدى تدرج الفرد داخل 

المؤسسة و ا��تمع و خيارا لرفع التحدي و مواكبة التقدم العل�� و التكنولو�� ، و ذلك بالرفع من كفاءة الافراد 

س�ن ادا��ا و الرفع من مردودي��ا و �ذا بالتا�� ينعكس �ش�ل العامل�ن و م�ارا��م ح�� تتمكن المؤسسة من تح

  ايجا�ي ع�� عمل و اداء المنظمات �ش�ل عام .

ان المؤسسات ال�� استطاعت ان تحقق ا�داف�ا بفاعلية و كفاءة ، �� ال�� اعطت ا�تمام كب�� للت�و�ن و ادركت 

تنمية و تطو�ر المورد ال�شري داخل المؤسسة و انھ لم �عد وسيلة ظرفية كما �� السابق ، بل اداة جو�ر�ة �� 

ذلك بوضع برامج ت�و��ية خاصة ��ا و الاس�ثمار ف��ا �غية ا��صول ع�� موظف�ن ل�م الصفاة المرجوة و م�ارات 

حت تتطلب تكنولوجيا عالية لتحقيق الا�داف ا��طط ل�ا الوصول ال��ا خاصة �� المؤسسة الب��ولية ال�� اصب

  ��ا .جديدة ل�سي�� الا

  الاش�الية :  –ب 

ان الت�و�ن اصبح من ا�م اس��اتيجيات المؤسسة �� الوقت ا��ا�� لتطو�ر قدرات الافراد و المنظمة و ذلك 

  بالاس�ثمار �� العنصر ال�شري بمقابل ز�ادة الانتاجية ال�لية ع�� مستوى المؤسسة .

  : و من �ذا المنطق يمكننا طرح اش�الية البحث الرئ�سية كما ي�� 

  سوناطراك ؟ ما مدى مسا�مة الت�و�ن  و دوره �� تحس�ن اداة العامل�ن بالمؤسسات الاقتصادية �� مؤسسة  -

  و بالتا�� �ذا السؤال ينقسم ا�� اسئلة فرعية :  -ت

  ما �� طرق المتبعة �� تحديد الاحتياجات الت�و��ية لعمال مؤسسة سوناطراك ؟  -

  �ل للت�و�ن دور �� تحس�ن اداء العامل�ن �� مؤسسة سوناطراك ؟  -

  �ل �عتمد مؤسسة سوناطراك ع�� تقييم عمال�ا �عد العملية الت�و��ية ؟  -
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  فرضيات الدراسة :  -ث

ع�� ال�ساؤلات الفرعية انطلاقا من  عند دراسة �ذا البحث ثم صياغة مجموعة من الفرضيات �إجابة 

  الدراسات ال�� تناولت موضوع الت�و�ن و علاقتھ بأداء العامل�ن ع�� ان يتم اختبار�ا من خلال الدراسة .

  و قد تم بناء الدراسة ا��الية ع�� فرضية رئ�سية مفاد�ا �التا�� : 

  .وجود مراحل ت�و��ية لتحس�ن اداء الافراد �� المؤسسة سوناطراك  -

  و قد تفرعت �ذه الفرضية ا�� ثلاثة فرضيات فرعية �� : 

  يتم تحديد الاحتياجات الت�و��ية وفق لمعاي�� معينة ت��ز ا�داف مؤسسة سوناطراك . - 1

  .يوجد دور للت�و�ن �� تحس�ن اداء العامل�ن �� مؤسسة سوناطراك  - 2

  ت�و��ية .�عتمد مؤسسة سوناطراك ع�� تقييم عمال�ا �عد �ل عملية  - 3

  م��رات اختيار الموضوع :  -ث

  ر�ط الموضوع بمجال التخصص . -

  الميل ال����� لمثل �ذه المواضيع ال�� تتعلق بتحس�ن الاداء . --

  م�انة سوناطراك بال�سبة للاقتصاد الوط�� . -

  قابلية الموضوع للبحث و الدراسة . -

  ا�داف الدراسة :  -ج

  بحثنا �ذا تتمثل �� :  ان الا�داف المراد تحقيق�ا نتاج

  محاولة تطبيق و ممارسة الت�و�ن ع�� مستوى مؤسسة سوناطراك .

  محاولة و اك�شاف واقع الت�و�ن �� المؤسسة الاقتصادية .

  تحليل و دراسة اثر الت�و�ن ع�� اداء الفرد �� المؤسسة الاقتصادية .

  ا مؤسسة سوناطراك.تحديد مف�وم الت�و�ن و مختلف العمليات التدر��ية ال�� تمر ��
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  ا�مية الدراسة :  -ح

  ا��انب النظري : 

ت��ز �ذه الدراسة ا�مية �عدين م�م�ن �� المؤسسة و علاق��ما الا و �ما الت�و�ن و تحس�ن اداء العامل�ن ، كما 

ا�مي��ا من خلال ا��اب القرار �� المؤسسات الاقتصادية من التعرف ع�� احتياجات تك�سب �ذه الدراسة 

  و العوامل ال�� تؤدي ا�� تحس�ن ادا��م الذي �عود بالإيجاب ع�� المؤسسة ك�ل .عامل�ن ال

  ا��انب التطبيقي : 

  المؤسسة الاقتصادية قطاع م�م �� الدولة و تتج�� ا�ميتھ �� مسا�متھ الفعالة �� التنمية الاقتصادية .

  ارز�و و�ران . GNL2المؤسسة الوطنية سوناطراك المدير�ة ا���و�ة لوحدة الانتاج ا��دود الم�انية : 

مع الاستعانة ببعض الوثائق و ��لات  2022ا�� سنة  2020تمت �ذه الدراسة من سنة ا��دود الزمنية : 

  المؤسسة محل الدراسة المتعلقة بالت�و�ن .

  منج البحث و الادوات المستعملة :  -د

  الدراسة تم استخدام المنا�� التالية :  ع�� ضوء طبيعة

  و ذلك من اجل عرض مختلف المفا�يم المتعلقة بالت�و�ن  المن�� الوصفي :

المشتقة من الدراسة الميدانية و اختبار الدراسة و و ذلك من اجل تفس�� و تحليل المعطيات  المن�� التحلي�� :

  التأكد من نتائج الاختبار .

  صعو�ات البحث :  -ذ

  ل القيام بالبحث تم التعرض ا�� عوائق خاصة بالدراسة الميدانية ا�م�ا : خلا

  تكتم اطارات المؤسسة ع�� �عض المعلومات المفيدة للدراسة 

  سر�ة اغلبية المؤسسة و صعو�ة الاطلاع عل��م .

  �ي�ل الدراسة :  -ر

  :  من اجل معا��ة �ذا الموضوع قمنا بتقسيم بحثنا ا�� فصل�ن نظري و الاخر تطبيقي 
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تضمن الفصل الاول مفا�يم حول الت�و�ن و دوره �� تحس�ن اداء العامل�ن  حيث سلطنا الضوء فيھ  ع��  -

  علاقة فيما بي��ما .الت�و�ن و الاداء من ناحية التعر�فات و الم�ونات و الا�مية و الانواع و الا�داف و ال

و الذي يضم   COMPLEXE GNL اما فصل الثا�ي تضمن الدراسة الميدانية للمؤسسة سوناطراك مدير�ة ارز�و  -

  طر�قة و ادوات الدراسة مع و النتائج المتوصل ال��ا .
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  م�يد : ت

لا �ستقيم اكر الناشئة الا بال��بية ولا تدرك العلوم و المعارف الا بالتعليم و التعلم و لا تكسب الم�ارات الا 

  بالت�و�ن .

ادى تطور الا�تمام بالمورد ال�شري ا�� ضرورة وجود وظيفة �ع�� ب�سي�� شؤونھ و حل مشا�لھ ، و �ذا من خلال 

مجموعة من ال�شاطات و الممارسة ، وقد عرفت �ذه الوظيفة ز�ادة �� ��م �شاط�ا ، اذ اصبحت لا تقل عن 

ال�� اسندت ل�ا و المتمثلة �� الت�و�ن الذي �عت�� من ا�م با�� الوظائف الاساسية �� المنظمة ، و من ا�م الم�ام 

كما اصبح ضرورة حتمية المقومات ال�� �عتمد عل��ا المؤسسات ا��ديثة �� الوصول ا�� ا�داف�ا باقل الت�اليف ، 

ترافق الا�سان طوال حياتھ و �ذا التطور ا��ديد يتطلب �عديل مف�ومھ للت�و�ن و يتعامل معھ ع�� انھ ضرورة 

مؤكدة ، �ستلزم اك�سا��ا باستمرار مما �سا�م �� رفع اداء المورد ال�شري و بالتا�� يتطور مردوده ، و تزداد 

  نجاعة المؤسسة ك�ل .
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  المبحث الاول : عموميات حول التكو�ن 

  المطلب الاول : ما�ية التكو�ن و ا�ميتھ 

  لھ عدة مفا�يم نذكر م��ا ما ي�� : 

I.  التكو�ن : ما�ية  

�و مجموعة من ا���ود و التصرفات ال�� تزود الموظف بالمعلومات و المعارف مما  يكسبھ م�ارة الاداء ا��يد  - 1

و الس�� ا��سن لليل و ذلك �س�� تطور خ��ات و م�ارات الموظف ، كما ان الت�و�ن �عت�� اداه متاليھ و ممتازة 

  لز�ادة كفاءات العامل �� اداء عملھ ا��ا�� .

عرفھ الدكتور سعيد سلطان بان عملية تطبيق للمعرفة و يمكن الافراد من الو�� بالقواعد و الاجراءات   - 2

  ا��ددة سابقا . ة من التصرفات تتا�عالموج�ة لھ ف�و عملية اتقان مجموعة م

و م�ارات  �� �افة مستو�ا��ا معارفالت�و�ن �و برامج متخصصة �عد و تصمم من اجل اكساب عمال المنظمة  - 3

  و انماط سلوكية جديدة و تطو�ر المعارف و الم�ارات .

و من نقول ان الت�و�ن ل�س مجرد �عليم منا�� و تصرفات جديدة او فصل ل����ات او تدر�ب م�� عابر ف�و 

ل�س مجرد ���يل المعلومات ا��ديدة بقدر ما �و فعل مؤسس و منظم و مس�� ل����ات و المعارف �س�ند ع�� 

  .1و العلمية ا��تلفة للتطو�ر ما يناس��ا من طرق ت�و��ية و �عليمية المواقف المعرفية تحليل 

II.  ا�مية التكو�ن : 

حل مشا�ل�م و تلبية رغبا��م و  تكمن ا�مية الت�و�ن �� رفع اداء الموظف�ن من خلال تحس�ن م�ارا��م و قدرا��م و

ل قدرا��م ال�� �سا�م �� تحس�ن نوعية الانتاج و الاداء ضمن محيط شرك��م او مؤسس��م و �� محيط صق

  العلاقات ا��ارجية ل�ا و ل�ذا ت��اء اليھ المؤسسات و كذلك لعدة عوامل مؤثرة اخرى نذكر م��ا ما ي�� : 

  �عت�� عامل اسا��� �� تطو�ر و تنمية الموارد ال�شر�ة . -

  ا�ي �� تحس�ن اداء العامل�ن و رفع كفاء��م و معنو�ا��م لھ ا�ع�اس ايج-

  �عت�� بمثابة الرك��ة الاك�� ا�مية لل�سي�� النا�� و الفعال للموارد ال�شر�ة  -

  بدرجة كب��ة �� تحقيق الاستمرار�ة و ا��ركية المؤسسات  �سا�م   -

  ز�ادة الانتاجية -

 

  

  

  

                                                           
  .281،  280، ص  2007العر�ي بلقاسم فوحا�ي ، تا�يل الموارد ال�شر�ة ، دار اسامة لل�شر و التوز�ع ، الاسكندر�ة ، مصر   - 1
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  مبادئ و انواع التكو�ن المطلب الثا�ي : 

I.  : مبادئ التكو�ن 

  بمثابة �شاط رئ���� اي مؤسسة نظرا لأ�مية الكب��ة �� تحقيق ا�داف�ا .�عت�� الت�و�ن 

  

  التكو�ن �شاط رئ���� مستمر :  - 1

المع�� من ان الت�و�ن �شاط رئ���� مستمر �و ان �شاط لا تتوقف بل �ستمر لاحتواءه ع�� �افة المسؤوليات 

الوظيفية للمنظمة .اي ان الادارة مج��ة ع�� ال��وء اليھ باستمرار و ل�س �� زمن مع�ن و ذلك ع�� حسب السلم 

يتكرر حدوثھ وظائف الادارة العليا ف�و �شاط و انتماء تم الوظائف الوسطى  الوظيفي بدءا بالوظائف القاعدية 

  . 1ع�� المدى حياة الفرد الوظيفة و ذلك نظرا لأنھ �شاط ملازم للتطورات

  

  مبدأ الشمولية :  - 2

و شامل ع�� جميع المستو�ات الوظيفية العاملة بالمؤسسة اي انھ يمر ع�� جميع صلة اي ان الت�و�ن لھ 

القاعدة ا�� القمة .ز ذلك لضمان وجود تناسق و لغة مف�ومة و تواصل المستو�ات و مختلف التخصصات من 

جيد ب�ن جميع العامل�ن ، و �و ما سيؤدي حتما ا�� تنظيم ا���ود و توج���ا و ال��ك�� ع�� تحقيق الا�داف 

  العامة و ا��اصة للمؤسسة .

  

  مبدأ ال�دف :  - 3

بقا لما يحتاجھ الت�و�ن اي العمل ع�� تحس�ن جوانب عادة ما ي�ون ال�دف من الت�و�ن محددا و وا��ا و ذلك ط

ان ي�ون ال�دف واق��  و موضو�� و ل�س �����ي اي ي�ون قابلا �سبان طبعا  النقص لد��م مع الوضع �� ا�

  للتطبيق .

  

  التكو�ن �شاط متغ�� و متجدد : - 4

� قوالب انما يجب ان يتصف بالتغي�� �ش�� مبدأـ ا�� ان الت�و�ن يتعامل مع متغ��ات و من ثم لا يجوز ان يتجمد �

و كذا م�اراتھ و رغباتھ ،                      و التجدد .فالإ�سان الذي يتلقى الت�و�ن قابل للتغي�� من عاداتھ و سلو�اتھ 

 و الوظائف ال�� �شغل�ا الت�و�ن تتغ�� �� الاخرى لتواجھ متطلبات التغ�� �� الظروف و الاوضاع الاقتصادية       

و المتمثلة �� تقنيات العمل و مستحدثا��ا كما �ش�� ايضا نظم و سياسة الشر�ات و تتعدل ا�داف�ا                       

  و اس��اتيجيا��ا .

  

  

                                                           
 6العدد الشيخ ، تحليل اثر التدر�ب و التحف�� ع�� تنمية الموارد ال�شر�ة �� البلدان الاسلامية ، مجلة الباحث ، جامعة قاصدي مر�اح ورقلة ،  الداوي  -  1

  .12، ص  2008، 
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II.  : انواع التكو�ن  

�ناك العديد من انواع الت�و�ن الموج�ة للموظف�ن بالمؤسسة ، و ما عل��ا سوى تحديد و اخبار النوع المناسب 

( لموظف�ن جدد ، موظف�ن قدامى ، عمال تنفيذين ، عمال  المس��دف�نحسب طبيعة �شاط�ا و فئة الموظف�ن 

ية ت�و�ن الموظف�ن اثناء ا��دمة ، و يقسم رشاد تحكم  اطارات ، تقني�ن ادار��ن ... ) و الا�داف المرجوة  من  عمل

" احمد عبد اللطيف " الت�و�ن ا�� انواع عديدة تبعا لنوع المت�ون�ن و نوع الم�ام ال�� سي�لفون بأدا��ا ، و يمكن 

  الاشارة ال��ا كما ي�� : 

  و ينقسم ا�� نوع�ن :  التكو�ن من حيث الزمن : - 1

 ل دخول الفرد للعمل خاصة �� مراكز الت�و�ن .و �ذا ي�ون قب تكو�ن قبل ا��دمة :  -أ 

 و ي�ون �ذا الت�و�ن �عد ان يلتحق الفرد بالعمل . تكو�ن اثناء ا��دمة :  -ب 

  :  1و ينقسم ا�� نوع�نالتكو�ن حيث الزمان :   - 2

 ت�و�ن داخل المؤسسة   -أ 

 ت�و�ن خارج المؤسسة   -ب 

  التكو�ن حيث ال�دف :  - 3

 و �ذا ن�يجة للتغ��ات و التطورات التكنولوجية . التكو�ن لتجديد المعلومات :  -أ 

و يقصد بھ ز�ادة قدرة التدر�ب ع�� اداء اعمال معينة ، و رفع كفاءتھ الم�نية ا��اصة  تكو�ن الم�ارات :   -ب 

 اثناء ال��قية .

و �ذا ��دف تنمية الاتجا�ات ا��سنة و �غي�� العادات غ�� ا��يدة كسوء التكو�ن السلو�ي :    -ج 

 و استغلال السلطة و التفرقة �� المعاملة .المعاملات 

  

  و  ا��دول التا�� يو�� الاختيارات المتاحة امام ادارة المؤسسة بال�سبة لأنواع الت�و�ن : 

  

  

  

  

  

                                                           
  .50، ص  2008/2009سنطينة ، الطا�ر مجا�دي ، فعالية التدر�ب الم�� و اثره ع�� الاداء ، �لية العلوم الا�سانية و الاجتماعية ، جامعة ق -  1
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  ) : يو�� انواع الت�و�ن1ا��دول رقم ( 

  .323، ص  2001،  5احمد ما�ر ، ادارة الموارد ال�شر�ة ، الدار ا��امعية ، الاسكندر�ة ، مصر ، ط المصدر :

و حسب راينا �عت�� بان انواع الت�و�ن المقدمة �� ا��دول اعلاه �ل�ا يمكن ادراج�ا ضمن الت�و�ن اثناء       

فة حسب نوع الوظائف و حسب م�ان ا��دمة للموظف ، لان �ل انواع المصنفة حسب مرحلة التوظيف و المصن

اجرا��ا و ا�عقاد�ا �ل�ا موج�ة لصا�� الموظف�ن بمختلف رت��م ووظائف�م و مستو�ا��م الادار�ة ( موظف جديد ، 

موظف قديم يحتاج ا�� تجديد معلوماتھ و معارفھ ، موظف تتوفر بھ  شروط ال��قية ، موظف مصنف مع 

  او التنفيذ ) .او تطبيق  –التأط��  –اعوان التصميم 

  :  1و فيما ي�� نتعرض بنوع من التفصيل ا�� الانواع ا��تلفة للت�و�ن

  أ / تكو�ن اثناء ا��دمة للموظف ا��ديد : 

�� الايام الاو�� من استلام الموظف ا��ديد لمنصبھ و م�امھ يتحصل الموظف ع�� معلومات من اطراف عديدة 

ومات قد تؤثر ع�� نفس�تھ و اتجا�اتھ و ادائھ لسنوات ، و من ج�ة داخل المؤسسة بطرق غ�� رسمية ، �ذه المعل

لھ م�ام لا يملك �شأ��ا المعلومات ال�افية ولا الطرق و  ثانية قد يوج الموظف ا��ديد ا�� مص��ة معينة او تو�ل

المؤسسة  الاليات اللازمة للقيام ��ا ، و لذلك ت��أ المؤسسة ا�� عملية ت�و�ن الموظف�ن ا��دد ، سواء داخل

ب�نظيم دورة ت�و��ية قص��ة المدى و �شرف عليھ ادارة المؤسسة ، و بت�ليف احد موظف��ا القدامى  او اطارا��ا 

ذوي الكفاءة و ا����ة قصد تزو�د�م بالمعلومات ال�افية اولا حول المؤسسة و تار�خ�ا و مجال عمل�ا و ا�داف�ا و 

ا ، و توقيت العمل و ايام الراحة و العطل السنو�ة و المرضية و نمط ال�سي�� و الرؤساء و النظام الداخ�� ل�

الاست�نائية و اجراءا��ا و الاجور و م�ونا��ا و المنح و العلاوات و كيفية ا��صول عل��ا و ال��قيات و التأمينات 

  الاجتماعية ..... 

  

  

                                                           
1
  .323، ص  2001،  5احمد ما�ر ، ادارة الموارد ال�شر�ة ، الدار ا��امعية ، الاسكندر�ة ، مصر ، ط  -  

  يمكن تقسيم انواع الت�و�ن حسب 

  الم�ان   نوع الوظائف  مرحلة التوظيف 

  الموظف ا��ديد  / توجيھ1

  / الت�و�ن اثناء ا��دمة 2

  / ت�و�ن لتجديد المعارف و الم�ارة 3

  / ت�و�ن �غرض ال��قية و النقل 4

  / ت�و�ن لل��يئة للتقاعد         5

  / ت�و�ن م�� وف�� 1

  / ت�و�ن تخص���2

  / ت�و�ن اداري 3

  / داخل المؤسسة 1

  / خارج المؤسسة 2
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 �عقد وذلك المؤسسة خارج ت�و��ية دورة تنظم وقد معينة، وظيفة م�ام أداء بكيفية تتعلق معلومات وثانيا

 1القانونية النصوص بموجب إجبار�ة ت�و��ية دورات و�ناك أخرى، ت�و��ية ومراكز مؤسسات مع اتفاقيات

 بإحدى أش�ر) 06(  إ�� أش�ر ( 03 ) من مد��ا ت��اوح "ال��بص ف��ة أثناء بالت�و�ن " �س�� والوظائف الرتب لبعض

  .ا��ال ذلك �� خ��ة ذوي   أساتذة عل��ا و�شرف الدورات، �ذه مثل لتنظيم القانونية الصلاحية ل�ا ال�� المراكز

 

   :القدامى للموظف�ن ا��دمة أثناء التكو�ن /ب

 أثناء والت�و�ن بالمؤسسة، والموظف�ن العمال فئات مختلف لفائدة ت�و��ية دورات تنظيم و إجراء �� يتمثل

 دون  ت�و��ية لدورة المعني�ن الموظف�ن فئة إخضاع و�ع�� الأنواع، من العديد بدوره و�ضم شامل مف�وم ا��دمة

 الإعلام موظفي لصا�� المؤسسة داخل أسبوع لمدة ت�و��ية دورة تخصص فقد العمل، تأدية عن الك�� الانقطاع

 �� الإدار��ن الموظف�ن لفئة ت�و��ية دورة تخصيص أو ا��ال �ذا �� والم�ارة المعرفة تجديد �غرض وذلك الآ��

 الشرافية و الإدار�ة الم�ارات و المعارف ز�ادة �غرض ) متصرف رئ����، إداري  ��قم إداري، م��ق (  التالية الرتب

  .العليا أو الوسطى أو الدنيا الإدار�ة المناصب لشغل اللازمة

 

 وإدارة وقيادة وتوجيھ القرارات اتخاذ و ورقابة وتخطيط تنظيم من الإدار�ة العمليات �شمل المعارف و�ذه

 خارج الت�و��ية الدورة إجراء ب�ن والمفاضلة الاختيار للمؤسسة و  ،...الاتصال و والت�سيق العمل، جماعات

 ع�� الإشراف ( �شر�ة أو مادية �انت سواء المتاحة والإم�انيات المسطرة للأ�داف وفقا داخل�ا أو المؤسسة

  ) . والم�ون�ن الت�و�ن

  

 العمومية والإدارات المؤسسات �� حديثا تطبيقھ و إدراجھ تم ا��دمة أثناء الت�و�ن من آخر نوع و�ناك

 والذين ال��قية �غرض ت�و��ية لدورات بموج��ا الموظف�ن يخضع ،حيث 45 رقم التعليمة �� عليھ والمنصوص

  :الشروط من مجموعة ع�� يتوفرون

 

 .بالمؤسسة فعلية خدمة سنوات ( 05 ) خمسة اس�يفاء �عد بنجاح الم�� الامتحان اجتياز  -

  .الموظف �شغل�ا ال�� الرتبة �� فعلية خدمة سنوات ( 10 ) عشر �عد وذلك الاختيار أساس ع�� ال��قية  -

 

 ��(  المعنية المؤسسة ب�ن اتفاقية �عقد وذلك المؤسسة، خارج ت�و��ية دورة تنظم المذ�ورة ا��الات �ذه ��

 -المتواصل الت�و�ن جامعة(  �� والمتمثلة للت�و�ن المؤطرة و المشرفة والمؤسسة ) خ�شلة جامعة - ا��الية الدراسة

 الرتبة حسب أش�ر ) 09( و أش�ر ( 06 ) ب�ن يدوم والذي "ال��قية قبل بالت�و�ن " النوع �ذا و�س�� ) خ�شلة مركز

 يوم يخصص بل انتداب، حالة �� يوضع ولا العمل عن ينقطع لا الف��ة �ذه خلال المت�ون  الموظف بأن العلم مع ،

   أثناء الت�و�ن مف�وم يو�� ما و�ذا الت�و�ن، مركز إ�� للانتقال )  الس�ت يوم عادة (  الأسبوع �� فقط واحد

  

  
                                                           

1
  4،ص  2008جانفي  20،  3، عدد  19/11/2008المؤرخ ��  04/08المرسوم التنفيدي رقم  -  
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 بالموظف، المنوطة الم�ام تأدية ع�� يؤثر لا أنھ للت�و�ن ا��صص الزم�� التوقيت خلال من نلاحظ و ا��دمة،

 .المؤسسة طرف من المقدمة ا��دمات العادي الس�� ع�� يؤثر لا كما

  

 نظام بإدخال وذلك الت�و�ن ع�� المشرفة المؤسسة قبل من تحديثھ تم الت�و�ن من النوع �ذا أن كذلك وللإشارة

 ��صصا الإلك��و�ي الموقع إ�� الدخول  الموظف بإم�ان حيث ) الان��ن�ت طر�ق عن (  الالك��و�ي التعليم

 طرف من تقييم�ا قصد للإدارة و�سليم�ا) دور�ة تقييمات (  �شاطات وإنجاز ا��اضرات وتحميل للاطلاع للت�و�ن

 ��اية تقر�ر تقديم إ�� بالإضافة ��ا�ي لامتحان المت�ون  يخضع الت�و��ية الدورة ��اية و�� المشرف�ن، الأساتذة

  .الرتبة حسب الت�و�ن ��اية مذكرة أو ال��بص

 

   :الم�ان حيث من التكو�ن /ج

 داخل الت�و��ية الدورة �عقد أن فيمكن الت�و��ية، الدورة إجراء بم�ان يتعلق الموظف�ن ت�و�ن من النوع �ذا

 ذوي  مشرف رفقة معينة بمص��ة موظف بإ��اق وذلك جماعية أو فردية بصفة ) العمل أثناء ت�و�ن (  المؤسسة

 ...والمالية ا��اسبة مجال �� أو الإداري  ال�سي�� مجال �� كب��ة وخ��ة كفاءة

  

 قصد ) الوسطى الإدارة (  والم�اتب المصا�� رؤساء لصا�� الاختصاص �� أساتذة يؤطر�ا ت�و��ية دورة تنظم أو

 الإدار�ة المراسلات تحر�ر وكيفية رؤسا��م و مرؤوس��م مع الاتصالية وعلاقا��م الشرافية م�ارا��م تنمية

 ..والتعليمات والتقار�ر

  

 لتحس�ن ت�و�نا يتلقى الموظف أن أي ا��دمة، أثناء الت�و�ن ضمن إدراجھ يمكن النوع �ذا بأن كذلك وللتذك��

 بحيث ،1 المؤسسة ولصا�� المت�ون  الموظف لصا�� فائدة و�ذه أدائھ تحس�ن أجل من معلوماتھ وتجديد معارفھ

 لا ح�� للمؤسسة إيجابيا مؤشرا �عد و�ذا انقطاع بدون  اليومية �شاطاتھ يزاول  يبقى

 و�ذا اقتطاع دون  الش�ري  راتبھ ع�� الموظف يحافظ أخرى  ج�ة ومن خدما��ا، تقديم و تأدية �� تتأخر أو تتعطل

 .نفسھ الوقت �� الت�و�ن من الاستفادة إ�� بالإضافة المعتادة أعمالھ لمزاولة للموظف إضافيا محفزا �عت�� ما

  

 دورات إجراء أجل من ) المؤسسة خارج ( خارجية اتفاقيات ت��م أو �عقد أن للمؤسسة يمكن السياق نفس و��

  ) .المستقبلية وأ�داف�ا الت�و��ية احتياجا��ا تحديد حسب ( ذلك إ�� بحاجة �م الذين لموظف��ا ت�و��ية

 

 إبرام يتم حيث ال��قية، قبل والت�و�ن ال��بص ف��ة أثناء الموظف�ن بت�و�ن يتعلق فيما ذلك إ�� الإشارة تمت وقد

  ) .المتواصل الت�و�ن جامعة (  خارجية مؤسسة مع دور�ة اتفاقيات

  

  

  
                                                           

1
  .  8، ص  2006/2007لصناعية ا��زائر�ة ، مذكرة ماجست�� ، جامعة قسنطينة ، بن سلامة ز�ية ، اسباب نزاعات العمل �� المؤسسة ا -  
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  المطلب الثالث : ا�داف و فوائد التكو�ن و مجالاتھ 

  

I.  : ا�داف و فوائد التكو�ن 

  

  .العمل ميدان �� لاستخدام�ا اللازمة الم�ارات إكسابھ طر�ق عن الفرد أداء مستوى  رفع  -

 و��ذا أع��، مناصب لشغلھ أو أجره، ز�ادة أو ب��قية يتعلق فيما نفسھ بالمت�ون  خاصة وغايات أ�داف تحقيق  -

 .الأداء �� المز�د لبذل دوافعھ تحرك وال�� للفرد، الم�مة ا��وافز أحد ا��دمة أثناء الت�و�ن ي�ون 

 .والمؤسسة للفرد ا��ارجية التحديات لمواج�ة فعالة وسيلة الت�و�ن �عت��  -

 ��و المتصلة والاجتماعية النفسية والآثار وأ�ميتھ، عملھ، لقيمة تقديره نحو للفرد السليمة الاتجا�ات تنمية  -

 .عامة بصفة والمؤسسة ا��ماعة ومع غ��ه مع تصرفاتھ أو سلوكھ �� �غي�� إحداث وكذلك عليھ، الم��تبة

    . والمستقبلية ا��الية العمل مشا�ل معا��ة  -

  .المؤسسة �� العليا الإدار�ة المناصب لتو�� اختيار�م يتم موظف�ن إعداد  -

  .يؤديھ أن يجب وما فعليا الموظف يؤديھ ما ب�ن القصور  �� الفجوة سد  -

  1.والتكنولو�� العل�� التطور  ومواكبة والاجتماعية، الاقتصادية النظم �� تحدث ال�� التغ��ات مواج�ة  -

 .ا��دمات نوعية تحس�ن  -

 .ا��وادث وتخفيف المشا�ل تقليص  -

 .المباشر الإشراف إ�� ا��اجة من التخفيف  -

 .التكيف ع�� القدرة والمرونة الاستقرار ز�ادة  -

 .وا����ة بالنفس الثقة الأفراد إكساب  -

 وظيفية وأدوار مواقع �� والعمل أك��، مسؤوليات تحمل ع�� قادرة المؤسسة داخل من �شر�ة موارد توف��  -

 .متعددة

 .ممكنة ف��ة لأطول  ال�شر�ة بالكفاءات الاحتفاظ �� المسا�مة  -

  .الأفراد معنو�ات رفع  -

    و الش�اوي  ك��ة أو العمل، دوران أو التغيب، حالات مثل المؤسسة �� العمل مشا�ل معا��ة �� المسا�مة  -

  .التظلمات

  . المؤسسة �� والاستقرار المرونة تحقيق  -

 طرف من أ�مي��م بتقدير شعور�م خلال من و�ذا ال�شر�ة، للعناصر المعنو�ة الروح رفع إ�� الت�و�ن ��دف  -

 .قدرا��م ب�امل العمل إ�� يدفع�م مما الت�و��ية، ال��امج محور  ي�ونون  عندما مؤسسا��م إدارة

 والمتعلقة للمؤسسة ا��ارجية الب�ئة �� ا��اصلة المستجدات مع الموظف�ن أو العمال تأقلم إ�� الت�و�ن ��دف  -

   .��م المنوطة الوظائف و بالم�ام

                                                           
1
  .258، ص  1991عبد غفار حنفي ، السلوك التنظي�� و ادارة الافراد ، دار ا��امعية ، ب��وت ،  -  
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  1يو�� الت�و�ن يرفع من كفاءة و فعالية المؤسسة �� ختام ا�داف و مجالات الت�و�ن ) :1الش�ل رقم (

  

  

  

نجم عبد الله العزاوي و عباس حس�ن جواد ، الوظائف الاس��اتيجية �� ادارة الموارد ال�شر�ة ، اليازوري  المصدر :

  .  228، ص  2010العملية لل�شر و التوز�ع ، الاردن 

  

  

                                                           
1
  .  228، ص  2010و عباس حس�ن جواد ، الوظائف الاس��اتيجية �� ادارة الموارد ال�شر�ة ، اليازوري العملية لل�شر و التوز�ع ، الاردن نجم عبد الله العزاوي  -  

  

التكوین معلومات 
مھارات ، اتجاھات

الافراد 

تنمیة ، تطور 

المؤسسة كفاءة و 
فعالیة عالیة 

الھدف سلعة ، 
خدمة ، فكرة 

الادوار 

كفاءاة و فعالیة 
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II.  : مجالات التكو�ن 

  و تمثل �ذه ا��الات فيما ي�� حسب قسم�ن بال�سبة للعامل و بال�سبة للمؤسسة .

  

  . 1حيث ان الت�و�ن �عمل ع�� تنمية نوا�� عديدة للفرد من خلالبال�سبة للعامل :  - 1

  

  تنمية المعرفة و المعلومات لدى المتكون و ذلك فيما ي�� : -1- 1

  معرفة و تنظيم المؤسسة و سياسا��ا و ا�داف�ا .  -

  اك�ساب معلومات عن المنتجات و المعلومات ا��اصة ب�سو�ق�ا . -

  معلومات عن اجراءات و تنظيم العمل بالمؤسسة .اك�ساب  -

  اك�ساب معلومات عن خطط المؤسسة و مشا�ل تنفيذ�ا . -

  المعرفة الفنية بأسلوب و ادوات الانتاج  -

  المعرفة بالوظائف الإدار�ة الاساسية و اساليب القيادة و الاشراف . -

  

  تنمية الم�ارات و القدرات للمكون من حيث . -2- 1

  الم�ارات الازمة لأداء العمليات الفنية ا��تلفة . -

  الم�ارات القيادة و الادار�ة �� تنظيم و التخطيط . -

  القدرة ع�� تحليل المشا�ل . -

  القدرة ع�� اتخاذ القرارات . -

  الم�ارات �� التغي�� و النقاش و ادارة الندوات . -

  

  تنمية الاتجا�ات للمتكون :   -3- 1

  ل العمل بالمؤسسة .الاتجاه لتفص -

  الاتجاه لتأس�س سياسة و ا�داف المؤسسة . -

  تنمية الرغبة �� الدافع للعمل . -

  تنمية الروح ا��ماعية للأفراد . -

  تنمية الشعور بالمسؤولية . -

  تنمية الشعور بأ�مية التفوق و التم�� �� العمل . -

  

  

  

  

                                                           
  253.  252صلاح عبد البا�� ، ام�انية المكتب ، ص  - 1
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  اك�ساب ا����ة :  -4- 1

بحيث يك�س��ا المت�ون و يتعلم�ا من خلال الف��ة الزمنية الطو�لة �� مجال الت�و�ن و ت�ون نتاج الممارسة و 

  التطبيق العل�� للمعارف و الم�ارات و بتعدد المواقف و اختلاف�ا .

  

  و تتمثل ا��الات ا��اصة ��ا �� : بال�سبة للمؤسسة :  - 2

  العمل او عدم ملائمة ل�م . تفا�ي و تجنب ش�اوي العمال عن صعو�ة -

  القيادية ع�� مختلف مستو�ات العمل داخل المؤسسة .اعداد افراد قادر�ن عن شغل المناصب  -

التأقلم مع المتغ��ات و نظم العمل و اساليبھ و التطور التكنولو�� و ذلك من خلال مواكبتھ تطورات      

  العصر و مسايرتھ النمو الاقتصادي .

  

  مراحل العملية التكو��ية:  المطلب الرا�ع

          لتحقيق الأ�داف المسطرة من الت�و�ن �ستوجب ضبط مجموعة من الإجراءات و اتخاذ �ل الاحتياطيات 

���ء يخضع للصدفة إذ لابد للعملية  لافو التداب�� الضرور�ة تحسبا للمفاجآت ال�� قد تظ�ر أثناء التنفيذ، 

   1: الت�و��ية أن تمر ع�� مراحل و المتمثلة فيما ي��

  :  مرحلة تحديد الاحتياجات التكو��ية - 1

م ��الاحتياجات الت�و��ية �� مجموعة من التغ��ات والتطورات المطلوب إحدا��ا �� معلومات العامل�ن وم�ارا 

تغلب ع�� المشا�ل ال�� �ع��ض س�� العمل �� المؤسسة، المتياجات لازمة، و م بناءا ع�� احء��وسلوك�م لرفع كفا

  . و�التا�� تنفيذ السياسات العامة �� مجالات الإنتاج وا��دمات

  

ا الفرق ب�ن الذي يحدث فعلا �� المؤسسة و��ن المفروض أن ��كما يمكن النظر إ�� الاحتياجات الت�و��ية ع�� أ

أو المستقبلية، و�ذا الفرق ب�ن الواقع والمفروض �ش�� إ�� نوع وكمية الاحتياج يحدث �� ظل الظروف ا��الية 

الت�و���، ف�� بذلك �عت�� الأساس الذي يقوم عليھ الت�و�ن ل�س غاية �و بل وسيلة لتحقيق غاية و�� الكفاية 

   . الإنتاجية بالمنظمة

  

   :فالاحتياجات الت�و��ية للمؤسسة لا تخرج عن ثلاثة مستو�ات 

  مستوى المنظمة .  

  مستوى الوظيفة .  

 مستوى الفرد . 

  

 
                                                           

1
 عمر ب���� جواد، دور الت�و�ن �� تحس�ن أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل ش�ادة الماجست�� تخصص إدارة أعمال (غ�� م�شورة)، -  

  66، ص  2009/  2008،  تلمسان، جامعة أبو بكر بلقايد 
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  تحليل الاحتياجات ع�� مستوى المنظمة :  -1- 1 

يتطلب فحصا و���يصا ��ميع العوامل التنظيمية كثقافة المنظمة و رسال��ا و �ي�ل�ا التنظي��، إذ أن �ل 

عامل من �ذه العوامل �ساعد �� تحديد ا��اجات التنظيمية، أي يحدد و يضمن ا��اجة إ�� الت�و�ن �� �ل 

ل �� دراسة مؤشرات الأداء مجال من �شاطات المنظمة، فنقطة البدء �� تقدير احتياجات الت�و�ن تتمث

�� كفاءة الإنجاز أي معدلات الإنتاجية الر�حية، و بدراسة �ذه المؤشرات من  صرحتنالتنظي��، و ال�� يمكن 

حيث اتجا��ا و علاق��ا ببعض�ا البعض، و علاق��ا بأ�داف المؤسسة يمكن استخلاص است�تاجات عن مدى 

  . الاحتياج إ�� تنمية الأداء التنظي��

   1 : و تحليل المنظمة أو التنظيم يتضمن النقاط الآتية

 :ا �عد أساس و ��ت��ز أ�مية الأ�داف ا��الية بال�سبة للمنظمة �� أ دراسة الأ�داف ا��الية للمنظمة

تمع؛ �ذا ��س�ب وجود و استمرار المنظمة طالما بقيت �ذه الأ�داف ملبية لبعض حاجات الب�ئة و ا

ا و ف�م�ا من قبل العامل�ن �ساعد أك�� �� ��خرى فإن تحديد الأ�داف و اس�يعامن ناحية، و من ناحية أ

العمل ع�� تحقيق�ا و ر�ط�ا بأ�داف�م ا��اصة ، و �ذه الأ�داف ال�� توجد من أجل�ا المنظمة توضع �� 

   .إطار رس�� للمنظمة و �س�� �ذا الإطار برسالة المنظمة

 المنظمة من حيث الأ�داف و الموارد و أساليب العمل و تنصب دراسة تطور  : دراسة تطور المنظمة

الإنتاج و الأسواق �� الما���، كذلك دراسة الأ�داف المستقبلية و المشار�ع المس��دف تنفيذ�ا، الأسواق 

نظمة، إن ا��ديدة ال�� تنوي المنظمة دخول�ا، أساليب العمل ال�� ت�بع�ا المنظمات المماثلة لعمل الم

لعامة �� محاولة الت�بؤ بمس��ة المنظمة المستقبلية و بالتا�� تحديد الاتجا�ات ا دراسةالغاية من �ذه ال

 . ع��ا ومواقع�اللاحتياجات الت�و��ية وطبي

  ال�دف من �ذا التحليل �و معرفة مدى توافق ال�ي�ل التنظي�� مع  : تحليل ال�ي�ل التنظي��

 :  ال�شاطات الرئ�سية للمنظمة من خلال طرح الأسئلة

 ة �ساعد ع�� تطور �شاط المنظمة ؟�ل �ذا ال�ي�ل أو ا��ر�طة التنظيمية المعتمد 

  ل �س�ل مسار�ا ؟� 

 ل التنظي�� مب�� ع�� أساس عل�� ؟�ل ال�ي� 

 سلسل حسب الأولو�ات التنظيمية ؟�ل ال�ي�ل التنظي�� م� 

 التنظي�� مدروسة حسب الش�ادات ؟ �ل المناصب المدرجة �� ال�ي�ل 

  الوظائف تتوافق مع �شاطات المنظمة ؟ �ل م�ام �ذه 

 

                                                           
�ي آمال، ت�و�ن الإطارات و دوره �� تحس�ن أداء العامل�ن، مذكرة مقدمة لنيل ش�ادة ماس�� �� العلوم الإ�سانية و الاجتماعية، جامعة العر  صراوي  - 1

   30، ص  2016/2015الت���� ت�سة، 
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        �ل �ذه النقاط لا بد من التعرض ل�ا خلال عملية التحليل ح�� �ستطيع المنظمة بناء �ي�ل تنظي�� متوازن 

  .  و صلب قادر ع�� دعم ال�شاط الرئ���� للمنظمة

  تحليل الاحتياجات ع�� مستوى الوظيفة : -2- 1 

مقارنة  نتائجا تحديد مواطن و معالم القصور �� �ل وظيفة داخل المؤسسة ، حيث نحصل عل��ا �� و يقصد 

  :  1و تتم �ذه المرحلة ع�� ثلاثة عمليات ��، و ما �و �ائن فعليا  مجموعة الوصف الوظيفي

  : و  ليتم تحديد انواع الاعمال الواجب توفر�ا �� المؤسسةتحديد مضمون العمل و��  تصميم الأعمال

 يتم التصميم ع�� ش�ل مجموعة من اعمال م�شا��ة ا��توى 

  : و يتم ف��ا مقارنة النتائج ال�� تم التوصل إل��ا ن�يجة عملية التصميم مع ما �و متاح  تحليل الأعمال

لد��ا من وظائف و أعمال لاتخاذ القرارات المناسبة ب�ل ما يتعلق بأنواع الوظائف و عدد�ا و من ب�ن 

 . �ذه القرارات

 ستجدةإضافة وظائف أو أعمال جديدة ت�ناسب و المتغ��ات الم . 

 عض الوظائف أو الأعمال ا��الية عن الاستغناء� . 

   الاتجاه ببعض الوظائف أو الأعمال نحو المز�د من تجزئ��ا أو العكس دمج �عض�ا �� عمل أو وظيفة

   . واحدة

 : ا تدو�ن جميع المعلومات ال�� تم ا��صول عل��ا من خلال عملية �� و يقصد توصيف الأعمال

ت و المسؤوليات و ظروف العمل و المؤ�لات و القدرات التحليل و وصف �امل الم�مات و الواجبا

ال�� يتطل��ا ذلك العمل أو الوظيفة، و بصورة م�سلسلة و موحدة ��ميع الأعمال أو الوظائف ال�� 

 .  تم تحليل�ا

  تحليل الاحتياجات ع�� مستوى الفرد : -3- 1

م و ��م و م�ارا��دف تنمية قدرا��، ال�دف من �ذا التحليل حديد الأفراد الذين تظ�ر ا��اجة إ�� ت�و���م 

معارف�م لرفع أدا��م �� وظائف�م ا��الية و المستقبلية، بالإضافة إ�� تحديد طر�قة أداء الفرد لم�ونات الوظيفة، 

     ثم الم�ارات و المعارف المطلو�ة لتطو�ر أدائھ، مع الأخذ �� الاعتبار إم�انية التحديد المسبق لأنواع الم�اراتو من 

ال�� المطلو�ة لتطو�ر ادائھ ، مع الاخذ �� الاعتبار بإم�انية التحديد المسبق لأنواع الم�ارات و المعرف  و المعارف 

  .ا لممارسة الوظيفة ا��الية بطر�قة مختلفة أو لتأدية وظيفة جديدة ��يجب اك�سا

  

  

  

                                                           
1
  .13، ص 2017/ 2016ي�� ، جامعة معسكر ، عبد ا��الق عا�شة ، بالطيب فتيحة ، اثر الت�و�ن ع�� الال��ام التنظي�� ، مذكرة ماس�� علوم ال�س -  
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قياس لسلوك الأفراد حيث يتطلب  و �عت�� �ذا النوع من التحليل أصعب بالمقارنة مع الأنواع السابقة لأنھ

  :1عدة جوانب و�� من  ��م تحليل�م و دراس

  : م ووظائف�م ال�� ��م وخ��ا��م وتخصصا���نا يقسم الأفراد حسب مؤ�لا المواصفات الوظيفية

 . ا��ا والأدوات والأقسام ال�� ي�بعو ��ا والأعباء ال�� يؤذو ���شغلو 

  : نا يصنف الأفراد حسب ا���س والسن و�عض الصفات ال��صية مثل  ا��صائص ال��صية�

  .القدرات، الاستعداد للتعلم والت�و�ن ، الرغبة فيھ، ومقدار الطموح والدوافع لدى ال��ص تجاه عملھ

  : و��ون ال��ك�� �نا ع�� سلوك ال��ص �� الوظيفة من حيث معدلات أدائھ  ا��وانب السلوكية

زاتھ ومدى تفاعلھ مع الآخر�ن، ونوع علاقتھ مع الرؤساء والزملاء والأ�داف ھ وانجاومستو�ات تحصيل

 ال��صية ومدى توافق�ا أو �عارض�ا مع أ�داف المؤسسة

فراد الأ شوف لعامل�ن داخل المؤسسة من بي��ا كو �ناك عدة وسائل �ستخدم �� جمع �ذه المعلومات ا��اصة با  

�� المص��ة ��لات العامل�ن أو ��ل الغيابات، التقار�ر و الش�اوي، كشوف التنقيط و التقييم وال�� توجد او 

  . قسم شؤون العامل�ناو فراد إدارة الأ الم�لفة ب

و ترتبط �ذه الأنواع الثلاثة من التحليل مع �عض�ا، و ي�تج ع��ا تحديد دقيق للاحتياجات الت�و��ية، يمكن  

  :  الش�ل رقم التا��توضيح ذلك �� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 بلغيث حنان، أثر الت�و�ن �� تحس�ن أداء الموارد ال�شر�ة، مذكرة مقدمة لنيل ش�ادة ماس�� علوم اقتصادية، جامعة عبد ا��ميد بن باد�س، - 

  4020،ص . 2017/2018
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  طرق تحديد الاحتياجات الت�و��ية ) :2( الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

بلقايد إبرا�يم، أ�مية الت�و�ن و دوره �� تحس�ن الإنتاجية �� المؤسسات الاقتصادية، مذكرة مقدمة  المصدر:

  2006ة و العلوم ال�سي��، جامعة و�رانلنيل ش�ادة الماجست�� (غ�� م�شورة)، �لية العلوم الاقتصادية و التجار�

  .88ص 

  :  1و عليھ يمكن القول أن للوصول إ�� تحديد الاحتياجات الت�و��ية ي�ب�� إتباع عدة خطوات أ�م�ا

  تحديد مختلف الم�ارات و المعارف . 

  تقييم الوضعية ا��الية . 

  تقدير الفجوة أو الاختلاف ب�ن الوضعية ا��الية و الوضعية المستقبلية . 

  

  :  مرحلة تصميم برنامج تكو��� -2

�عد التصميم ا��يد و الواق�� للمن�� الت�و��� الأداة الرئ�سية وراء نجاح أي برنامج ت�و���، و ا���د الذي      

يجب ع�� المسؤول�ن و الم�ني�ن �� مجال الت�و�ن بذلھ �� عملية التصميم �عد بحد ذاتھ اس�ثمارا �اما يحقق 

خلال ما يتضمنھ التصميم من تواكب محتو�ات ال��نامج عائدا وافرا ع�� المستو��ن المادي و المعنوي و ذلك من 

   .للاحتياجات الت�و��ية تم ال�� التوصل إل��ا  الت�و���
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   1 : و �شمل خطوة التصميم ع�� الإحاطة بالعناصر التالية

 : يتم تحقيقھ من وراء ال��نامج، و �ذه الأ�داف �� �� ما الأ�داف  تحديد أ�داف ال��نامج التكو���

              ئج يجرى تصميم�ا و إقرار�ا مقدما، و تو�� ما يراد إحداثھ من �غي�� �� مستوى أداء الأفراد نتا

 . م و سلوك�م، �� و ضو��ا يتم وضع المادة الت�و��ية��و اتجا�ا

  : عرض أو تناول الموضوعات أو المفردات، فيھ و يقصد بھ السياق الذي يتم  تحديد ال��ت�ب و التتا�ع

      ب�� تحديد مبادئ و قواعد التعلم الأساسية �الانتقال من المواضيع العامة إ�� المواضيع ا��اصة،و��

   . من المفردات الس�لة و المعروفة للمشارك�ن إ�� المفردات الصعبة و غ�� المعروفة و

 : ا �� صود�عد محتو�ات ال��نامج ذات أ�مية قصوى لأي برنامج ت�و���، و المق محتو�ات ال��نامج

ضوء الاحتياجات الت�و��ية، و بالتا�� ف�� تتضمن �ل �� المواضيع ال�� س�تم الت�و�ن عل��ا و ال�� تحدد 

ع�� ش�ل مقالات  أو ،  مواضيع المادة الت�و��ية، من مادة مطبوعة بأسلوب نظري من ض��ه س�تم تحما 

   . بأسلوب تطبيقيموضوعة ع�� شرائح عرض �� برنامج، أو   PowerPoint)( و بحوث

 : ذه ا��طوة يتم تحديد أساليب الت�و�ن المناسبة ل�ل برنامج من ال��امج  تحديد أساليب التكو�ن� ��

الت�و��ية، و �عتمد الأسلوب المناسب ع�� عدة عوامل، أ�م�ا ال�دف الذي �س�� الت�و�ن إ�� تحقيقھ 

تتطلب أساليب قد تختلف عن الأساليب ال��  دف إ�� تحس�ن الم�ارات الفنية�� فال��امج الت�و��ية ال��

للمستوى الوظيفي �� دور تحديد نوع الأسلوب، ان  دف إ�� �عديل الاتجا�ات، كما �� ت�بع �� ال��امج ال��

 . لا ت���م مع ال��امج ال�� تقدم للموظف�ن الآخر�نقد فالأساليب ال�� تناسب ت�و�ن المدير�ن 

  : �ون أن �ستخدم�ا لعرض الأف�ار و المعلومات ما ي�� و من ب�ن الأساليب ال�� يمكن للم

  محاضــرات 

  دراسة ا��الات 

  تمثيل الأدوار 

   الأعمال التطبيقية 

   ا��ا�اة 

  المبار�ات الإدار�ة 

 الندوات 

  

  

  

  

 

                                                           
  19122،  ،ص 2002، 2توفيق عبد الرحمان، العملية التدر��ية، مركز ا����ات الم�نية للإدارة، القا�ر، مصر، ط  - 1



 الفصل الاول                                                                             الادبیات النظریة 
 

23 
 

  : من أ�م عوامل نجاح ال��نامج الت�و��� �� الوصول إ�� الأ�داف المسطرة عند  اختيار المكون�ن

تصميمھ، �و الم�ون الذي يقع عليھ الدور الأسا��� �� إيصال المعلومات و ف�م�ا، و ع�� الرغم من 

النجاح، و ذلك لاقتصار �عض  من أ�مية الم�ون�ن �� نجاح ال��نامج إلا أن الم��انية ا��صصة قد تحد

ؤسسات �� عملية اختيار الم�ون�ن ع�� موظف��ا �� بما ذلك مدير مص��ة الموارد ال�شر�ة، حيث لا الم

 توجد مخصصات مالية لتعي�ن م�ون�ن من ا��ارج، و يجب أن يتصف الم�ون سواء من �ان داخل 

 .خارج�ا بالكفاءة التخصصية و التحض�� ا��يد لل��نامج من المؤسسة أو 

 : ل�ي ت�ون عملية الاختيار نا��ة لابد لمصمم ال��نامج أن يأخذ �ع�ن الاعتبار  اختيار المتكون�ن

  :يتم ترشيحھ و ال�� تتمثل فيما ي�� �� من الشروط الواجب توافر�ا 

 اد ال�ا�� للتعلم و رفع المستوى الاستعد 

   الرغبة �� �علم م�ارات جديدة 

 ال��نامج  ة الفعالةا��د الأد�ى من ا����ة ال��صية ال�� تمكنھ من المشارك �� 

 ج .سايرة و اس�يعاب موضوعات ال��نامالمستوى الفع�� الذي يمكنھ من م 

 

 : اختيار م�ان الت�و�ن، و لتحديده يمكن تقسيم الت�و�ن إ�� نوع�ن من لابد  تحديد م�ان التكو�ن

أن ي�ون ت�و�ن جما�� و ت�و�ن فردي لأن �ذا التقسيم �ساعد ع�� تحديد م�ان الت�و�ن و يمكن 

 23. 1الت�و�ن �� م�ان العمل أو خارجھ، حيث تتوفر الآلات و المعدات ال�� يحتاج�ا المت�ون 

 لتنفيذ�ا إذ يقوم الم�لف�ن بالتخطيط للت�و�ن انية � �متتطلب عملية الت�و�ن  : تحديد م��انية التكو�ن

 ارتلك الت�اليف لاتخاذ قر ع��  الاطلاعالت�و�ن ومعرفة الت�اليف التقدير�ة، ولابد من  انيةبوضع م�� 

البدء �� ال��نامج الت�و��� من عدمھ، وتنقسم الت�اليف إ�� نفقات اس�ثمار�ة و�شغيلية فتتمثل �� 

والفنادق وم�افئات المس�شار�ن ا��ارجي�ن الذين �ساعدون المؤسسة �� العملية  اتمصار�ف الز�ار 

 . الت�و��ية 

  :  ��نامج التكو��� مرحلة تنفيذ ال - 3

�عت�� خطوة تنفيذ ال��نامج الت�و��� ترجمة ما تم التخطيط لھ نظر�ا إ�� واقع عم��، و �عت�� من المراحل 

و  تتضمن �ذه ا��طوة الإعداد للتنفيذ و التنفيذ الفع�� من ،  ا��اسمة والمؤثرة ع�� تحقيق أ�داف المسطرة 

  :  خلال القيام بالإجراءات التالية

 تاد و المستلزمات الضرور�ة للت�و�ن � الم�ان ا��صص بالع�تج� .  

  فيذ ال��نامج الت�و��� إعلان ا��دول الزم�� لتن. 

  وف المناسبة لاستقبال المت�ون�ن توف�� المناخ الملائم و الظر. 

  اد المعني�ن بال��نامج الت�و��� استدعاء الأفر. 

 بداية التطبيق العم�� لل��نامج الت�و���  . 
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  :  مرحلة متا�عة و تقييم ال��نامج التكو��� - 4

تھ بالإضافة إ�� قياس ��م التغي�� الذي أحدثھ �� ياس مدى فاعليتقييم ال��نامج الت�و��� �و عبارة عن ق 

لا  معارف و سلوكيات وم�ارات المت�ون�ن حيث �عت�� عملية التقييم ذات أ�مية كب��ة إلا أن الكث�� من المؤسسات 

  : 1أساس عل�� و بالتا�� عدم الاستفادة من الأ�داف ال�� ترمي ل�ا عملية التقييم والمتمثلة ��تقوم بھ ع�� 

  معرفة نقاط الضعف ال�� حدثت خلال مرحلة ال��نامج الت�و���، من حيث إعداده أو تنفيذه ومعرفة

 . للعمل ع�� معا����ا �� المستقبل ا��أسبا

  عاتق�م و قيام�م �عملية الت�و�ن م الملقاة ع����مسؤوليا التعرف ع�� مدى نجاح المت�ون�ن �� تحمل . 

  بيان مدى استفادة المت�ون�ن من الت�و�ن. 

   :  و �ناك عدة معاي�� يمكن استخدام�ا �� تقييم مدى فاعلية ال��نامج الت�و��� م��ا

 ردود أفعال المت�ون�ن . 

   التعلم الذي اك�سبھ المت�ون . 

  سلوك المت�ون �� العمل . 

  النتائج ا��ققة ع�� مستوى المؤسسة ك�ل 
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  مراحل العملية الت�و��ية ) :03رقم ( الش�ل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التوز�ع، �غداد،  مدخل اس��اتي��، عالم الكتب ا��ديث لل�شر و،  عادل حروش، إدارة الموارد ال�شر�ةالمصدر: 

  .135،ص  2009 ،  3ط  

  

  

  

  

  

 تحديد الاحتياجات ع�� مستوى المنظمة 

 ع�� مستوى الوظيفة 

 ع�� مستوى الفرد 

الت�و��يةوضع الا�داف   

 تصميم و اختيار اساليب الت�و�ن  قياس نتائج الت�و�ن  وضع معاي�� قياس فعالية الت�و�ن 

 مقارنة النتائج مع المعاییر 
 الت�و�ن
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  المبحث الثا�ي : الاطار المفا�ي�� للأداء  

  �عر�ف الأداء و عناصره  المطلب الأول : 

  �عر�ف الأداء  أولا : 

   : س�تطرق إ�� مف�ومھ اللغوي و المف�وم الاصطلا�� كما ي��

   : لغو�ا  -1- 1

�� ا �� الصلاة أي قام فلانادى  إ�� مع��  أدى و �ش�� المع�� اللغوي للفعل   أدى ، �لمة أداء مشتقة من الفعل

ذا فإن المع�� اللغوي ل�لمة أداء �و �� و ،و أدى إليھ ال���ء أي أوصلھ إليھ ،ا�� وق��ا؛ و أدى الش�ادة أي أد��

أي اعطاء �لية الش�ل ل���ء ما و المشتقة    Performance اللاتي�� اللفظداء �� فالأ .  قضاء ال���ء أو القيام بھ

  ال�� �ع�� انجاز العمل او كيفية ال�� يبلغ ��ا ا�دافھ .  Performanceمن اللفظ الانجل��ية 

   : اصطلاحا -2- 1 

درجة تحقيق و إتمام الم�ام الم�ونة لوظيفة الفرد، و�و �عكس الكيفية ال�� يحقق أو �شبع الفرد  �والأداء 

�ش�� إ�� الطاقة المبذولة، أما الأداء قياس  متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخل ب�ن الأداء وا���د  فا���د

  .1 ع�� أساس النتائج ال�� حقق�ا الفرد

  . بأنھ إنجاز الم�ام و الواجبات و المسؤوليات المرتبطة �عمل مع�ن Murphy ھعرفو 

ج عن كما يرى �عض الباحث�ن أن أداء العامل �و عبارة عن حصيلة ا���د المبذول من قبل فرد مع�ن، والنتائ       

 و مدى مسا�متھ �� إنجاز الأعمال والواجبات المو�لة إليھ �ش�ل  ،  ثلاثة عوامل (الدافعية، القدرة، الإدراك)

   .فعال 

  الأداء  = الدافعية * القدرة 

قيامھ �عملھ من حيث كمية وجودة العمل  و �عت�� مف�وم الاداء ع�� المستوى الذي يحققھ الفرد العامل عند

  المتقدم من طرفھ و الاداء �و ما يبذلھ �ل من �عمل بالمؤسسة من منظم�ن و مدير�ن و م�ندس�ن .

و �و ايضا �شاط يؤدي ا�� ن�يجة و خاصة السلوك الذي يفيد ا��يط ، باي ش�ل من الاش�ال ، فالأداء  سلوك 

  يفعلھ الفرد استجابة لم�مة معينة سواء فرض�ا عليھ الاخر�ن او قام ��ا بذاتھ .يحدث ن�يجة او �عبارة اخرى ما 

  و �و مف�وم يتصل بالمستقبل و ل�س بالما��� 

                                                           
ش�ادة الماجست�� �� علوم ال�سي�� (غ�� م�شورة)، جامعة رجم خالد، أثر نظام معلومات الموارد ال�شر�ة ع�� أداء العامل�ن، مذكرة مقدمة لنيل   -  1
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الا�داف و كما �عرف بانھ محاولة تحقيق تلك الا�داف المنتظرة من تخفيض الموارد المستخدمة لتحقيق تلك 

  المرجوة . �شمل مف�ومي الفعالية و �� الوصول ا�� الا�داف

فالأداء حسب التعار�ف السابقة يتحقق من خلال انجاز الاعمال او الا�شطة ا��ددة مسبقا من طرف المنظمة 

بأفضل  الطرق و الاساليب المتاحة و يرى البعض ان الاداء �و مف�وم متعدد الأ�عاد يأخذ مفا�يم متعددة تبعا 

من الا�شطة ال�� يؤد��ا الفرد ، و ال�� �ع�� عن مستوى ل��ماعات او الافراد الذين �ستخدمونھ ف�و مجموعة 

  .1كفاءتھ �� انجاز الم�ام و الواجبات المو�لة لھ 

  :  عناصر الأداء   - 2

ا لا يمكن ا��ديث ��عود أ�مي��ا �� قياس و تحديد مستوى الأداء للعامل�ن �� المؤسسات حيث بدو � �ناك عناصر

  : اصر �� عن وجود أداء فعال، و تتمثل �ذه العن

  : ةالمعرفة بمتطلبات الوظيف  -

    . ا�� الات المرتبطة��و تتمثل �� المعارف الم�ارات الفنية و الم�نية و ا��لفية العامة عن الوظيفة و ا

  :  نوعية العمل -

و تتمثل �� مدى ما يدركھ الفرد عن عملھ الذي يقوم بھ، و ما يمتلكھ من رغبة و م�ارات فنية و قدرة ع�� 

  . التنظيم و تنفيذ العمل دون الوقوع �� الأخطاء

  كمية العمل المنجز:  - 

  . أي مقدار العمل الذي �ستطيع الموظف إنجازه �� الظروف العادية للعمل و مقدار سرعة الإنجاز

  المثابرة و الوثوق :  -  

ا ا��ددة و ��و �شمل ا��دية و التفا�ي �� العمل و قدرة الموظف ع�� تحمل المسؤولية �� العمل و إنجاز�ا �� أوقا

  . المشرف�ن طرفبدون حاجتھ للإرشاد و التوجيھ من 

  

  

  

  

                                                           
1
،  ل ش�ادة الماس�� �� علوم ال�سي��زكلال يمينة، أثر الت�و�ن �� تحس�ن أداء الموارد ال�شر�ة �� المؤسسات الصغ��ة و المتوسطة، مذكرة مقدمة لني -  

  . 16  ،ص 2012/2013سكرة، � ، مد خيضرـجامعة مح
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  و ا�داف تقييم الاداء  : أنــواع الأداء  �يالمطلب الثا

  انواع الاداء  - 1

يوجد عدة أنواع من الأداء و يرجع ذلك إ�� اختلاف معيار تص�يفھ من باحث إ�� آخر و �ل لھ ز رؤ�ة خاصة بھ، و 

  :  ما ي��  انواعھ

  :  حسب معيار المصدر   -1- 1

  المنظمة ا�� ما ي�� : م أداء سقين

و ي�يح كذلك يطلق عليھ اسم أداء الوحدة أي أنھ ي�تج بفضل ما تملكھ المؤسسة من الموارد  : الأداء الداخ��  -أ 

 :  ��1 ثلاثة اجزاء و �� Bernard �ذا النوع من الاداء من خلال مجموعة الاداءات ا��زئية يحدد�ا 

  ذ�ب البعض ا�� حصر و �و من ا�م العوامل ال�� ل�ا تأث�� كب�� ع�� اداء المؤسسة فقد   داء ال�شري :الأ

اداء المنظمة �� اداء الموارد ال�شر�ة فقط ، و عرفوه انطلاقا من ان الاداء ال�شري يقصد بھ قيام الفرد 

بالأ�شطة و الم�ام ا��تلفة ال�� يت�ون م��ا عملھ . فالأداء ال�شري �و الم��ة التنافسية لان التمي�� �� الاداء لن 

وارد المالية و التكنولوجية فحسب بل �س�ند �� المقام الاول ا�� قدر��ا ع�� �س�ند ��رد امتلاك المؤسسة للم

 توف�� نوعيات خاصة من الموارد ال�شر�ة .

   فعالية . ا��المؤسسة اس�ثمارا و ي�تج من خلال استغلال  :  الأداء التق�� 

   سسة ، فالدولة تقوم ب����� للمؤ  المالية المتاحة الام�انيات استخدام تحدد من خلال و� : الأداء الما��

لذلك فان الاداء وسائل �امة خاصة م��ا الاعتمادات المالية ال��مة لضمان تقديم ا��دمات العمومية ، 

الما�� للمؤسسة العمومية يتمثل �� ضمان الس�� ا��سن ، و الاستغلال السليم و العقلا�ي للاعتمادات 

ن القواعد القانونية و التنظيمية لضمان اخ��ام الم��انية الممنوحة ، و لتحقيق ذلك وضع المشرع العديد م

من ج�ة و البحث عن مواضع ا��لل ال�� تؤدي ا�� المساس بالأموال العامة و الاخطاء المرتكبة �� الم��انية من 

 طرف الاعوان الم�لف�ن ��ا من ج�ة اخرى .

            الية، الم و،   �شر�ةال �اموارد الناتج عن الاستغلال الامثل ��تلف فالأداء الداخ�� �و أداء و �ش�ل شامل 

  و التقنية ، فمن خلال دمج الاداءات ا��تلفة ل�ذه الموارد او العناصر نتحصل ع�� الاداء الداخ�� للمؤسسة .

  

  

  

 

                                                           
  .50،ص  1983احمد صقر عاشور ، ادارة القوى العلمية ، ب��وت ، دار ال��ضة العر�ية ،  - 1



 الفصل الاول                                                                             الادبیات النظریة 
 

29 
 

 فالمؤسسة لا ت�س�ب �� و �و الأداء الناتج عن التغ��ات ال�� تحدث �� ا��يط ا��ار  : الأداء ا��ار�� ،��

إحداثھ ولكن ا��يط ا��ار�� �و الذي يولده، ف�ذا النوع بصفة عامة يظ�ر �� النتائج ا��يدة ال�� تتحصل 

عل��ا المؤسسة، كخروج أو دخول منافس�ن و الذي بدوره سيؤثر ع�� أسعار منتوجات المؤسسة سواء 

 . عمال�ا و �امش ر�ح�ابالارتفاع أو بالانخفاض بالتا�� يتأثر بدور رقم أ

  حسب معيار الشمولية  -2- 1

  :   1حسب �ذا المعيار يقسم الأداء داخل المؤسسة إ�� نوع�ن

و �ع�� �ذا النوع من الاداء قدرة المؤسسة ع�� تحقيق ا�داف�ا الرئ�سية بأد�ى الت�اليف :  الأداء الك��  -أ 

تحقيق�ا بل تتطلب تضافر جميع المصا�� الممكنة ، �ذه الا�داف ال�� لا يمكن لقسم او وظيفة لوحد�ا 

 الفرعية للمؤسسة .

ان يمثل �ذا النوع من الاداء �� المؤسسة العمومية �� �و��ا ��دف ا�� تقديم السلع و ا��دمات العامة  فيمكن

  للمجتمع ع�� افضل وجھ و باقل ت�لفة و �� وقت اقصر .

ع�� خلاف الأداء الك��، فإن الأداء ا��ز�ي �و قدرة النظام التح�� ع�� تحقيق أ�دافھ،  الأداء ا��ز�ي:  -ب 

أ�داف الأنظمة الأخرى و�تحقيق مجموع أداءات لا فالنظام التح�� �س�� إ�� تحقيق أ�دافھ ا��اصة بھ، 

 . حتية يتحقق الأداء الك�� للمنظمةالأنظمة الت

  :  حسب المعيار الوظيفي -3- 1

التنظيم، لأن �ذا الأخ�� �و الذي يحدد الوظائف وال�شاطات ال�� تمارس�ا المؤسسة،  ةذا المعيار و�شديرتبط � 

و بالتا�� ينقسم الأداء �� �ذه ا��الة حسب الوظائف المسندة إ�� المؤسسة ال�� يمكن حصر�ا �� الوظائف 

  :  ا��مس التالية

  :  أداء الوظيفة المالية -1

ضمان الس�� ا��سن للاعتمادات �� ذلك  يتجسد  ويتمثل �ذا الأداء �� قدرة المؤسسة ع�� بلوغ أ�داف�ا المالية، 

تحقيق التوازن الما�� المالية الممنوحة و يتجسد �� مدى شرعية العمليات المالية مثل ( ال��و�ر و الاختلاس ) ،

  .وتوف�� السيولة اللازمة 
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  :  جأداء وظيفة الإنتا - 2

و الام�انيات  �ودةمع مراعاة ا� مرتفعةإنتاجية من تحقيق معدلات للمؤسسة  عندما تتمكنالأداء �ذا يتحقق 

سمح و بالتا�� تب�ن مدى مجاح المؤسسة و تحمل المسؤولية مما � بت�اليف منخفضة  ومقارنة بمنافس��ا المتوفرة 

   .لاستمرار�ةو ا قاء �� المنافسةالبل�ا ب

  :  أداء وظيفة الأفراد - 3 

ك�� ثم�ن للمنظمة فتحسن مردودي��ا و �عود عل��ا بالإيجاب بتحس�ن قدرة و كفاءة العنصر الموارد ال�شر�ة  �عت��

أو زوال�ا واستمرار�ة المؤسسة  عن طر�ق الأفراد  ذلك الايتم  ال�شري و توج���ا نخو ال�دف الاول للمؤسسة و لا 

  : 1استمرار���ا و يقاس اداء الافراد بمعاي�� م��ا من اضل المؤسسة مرتبط بنوعية وسلوك الأفراد الذين توظف�م 

 . جودة الانتاج و كميتھ 

 . المواظبة ع�� العمل 

 . كفاءة العملاء و التطو�ر من ذا��م 

  : أداء وظيفة ال�سو�ق - 4

ؤشرات و �عرف عن طر�ق م وظيفة ال�سو�قعن طر�ق أقل الت�اليف بالوصول ا�� الا�داف المرجوة تمثل �� و ت

  . كحصة السوق  وظيفة ال�سو�قب تعلقةم

  :  أداء وظيفة التمو�ن - 5

الموردين وتحقيق استغلال جيد لأماكن  عنالاستقلالية  و �عتمد عل وظيفت�ن الشراء و التخز�ن و ذلك من اجل

  .  التخز�ن

  :  حسب معيار الطبيعة  -4- 1

)  أ�داف سياسية و أ�داف اقتصادية، أ�داف اجتماعية، أ�داف تكنولوجية (المؤسسة  حسب ا�داف تقسم و

  :   و نوجز�ا فيما ي��
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  :  الأداء الاقتصادي  - 1

و �عز�ز القدرات  فائض الاقتصاديال ا��وغ�ا لبلالمؤسسة الاقتصادية  �ساعد ذي الأسا��� الف�و الدور 

  الناتج الاقتصادي القومي .الانتاجية و �عظيم 

  :  الأداء الاجتما��   - 2

و ذلك بتقديم الذي ت�شط فيھ، و يتمثل �� تحقيق الا�داف الاجتماعية و تحقيق مسؤوليا��ا اتجاه ا��تمع 

  .1خدمات للمجتمع و اداء مسؤوليا��ا و ال��اما��ا اتجا�ھ 

  : الأداء التكنولو��  - 3

للمؤسسة اثناء �سط�� الا�داف التكنولوجية ا��طط ل�ا �المنافسة �� ا��ال يتم تحديد الاداء التكنولو�� 

  التكنولو�� و السيطرة عليھ و ت�ون �ذه الا�داف ا�دافا اس��اتيجية للمؤسسة .

  :   الأداء السيا��� - 4 

خلال من اخرى يتجسد الأداء السيا��� �� بلوغ المؤسسة أ�داف�ا السياسية ، و�مكن أن تتحصل ع�� مزايا 

  مسطر ل�ا . تحقيق أ�داف�ا السياسية ال�� �عت�� �وسائل لتحقيق أ�داف�ا الأخرى 

  ا�داف تقييم الاداء :  - 2

  الا�داف الاس��اتيجية :  - 1

��دف عملية تقو�م الاداء ا�� الر�ط و الت�امل ب�ن الا�داف التنظيمية ( الاس��اتيجية) و �شاطات العامل�ن و 

اس��اتيجية التنظيمية و المتمثلة �� ا��رجات ا��ددة مسبقا ، و ذلك لابد ان ي�ون  خصائص�م المناسبة لتنفيذ

نظام تقو�م الاداء مرنا �ستجيب لأي �غي�� �� اس��اتيجية المنظمة ، و ذلك بتغي�� م�وناتھ و السلوكيات و 

  ا��صائص اللازمة للأداء الاس��اتي�� .

  الا�داف التطو�ر�ة :  - 2

الاداء ع�� تطو�ر العامل�ن لتحقيق ا�داف المنظمة و ذلك باتخاذ القرار المناسب للرفع من  �عتمد نظام تقييم

  اداء�م .
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  الا�داف الادار�ة :  - 3

�ستعمل المؤسسات نتائج تقو�م الاداء كمعلومات �ساعد�م ع�� اتخاذ قرارات ادار�ة كتحف��ات للعامل�ن مثل 

  رفع الاجور و الرواتب .

  بالإضافة ا�� : 

  اختيار الافراد الصا���ن لل��قية . -

  تزو�د الادارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء ع�� السياسات المستقبلية للاختيار و التدر�ب و النقل و ال��قية . -

  ���يع المنافسة ب�ن الاقسام ا��تلفة لز�ادة انتاج�م . -

  �عي�ن ) . –ترقية  –بالمقياس و المعاير �� �افة فعاليات وحدة الموارد ال�شر�ة ( اجر الوصول ا�� العدالة  -

  المطلب الثالث : مراحل و طرق تقييم اداء العامل�ن 

خطوات م�سلسلة �غية  بت�بعتتطلب ع�� القائم�ن أسس منطقية ، صعبة و معقدة  الاداءتقييم عملية  ان

  . 1المؤسسة ، و �� ما ي�� ا��طوات ال�� يرا�� اتباع�ا عند تقييم الاداءال�� ت�شد�ا الأ�داف ا��  الوصول 

 و خلال�ا يتم وضع سياسة لذلك بالتعاون ب�ن عملية التقييم،  �� ا��طوة الاو�� ��  : وضع توقعات الأداء

الادارة و العامل�ن ،حيث يتم �عي�ن الافراد المعني�ن بالتقييم و كذا القائم�ن بھ ، و ايضا الاتفاق حول وصف 

 ، مع تحديد الف��ات ال�� يتم ف��ا تقييم الاداء .الم�ام المطلو�ة و النتائج ال�� ي�ب�� تحقيق�ا

   كما ا الفرد �� ضمن إطار التعرف ع�� الكيفية ال�� �عمل المرحلةتأ�ي �ذه  : م �� الأداءمرحلة مراقبة التقد ،

ان المراقبة تقت��� اختيار ال��ص الذي س�تو�� اعداد تقر�ر التقييم ، لان العملية مستمرة و �ستلزم 

ر ع�� الفرد و المؤسسة �� المراقبة ، لدور�ا الفعال �� ت��يح الاخطاء و الانحرافات ، اذ ان �ذه النتائج تؤث

 نفس الوقت .

 : و التعرف ع�� مستو�ا��م ، مما يفيد �� اتخاذ القرارات .العامل�ن جميع يم أداء قو عند�ا ي تقييم الأداء 

 المؤسسة دراسة و تحليل نتائج التقييم و اتخاذ القرارات و الاجراءات  ي�ب�� ع�� ادارة  : التغذية العكسية

كفاءة العامل�ن ، فيحتاج �ل فرد عامل ا�� معرفة ادائھ و مدى وصولھ ا�� المعاي�� المطلوب المناسبة �� تطو�ر 

 بلوغ�ا ، و �ذا طبقا لما تحدده الادارة ، و التغذية العكسية ضرور�ة للتقدم �� الاداء مستقبلا .
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 : تتعلق بال��قية ، التعي�ن ،  �ذا القرارات كث��ة و متنوعة اتخاذ القرارات الادار�ة �عد الان��اء من التقييم

 الفصل ..... ا�� .

 : تمثل اخر مرحلة ، حيث يتم وضع ا��طط التطو�ر�ة ال�� يمكن ان تنعكس و  وضع خطط لتطو�ر الاداء

 �ش�ل ايجا�ي ع�� التقييم ، من خلال التعرف ع�� جميع م�ارات و قدرات و قيم العامل�ن .

 

  طرق تقييم اداء العامل�ن :   - 2

م أداء العامل�ن، و قد استخدمت عدة معاي�� �� تحديد و تمي�� �ذه سي�ناك أك�� من طر�قة و أداة لتق و

اختيار الطرق، و توفر �ذه الطرق مجموعة من المعلومات للتعرف ع�� العامل�ن من حيث أدا��م �� العمل إلا أن 

قة مناسبة لتقييم مح�وم بالغاية من التقييم و طر�قة التقييم لھ تأث�� فائق ع�� فعالية التقييم : و اختيار طر�

الوقت المتاح للتقييم و بنوعية المشرف�ن و العامل�ن و اسلوب الادارة الا ان البعض يقوم بتقسيم�ا ا�� طرق 

  تقليدية و اخرى حديثة .

  

  :   الطرق التقليدية - 1

  : 1 ثال لا ع�� س�يل ا��صر ما ي���ناك العديد من الطرق التقليدية لتقييم الأداء و سنذكر ع�� س�يل الم

 تقوم �ذه الطر�قة ع�� أساس تقدير أداء العامل أو صفاتھ ع�� خط متصل أو  : طر�قة التدر�ج البيا�ي

جيد مقياس يبدأ بتقدير منخفض و ي�ت�� بتقدير مرتفع، �أن ت�ون التقديرات (ضعيف، متوسط، جيد، 

موع ممثلا للمستوى ��نقاط ، ثم يتم جمع تلك التقديرات و يصبح او ال�� �عرب ع��ا بأرقام أو  جدا، ممتاز)

 الذي �عتقد القائم �عملية التقييم انھ يمثل الفرد

 ه الطر�قة من أقدم الطرق و أس�ل�ا إذ يقوم بموج��ا الرئ�س المباشر ب��ت�ب �عت�� �ذ : طر�قة ال��ت�ب

 . إ�� الأسو أ، أو العكس م من الأحسن��مرؤوسيھ تنازليا أو تصاعديا ع�� حسب كفاء

 يتم بموجب �ذه الطر�قة تقسيم جميع العامل�ن �� الوحدة التنظيمية إ��  : طر�قة المقارنة ب�ن العامل�ن

أزواج ، بحيث يتم مقارنة �ل فرد من �غ��ه من الأفراد العامل�ن معھ، و يتع�ن ع�� الم�لف �عملية التقييم 

بالاعتماد ع�� أسس و معاي�� موضوعية قد ت�ون ع�� أساس الأداء  القيام بتحديد الأكفأ �� �ل مرة و ذلك

 .  الك�� للعمل، أو ع�� أساس نوعية العمل

 : ن�يجة للقصور �� الطرق التقليدية لتقييم أداء العامل�ن فقد بدأ البحث عن طرق أك��  الطرق ا��ديثة

  :ة نذكر ما ي�� دقة وموضوعية لتقييم أداء العامل�ن ، و من ب�ن �ذه الطرق ا��ديث
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  عت�� من الطرق ا��ديثة حيث يتم ف��ا حصر عدد من العبارات ال�� تصف أداء  : طر�قة الاختيار الإجباري�

الفرد لعملھ، و تقسم إ�� مجموعات تضم �ل مجموعة ثنائية و �ل ثنائية ف��ا عبارتان الأو�� تصف النوا�� 

موعات بتعدد موضوعات ��ا��سنة �� العامل، و الأخرى تصف النوا�� الس�ئة فيھ، و �كذا تتعدد ا

التقييم، ثم يقوم المشرف ع�� التقييم و ذلك بوضع علامة أمام العبارة الأك�� انطباقا ع�� ال��ص و 

التقييم لا ا ع�� تحقيق الموضوعية ل�ون المشرف ع�� ��العبارة أقل انطباقا عليھ، و تمتاز �ذه الطر�قة بقدر 

 . ا الإدارة العليا��سر�ة تحتفظ ا��ددة، لأن أ�مية و أوزان �ذه العبارات  ة�عرف مدى أ�مية الصفا

 تقوم �ذه الطر�قة ع�� أساس اتخاذ النتائج أو ما أحرزه الفرد من  : طر�قة التقييم ع�� أساس النتائج

نتائج �أساس لتقييم أدائھ و قد ارتكزت �ذه الطر�قة ع�� �عض الضمانات ال�� توفر ل�ا الموضوعية �� 

ن الرئ�س و مرؤوسيھ، بالش�ل الذي يحقق رغبات الفرد و �عاون ب�ن التقدير، و تن�� نوع من روح التعاون ب�

ا أن تخلق ��الرؤساء و أ�داف المؤسسة، و تدل الدراسات العلمية ع�� أن استخدام �ذه الطر�قة، من شأ

جو مناسب من التعاون �� الأداء و المشاركة �� المسؤولية و تحر�ك الدوافع الإ�سانية إ�� مجالات إيجابية 

 . رةمثم

 ستخدم �ذه الطر�قة �ش�ل واسع ، و غالبا ما يطلق ع�� �ذا النمط من التقييم � : الإدارة بالأ�داف 

 :�عتمد �ذه الطر�قة ع�� المقومات التالية  و )........ا��(وضع الأ�داف، الإدارة بالنتائج،  كبأسماء مختلفة 

 

  1المشاركة ا��ماعية ب�ن الرئ�س و المرؤوس �� وضع الم�ام و مجالات مسؤولية عمل �ل فرد . 

 ء قص��ة الأجل بالتعاون مع رئ�سھيضع الفرد بنفسھ أ�داف الأدا  . 

 اط السلوك الضروري لأداء الوظيفةتحديد مجموعة من أنم  . 

 لأنماط السلوكية�ار الفرد ل�ذه ااستخدام نظام للقياس و التعرف ع�� مدى إظ  . 

 و كيفية ممارس��ا ذه الأنماط السلوكية المرغوب ف��ا�� إعلام المرؤوس�ن . 

 ر�ف المرؤوس�ن بمستو�ات الأداء و م�افأة النتائج الإيجابيةع�  . 

  

  : يل الفع��  و و �� �عتمد ع�� ملاحظة سلوكيات الموظف اثناء الاداء و العمل طر�قة الوقا�ع ا��رجة���

الملاحظات من قبل القائم �عملية التقييم ( المشرف ) �� ��ل خاص ل�ل موظف ، و قد يتضمن ال��ل 

تقسيم مع�ن كفئات معينة �� السلوك مثل التعاون مع الزملاء و الدقة �� الاداء و اتباع التعليمات و تحمل 

شرف بمراجعة ��ل الموظف السلو�ي و المسؤولية ، و عند حلول ف��ة التقو�م الدور�ة �� المنظمة يقوم الم

 من ثم اصدار حكمھ ع�� اداء الموظف من خلال �ذه السلوكيات ال�� تم ملاحظ��ا مسبقا 
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و تمتاز �ذه الطر�قة بتقديم�ا �غدية عكسية للموظف ، و بالموضوعية نظرا لاعتماد�ا ع�� ��ل الوقا�ع 

  الفعلية بدلا من ذاكرة القائم �عملية التقو�م .

و لكن �عاب ع�� �ذه الطر�قة ا��ا �س��لك او تتطلب الكث�� من الوقت و ا���د �� ���يل الوقا�ع و الملاحظات 

ل�ل موظف ، و تذمر و اس�ياء الموظف�ن من �ذه الطر�قة لشعور�م با��م تحت الرقابة و المتا�عة الدائمة ، و قد 

طاء و ���يل�ا بدلا من ���يل ا��وانب ايجابية و �عمل القائم �عملية التقييم ع�� ال��ك�� ع�� تصيد الاخ

  السلبية ع�� حدا سواء ، و ايضا �سيان او اغفال ���يل �عض السلوكيات و الوقا�ع .

  المطلب الرا�ع : دور التكو�ن �� تحس�ن اداء العامل�ن 

ان الت�و�ن �و ال�شاط الذي توليھ المؤسسة ا��امعية ا�تماما كب��ا ، حيث ��دف ا�� تنمية قدرات الموظف�ن �� 

العمل ، ومن خلالھ يزود الفرد بالمعلومات و الم�ارات ا��ديدة المطلو�ة لتحقيق اس��اتيجية المؤسسة �� الب�ئة ، 

ات ) �� الوقت ا��اضر سواء �انت تكنولوجية او تنظيمية اذا طبيعة التغ��ات ال�� �ع�ش�ا المؤسسات ( المنظم

اصبحت تفرض عل��ا ضرورة توافق قدرات الموظف�ن مع ما �ستجد من �ذه التطورات �غية تحقيق ما تصبوا 

اليھ المؤسسات ، و اصبح لزاما عل��ا ان تبحث عن برامج الت�و�ن المناسب للموظف�ن �� المؤسسات الت�و�ن و 

لفة و المؤ�لة ، كما ينظر ا�� وظيفة الت�و�ن او التدر�ب ع�� ا��ا الوظيفة المكملة للتعي�ن ، فلا التدر�ب ا��ت

يكفي ان تقوم المؤسسات باختيار الموظف�ن و �عيي��م . و انما يجب اعداد �ؤلاء الافراد و تنمية قدرا��م ع�� اداء 

من المعلومات و المعارف و تزو�د�م بالأساليب الاعمال المس�ندة ال��م و مساعد��م �� ا��صول ع�� ا��ديد  

  ا��ديدة لأداء الاعمال و صقل م�ارا��م . و للت�و�ن تأث��ات متعددة ع�� اداء الموظف�ن و من ا�م�ا ما ي�� : 

  رفع مستوى الاداء و تحس�نھ من الناحية الكمية و النوعية  . -

  �ا��م .تقو�ة العلاقات الا�سانية ب�ن الافراد و تطو�ر اتجا -

  تنمية شعور الموظف�ن بالانتماء و الولاء للمنظمة . -

  تخفيض معدلات �ل من الغياب و دوران العمل . -

  ا��ديد و المستحدث �� ش�� مجالات العمل .توعية الموظف�ن بأ�مية الت�و�ن ، اكسا��م القدرة ع�� البحث عن  -
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لموظف�ن ) بأ�داف المؤسسة و خلق اتجا�ات ايجابية داخلية  و للت�و�ن دور �� ر�ط ا�داف الافراد العامل�ن ( ا -

خارجية لصا�� المؤسسة ، كما �ساعد �� انفتاح�ا ع�� العالم ا��ار�� و توضيح السياسات العامة ل�ا مما 

  �ساعد الافراد �� تحس�ن ف�م�م للمؤسسة و اس�يعا��م لدور�م ف��ا و بالتا�� المسا�مة �� تحس�ن ادا��م .

ساعدة �� تجديد و اثراء معلومات الافراد و حل مشا�ل�م �� العمل و تحس�ن قرارا��م ، بالإضافة ا�� تطو�ر الم -

  م�ارات الاتصال �� جميع المستو�ات .

  تطو�ر اساليب التفاعل الاجتما�� ب�ن الافراد �� المؤسسة . -

  تطو�ر ام�انيات الافراد لقبول التكيف مع التغ��ات ا��اصلة . -

  ثيق العلاقة ب�ن الادارة و الافراد العامل�ن ��ا .تو  -

  

  المبحث الثالث : الدراسات العلمية السابقة 

  المطلب الاول : الدراسات العلمية  السابقة 

تأث�� التدر�ب ع�� انتاجية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة دراسة بوعر�وة الر�يع : تحت عنوان " الفرع الاول : 

مذكرة مقدمة لنيل ش�ادة الماجست�� �� علوم ال�سي�� ، فرع �سي�� المنظمات ، �لية العلوم سونلغاز " 

  . 2007/  2006بومرداس  –الاقتصادية ، العلوم التجار�ة ، و علوم ال�سي�� ، جامعة  امحـمد بوقرة 

سا�م الانتاجية �� ��دف �ذه الدراسة ا�� معرفة مدى مسا�مة نظام التدر�ب �� بلوغ ا�داف المؤسسة و كيف �

تحقيق التنمية و التطو�ر �� المؤسسة ، و لتحقيق �ذا ال�دف تم وضع الاش�الية التالية ال�� تمثلت �� ، ما �و 

واقع نظام التدر�ب لدى مؤسسة سونلغاز و ما مدى تأث��ه ع�� انتاجية عمال�ا ، و �انت المؤسسة محل الدراسة 

ي اعتمده الباحث �� الاجابة ع�� الفرضيات المت�ناة ، فقد اختار المن�� مؤسسة ( سونلغاز ) اما المن�� الذ�� 

الوصفي و التحلي�� �� ا��انب النظري ، اما الفصل التطبيقي فتم الاعتماد ع�� من�� دراسة جالة ، و �ذا من 

المقابلة     اجل اسقاط الدراسة النظر�ة ع�� مؤسسة سونلغاز ، حيث استخدم الباحث ف��ا �ل م�� الاست�يان ، 

و مختلف التقار�ر و الاحصائيات ال�� تم ا��صول عل��ا ، و �عد معا��ة الموضوع توصل الباحث ا�� تمي�� نوع�ن 

  :  1من النتائج �ما

  

  

  

                                                           
1
  . 220، ص  1990محـمد عثمان حمدي ، المدخل ا��ديث �� ادارة الافراد ، دار ال��ضة العر�ية ، القا�رة ،   -  
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  / نتائج الدراسة النظر�ة و المتمثلة �� النقاط التالية : 1

  و �ذا من اجل التكييف مع المتغ��ات البي�ية المتجددة . تقوم عملية التدر�ب ع�� الاستمرار�ة ، -

  �عت�� التدر�ب نظام قائم بحد ذاتھ ي�ش�ل من مدخلات و مخرجات و عمليات  . -

تمر عملية التدر�ب ع�� ثلاث مراحل اساسية �� : تحديد الاحتياجات ثم تصميم و تنفيذ ال��نامج التدر��� من  -

  ثم تقييم العملية التدر��ية .

  / نتائج الدراسة الميدانية و المتمثلة فيما ي�� : 2

�عتمد المؤسسة ( سونلغاز) ع�� التدر�ب قص�� الاجل اك�� من التدر�ب طو�ل الاجل لان التدر�ب طو�ل الاجل  -

  معرقل لمسار عمل المؤسسة خصوصا مع اعتماد المؤسسة ع�� اعادة ال�ي�لة .

ن اك�� من التدر�ب خارج الوطن ، حيث �سبة التدر�ب داخل الوطن ترتكز المؤسسة ع�� التدر�ب داخل الوط -

  ، و يرجع ذلك ا�� ارتفاع ت�اليف التدر�ب خارج الوطن . % 95تقارب 

�عمل المؤسسة من خلال عملية التدر�ب ع�� تحقيق ا�داف قد ت�ون طو�لة الاجل تظ�ر �� ا��طط   -

  من خلال مخطط التدر�ب .الاس��اتي�� للمؤسسة و ا�داف قص��ة الاجل تظ�ر 

  

  التعليق : 

ابرزت �ذه الدراسة الدور الكب�� �� تحليل فعالية نظام التدر�ب داخل المؤسسة ، و تأث��ه ع�� انتاجية العمال    

و ذلك من خلال تنمية المعارف و تطو�ر الم�ارات و تحس�ن ر�حية المؤسسة ، ادى �ذا ا�� محاولة قياس عوائد 

المورد ال�شري و ع�� اداء المؤسسة ، و �ذا بال��وء ا�� مقاي�س و مؤشرات عديدة و من ا�م�ا التدر�ب ع�� 

الانتاجية المستعملة �� تقييم كفاءة الاداء ، لذا نجد ان �ذه الدراسة ت�شابھ مع دراس�نا من حيث ا��ا تدرس 

� �ون دراس�نا شملت و اختصت �� موضوع التدر�ب المورد ال�شري �� المؤسسة اقتصادية ، ب�نما تختلف ع��ا �

دراسة الت�و�ن �� مؤسسة ب��ولية و �� طر�قة المعا��ة ال�� تختلف من دراسة لأخرى  بالإضافة ا�� ا�م 

  الاست�تاجات ال�� توصلت ال��ا الدراسة و ال�� تختلف عما نحن ��دف للوصول اليھ .
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�� تحس�ن الموارد ال�شر�ة دراسة حالة لمركب تكر�ر  " دور التدر�بدراسة ساعد قرمش ز�رة  الفرع الثا�ي :

و �سي�� المؤسسة مذكرة مكملة لنيل ش�ادة الماجست�� �� علوم ال�سي�� ، تخصص اقتصاد  الب��ول �سكيكدة  "

  . 2007 – 2006جامعة �سكيكدة  ، 

تعرف ع�� مستوى تطبيق ��دف الباحثة من خلال �ذه الدراسة ا�� الا�تمام بالمورد ال�شري داخل المنظمة و ال

التدر��ية للمركب و مدى ا�ع�اس ا��توى التدر���  تياجات���يص و تحديد الاحالعملية التدر��ية و كيفية 

ع�� م�ارات و معارف المستفيدين من �ذه العمليات و الدورات التدر��ية و اثر�ا ع�� ادا��م �عد التحاق�م 

العامل�ن و ز�ادة معدلات ادا��م ، الامر الذي يؤدي ��ا ال��وض ككيان بأماكن عمال�م و �ذا يؤدي ا�� رفع كفاءة 

واحد و بذلك ف�و عملية مستقبلية ، اما بال�سبة للمن�� فقد اعتمد الباحث �� ا��انب النظري ع�� المن�� 

افة ا�� الوصفي التحلي�� ، كما تم الاعتماد ع�� مراجع و مصادر عديدة و باللغت�ن العر�ية و الاجن�ية بالإض

 ا��انب  العديد من ا��الات و الملتقيات ال�� سا�مت �ش�ل خاص �� تدعيم ا��انب النظري ، اما فيما  يخص

حالة ��دف الاطلاع ع�� واقع الموارد ال�شر�ة بصفة عامة و التدر�ب  اعتمد الباحث ع�� دراسة  التطبيقي فقد

ا��اصة �� ا��صول ع�� البيانات ا��ا�زة كما �ان بصفة خاصة ، كما اعتمد ع�� دراسة الوثائق و ال��لات 

  للمقابلة مع مختلف مسئو�� المصا�� نص�با �� ذلك .

توصل الباحث ا�� نوع�ن من النتائج ، نتائج ل��انب النظري و نتائج ��انب التطبيقي حيث �انت ع�� الش�ل 

  التا�� : 

  :  1/ نتائج الدراسة النظر�ة و المتمثلة �� النقاط التالية1

  اصبح اليوم التدر�ب حتمية اس��اتيجية بدلا من عملية اختيار�ة . -

ال�دف من العملية التدر��ية �و ال�دف عام ، و يصبح �ذا ال�دف وسيلة ل�دف اخر و �و رفع كفاء��م و ز�ادة  -

  فعالية الادوار ال�� يلعبو��ا ، الامر الذي ينعكس ع�� رفع كفاءة المنظمة و ز�ادة فعالي��ا .

يجب ان يب�� مخطط التدر�ب ع�� اساس سليم و عل�� قوامھ تحديد الاحتياجات التدر��ية و ال�� تت��ص ��  -

  معلومات او م�ارات او قدرات او اتجا�ات معينة يراد تنمي��ا �� افراد معين�ن .

  

  / نتائج الدراسة الميدانية و المتمثلة فيما ي�� : 2

حيث بلغت  2004و  2003لة الاجر�ة السنو�ة لأ�شطة التدر�ب للس�ت�ن من الكت  % 1تخصيص �سبة اقل من  -

  . % 0.61و   % �0.66ذه السنة ال�سبة ع�� ال��ت�ب 

  

                                                           
1
  . 258منصور احمد منصور ، تخطيط القوى العاملة ب�ن النظر�ة و التطبيق ، جامعة ال�و�ت ، ص  -  
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  المطلب الثا�ي : الدراسات السابقة ع�� مستوى الوطن العر�ي باللغة العر�ية 

ا �� دول من ��ر�ت دراسامن خلال المطلب سنعرض �عض الدراسات ال�� تطرقت إ�� موضوع بحثنا، و لك��ا أج

    .  ا�� الوطن العر�ي ل�ل ل�ا أ�داف�ا ا��اصة

، تحت عنوان قياس أثر تدر�ب الموارد ال�شر�ة ع�� التم�� �� »مد عباس ديوب و آخرون ـمح د .«: دراسة   أولا

أداء ا��دمة، مجلة سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية، جامعة �شر�ن للدراسات والبحوث العلمية، 

  . 2007 ،) 29اللاذقية، سور�ا، العدد ( 

ا ع�� تحقيق التم�� �� أداء ��تدر��ية ع�� المورد ال�شري و قدر دف �ذه الدراسة إ�� التعرف ع�� أثر ال��امج ال��

              دف إ�� دراسة و تحليل و قياس ال�شاط التدر��� ا��اص بالأفراد لتحديد نوا�� القصور �� ا��دمة، كما

دراسة، حيث و السلبيات الموجودة بھ لمعا����ا من أجل ز�ادة فعاليتھ لتحس�ن أداء الأفراد بالمؤسسة محل ال

أجر�ت الدراسة ع�� أفراد الضيافة ا��و�ة العما�ي، حيث أخذ الباحث ثلاثة عينات، العينة الأو�� خاصة 

بالأفراد العامل�ن، العينة الثانية : خاصة (بالرؤساء و المشرف�ن ا��و��ن و المدر��ن)، العينة الثالثة خاصة 

  ) .(بالر�اب

كما اعتمد �� جمع البيانات ع�� استمارت�ن مختلفت�ن للاستقصاء واحدة موج�ة للعمال و الرؤساء و المشرف�ن  

  :  زع�ا كما ي��و ا��و��ن و المدر��ن أما الثانية ف�� موج�ة لعينة الر�اب و 

  : اس�بانة  100اس�بانة ع�� أفراد العينة و تمكن من استعادة  120و قام الباحث بتوز�ع العينة الأو��

 . صا��ة للدراسة

  : اس�بانة صا��ة للدراسة 30ستعادة اس�بانة و تمكن من ا 80وزعت عل��ا  العينة الثانية . 

 : لدراسةاس�بانة صا��ة ل 94ستعادة اس�بانة و تمكن من ا 100وزعت عل��ا  العينة الثالثة  

كما استخدم الباحث �� دراستھ المن���ن الوصفي والتحلي�� لوصف وتحليل نتائج الدراسة، و خلص �� الأخ��  

   إ�� أن ال��امج التدر��ية تؤثر ع�� قدرة المورد ال�شري لتحقيق أداء متم�� أثناء ا��دمة �� المؤسسة محل الدراسة

   :  1و قدمت الباحثة للمؤسسة محل الدراسة مجموعة من التوصيات م��ا 

 ق التم�� �� أداء ا��دمة المقدمةضرورة تطو�ر و تحديث ال��امج التدر��ية ع�� تحقي . 

  ضرورة مراعاة درجة التناسب ب�ن الموضوعات ال�� تتضم��ا ال��امج التدر��ية و المدة الزمنية المقررة

 . ال��امجلتلك 

  

  

  

  

                                                           
1
  . 287، ص  2006ا��طيب رداح ، التدر�ب الفع�� ، جامعة الاردن ،  -  
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، تحت عنوان دور مخرجات التدر�ب و المشاركة الوظيفية �� »خالد يوسف السما�ي أحمد « ثانيا : دراسة 

رفع كفاءة أداء العامل�ن، بحث مقدم لنيل درجة الدكتوراه �� إدارة الأعمال، قسم الدراسات التجار�ة، 

   . 2013جامعة السودان للعلوم و التكنولوجيا، 

�دفت �ذه الدراسة إ�� التعرف ع�� واقع التدر�ب �� الشر�ات العاملة �� مجال الب��ول �� السودان و�� ك��ى 

الشر�ات، والتعرف ع�� العوامل المؤثرة ع�� التدر�ب، وركزت الدراسة ع�� مخرجات التدر�ب وأثر�ا ع�� رفع 

جميع العامل�ن �� شر�ات الب��ول والبالغ عدد�ا وت�ون مجتمع الدراسة من  كفاءة أداء العامل�ن والناتج م��ا .

شر�ات، حيث تمثل ك��ى الشر�ات العاملة �� مجال الب��ول �� السودان، وتم اختيار عينة عشوائية ) 04(

موظف .ولغرض تحقيق أ�داف الدراسة وجمع )  �200سيطة من العامل�ن، حيث بلغ عدد أفراد الدراسة (

ا، قام الباحث بإعداد اس�بانة ت�ونت من ثلاثة أجزاء، الأول يق�س العلاقة ب�ن ��ياالبيانات اللازمة لاختبار فرض

مخرجات التدر�ب وأداء العامل�ن والثا�ي المشاركة الوظيفية والثالث أداء العامل�ن، وتوصلت الدراسة إ�� النتائج 

  :1 الآتية

 لتدر�ب وأداء العامل�نن مخرجات اتوجد �نالك علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية ب� .  

   توجد علاقة ارتباط ايجابية ب�ن مخرجات التدر�ب والمشاركة الوظيفية وذلك ينعكس ع�� أداء

 . إ�� الرضاء الوظيفي �ن و�التا�� ز�ادة الإنتاج وصولاالعامل�ن مما �ساعد ع�� ارتفاع أداء العامل

  ن المشاركة الوظيفية وأداء العامل�نكذلك �نالك علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية ب� . 

   ت : قام الباحث بوضع عدد من التوصيا وع�� ضوء �ذه النتائج

  ضرورة ز�ادة الا�تمام بموضوع التدر�ب للوصول إ�� رفع كفاءة أداء العامل�ن وفق م��اج عل�� ��يح

وتوف�� الدورات التدر��ية لل�وادر الإدار�ة ا��الية لتصبح ع�� مستوى يؤ�ل�ا للقيام بالعمل ع�� الوجھ 

 . ال��يح 

 ة وخاصة التدر�ب الم�� وضرورة ضرورة إشراك جميع المستو�ات من العامل�ن �� الدورات التدر��ي

  . القيام �عملية تقييم الدورات التدر��ية للوصول إ�� ال�دف الم�شود

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
.16، ص  2007سفران ع�� منصور الشمرا�ي ، تقييم التدر�ب ، رسالة ماجست�� ، جامعة نايف العر�ية للعلوم الامنية ، الر�اض ،  -  1
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  خلاصة : 

�عد الت�و�ن �� المؤسسات الاقتصادية ا��ديثة من ا�م مقومات التنمية ، و بالتا�� يمكن القول ان نجاح 

الموارد ال�شر�ة و �ذا بت�و���ا و بالتا�� تحقق فعالية  اصبح مرتبط �ش�ل جو�ري و اس��اتي�� ب�نميةالمؤسسات 

اداء �ذا المورد ، و كما ان الت�و�ن لا �عت�� غاية حد ذاتھ و انما �عت�� اس��اتيجية للوصول ا�� افضل النتائج ،      

تھ ، باعتبار و ي�ون من خلال ت�و�ن الفرد ع�� ا�م المداخل و الاساليب ال�� �سمح بتحقيقھ و التقليل من مقاوم

  الفرد من يجدد عملية الت�و�ن و �و من يحدث عليھ الت�و�ن ف�و بمثابة ��ر الزاو�ة �� عملية الت�و�ن .
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  تم�يد : 

�عد دراس�نا للفصل الاول تطرقنا ا�� نظرة عامة حول الت�و�ن و مختلف انواع�ا و خصائص�ا و مراحلھ و ذلك 

الدراسات السابقة و ال�� اجر�ت بخصوص  �ل ما يتعلق بأداء العنصر ال�شري و طرق تقييمھ ا�� مختلف

موضوع الت�و�ن و من خلال �ذا الفصل س�تطرق ا�� ا��انب التطبيقي ل�ذه الدراسة ، بحيث حاولنا اسقاط�ا 

ع�� احدى المؤسسات الاقتصادية و ذلك قصد الوقوف ع�� حقائق الميدانية و المتعلقة بموضوع الت�و�ن و دوره 

  �� تحس�ن الاداء .
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  المبحث الاول : عموميات حول المؤسسة الوطنية سوناطراك .

    GNL 2 /  Zالمطلب الاول : التعرف بالمؤسسة الوطنية سوناطراك و مركب 

  نبذة حول شركة سوناطراك :  - 1

�� شركة للبحث ، الانتاج ، النقل ، التحو�ل و �سو�ق ا��روقات ( الغاز�ة و السائلة ) اسست ��دف �غطية 

 491 – 63الاحتياجات الوطنية من ا��روقات ع�� المدى الطو�ل و ا�عاش الاقتصاد الوط�� بالمرسوم رقم 

       1963ة �� العالم تأسست ��اية عام و �� من ان�� شر�ات النفط و الغاز الوطني 1963س�تم��  31المؤرخ ب 

لعبت سوناطراك دور�ا ال�امل كقاطرة عاما ،  50و �� ا��موعة ال�يدروكر�ونية الرائدة �� افر�قيا ، و لأك�� من 

للاقتصاد الوط�� و تتمثل م�م��ا �� تطو�ر احتياجات ا��زائر ال�ائلة من ال�يدروكر�ونات . �ذا اللاعب الرئ���� 

النفط ، الملقب بالرائد الافر�قي �ستمد قوتھ من قدرتھ ع�� ان ي�ون مجموعة مت�املة ع�� سلسلة  �� صناعة

القيمة ال�يدروكر�ونية بأكمل�ا و �عمل سوناطراك بمفرد�ا او بالشراكة نفط اجن�ية ع�� �عض اك�� الودا�ع �� 

متلك ا��موعة شبكة كثيفة للغاية من العالم �� مناطق مختلفة من ال��راء ا��زائر�ة و فيما يتعلق بالنقل ت

كيلو م�� ع�� الارا��� الوطنية كما طورت الشركة ار�ع  22000خطوط الاناب�ب ال�� تمتد ع�� ما يقارب من 

موا�ئ نفطية لتحميل ا��روقات : ا��زائر العاصمة ، ارز�و ، بجاية و سكيكدة من اجل السماح بتحميل            

طن م��ي و ناقلا الغاز الطبي�� المسال �� اتجاه المصب ،        320000ا��  ��80000ة �سعة و تفر�غ الناقلات الكب

و تمتلك سوناطراك ستة مصا�� �عمل �� الاقليم و مجمعان للب��وكيماو�ات و ار�عة مجمعات ل�س�يل الغاز 

  الطبي�� المسال و مجمع�ن لفصل غاز الب��ول المسال .

��ص ع�� مستوى  200000موظف دائم و اك�� من  50000الوطنية ما يقارب  توظيف سوناطراك �� الارا���

مملوكة بال�امل و �عمل يوميا لتعز�ز سلسلة قيمة النفط        15شركة تا�عة و مقتناه ،   154ا��موعة ، تمتلك 

وطنية للأعمال و الغاز �� البلاد و �شمل شركة ا��فر الوطنية ، الشركة الوطنية ا��يوف��يائية ، الشركة ال

  الب��ولية ، الشركة الوطنية ل�سو�ق و توز�ع ناقلات النفط .

كما �عرض سوناطراك بوضوح طموح�ا لتصبح واحدة من اك�� خمس شر�ات نفط وطنية من ب�ن الشر�ات    

�سبة  55الاك�� كفاءة  و ر�حية �� صناعة الطاقة العالمية ، كما ��دف ا�� تحقيق معدل اندماج وط�� ب�سبة 

ة ع�� س�م مليون دينار جزائري مليار دينار جزائري موزع 245كما يقدر رأس مال�ا ب 2030مئو�ة بحلول عام 

  للس�م الواحد .
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  توسع�ا :  - 2

كيلو م�� ،  800مشروع النفطي الاول بمسافة  ��1964 مس�� لأثبات وجود�ا ، اطلقت الشركة الناشئة �� عام 

مجال  و ر�ط ب�ن منقط�� ارز�و ( غرب ) و " �اود ا��مر " . و �� نفس الف��ة ، اطلقت ا��زائر اول مشار�ع�ا ��

استكشاف و استغلال الغاز الطبي�� ، فتأسست الشركة ا��زائر�ة للميثاق السائل بطاقة انتاجية اولية بلغت 

  نحو ملياري م�� مكعب �� السنة .

توصلت ا��زائر و فر�سا ا�� اتفاق حول ملف ا��روقات تضمن اقامة �عاونية صناعية ب�ن  1965و �� عام 

���ومة ا��زائر�ة ، مما اتاح للدولة ا��زائر�ة توسيع ا�شط��ا الانتاجية و منح�ا شركة تمثل الطرف الفر���� و ا

  قدرا اك�� من المشاركة �� �سي�� قطاع ا��روقات .

دور�ا �� السياق محصورا و �� ضوء �ذا الاتفاق ، اطلقت سوناطراك اول مشار�ع�ا الاستكشافية �عد ان �ان 

مليون دينار  400ا التوسيع تمت مضاعفة رأس مال�ا عشرة مرات ليبلغ �� النقل و ال�سو�ق ، و بناء ع�� �ذ

  جزائري .

  

  دخول الاو�ك :   - 3

، �انت ا��زائر قد حققت انجازات كب��ة �� مجال استكشاف ا��روقات و ع��ت ع��  1969مع بداية عام 

  مخزونات كب��ة من الغاز .

و �� نفس الف��ة حصلت سوناطراك ع�� رخصة نقل المنتج �� حا��� ارمل ا�� سكيكدة ع�� خط من الاناب�ب 

�عود ملكيتھ اصلا لفر�سا . و توج �ذا المسار التصاعدي �� الانتاج و ال�سي�� بدخول ا��زائر منظمة الدول 

  . 1969المصدرة للنفط ( الاو�ك ) عام 

  

  تأميم ا��روقات :  - 4

. 1971النفط �� ف��اير م�انة سوناطراك �� ال�سيج الاقتصادي الوط�� بتأميم ا���ومة ا��زائر�ة لقطاع  �عززت

فمع التأميم وجدت الشركة نفس�ا امام تحدي توسيع ا�شط��ا �سرعة ل�شمل �افة الم�شآت النفطية ع�� ال��اب 

م ، اقت�ت الشركة اول مركب ل�س�يل " الميتان " ا��زائري الشاسع . و تجاو�ا مع ا��ركية ال�� اوجد�ا قرارا التأمي

  و شرعت �� �شغيل مركب الغاز المسال �� سكيكدة و مصفاة النفط بأرز�و .
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، �انت الشركة قد طورت ا�شط��ا ل�شمل جزءا �اما من المشتقات الب��وكيميائية ، و �كذا  1975و بحلول 

اقامت وحدت�ن لتحو�ل المواد البلاس�يكية �� سطيف ( شمال شرق ) و شلف ، و مع توسع ا�شطة الشركة            

  تقييم قطاع ا��روقات فاطلق مخطط و تنوع�ا ، بات حتميا وضع مخطط توجي�� لرسم معالم المستقبل ، 

، ووضع �� صدارة ا�دافھ رفع معدلات الانتاج من الب��ول و الغاز مع منح ا�مية اضافية للمشتقات  1977عام  

  الب��وكيميائية .

  

  شرا�ات و اس�ثمارات جديدة :  - 5

عيون السلطات ا��زائر�ة ع�� حتمية البحث عن اساليب جديدة  1986فتحت ازمة ا��يار اسعار النفط عام 

تقلبات تلك السوق ع�� للعمل تؤ�ل سوناطراك لمواج�ة �غ��ات السوق الدولية ع�� نحو يقلل من تأث��ات 

  الشركة و ع�� الواقع الاقتصادي و الاجتما�� ل��زائر .

الش���ة ال�� �انت ا�م حركة  ��1988 تلك المرحلة �انت الس�ب العميق لأحداث اكتو�ر  فأزمة اسعار النفط

  احتجاجية اجتماعية �عرف�ا البلاد ، و ان��ت بنظام الرئ�س الشاذ�� بن جديد ا�� اعلان التعددية السياسية .

من الشراكة لسوناطراك بالانفتاح ع�� اش�ال متنوعة  1986و �كذا ، سمح قانون صادر �� اغسطس 

 51الاقتصادية ، لكن وفق قاعدة اساسية �� ان تحتفظ �� جميع تلك الشرا�ات ب�سبة من الاس�م لا تقل عن 

  �سبة مئو�ة .

 130تنظي�� اخر افاق الاس�ثمار الاجن�� مما �سمح للشركة بالتعاون مع اك�� من ، عزز قانون  1991و�� عام 

ة متعددة للشركة ، بموجب عقود نا�زت الثلاث�ن و تم توقيع�ا �� مقاولة نفذت مشار�ع استكشافية و انتاجي

  العام�ن اللاحق�ن ع�� �عديل الاطار القانو�ي .

�� اواسط �سعي�يات القرن العشر�ن تحولت سوناطراك ا�� مجموعة دولية تنفذ مشار�ع عملاقة لعل ابرز�ا 

مليار  11ا��زائري ع�� المغرب بطاقة انتاجية قدر�ا  انبوب المغرب العر�ي ، الذي يزود اسبانيا و ال���غال بالغاز

  م�� مكعب من الغاز سنو�ا . 

مسار تطور سوناطراك �س�� �� اتجاه ايجا�ي خلال العقود اللاحقة مدفوعا بتصاعد اسعار النفط �� ظل 

 77معاملا��ا  الاول من القرن الواحد و العشر�ن ، و بلغ رقمالسوق الدولية خاصة �� النصف الثا�ي من العقد 

  الف عامل �� ح�ن �شغل فروع�ا ضعف �ذا العدد . 41، و باتت �شغل اك�� من  2009مليار دولار �� 
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و شملت ا�شطة الشركة قطاعات كث��ة م��ا الانتاج و التصدير و ال�سوق و النقل ، كما وسعت ا�شط��ا ل�شمل 

دولة  15تحلية المياه ـ و تن�شر ا�شطة الشركة �� نحو  الب��وكيميائية و انتاج الفسفور و الاستخراج المعد�ي و

موزعة ب�ن اورو�ا و امر��ا و افر�قيا ، كما باتت سوناطراك اك�� مجموعة نفطية �� افر�قيا و �� حوض البحر 

  الابيض المتوسط .

ة بدءا اعادة ال�ي�لة : وصلت سوناطراك �� وقت قص�� جدا ا�� درجة ت�امل عمودي و افقي ل�شاطات متعدد

 1984/ 1980باستغلال التوز�ع ال��ا�ي و ع�� غرار �ل المؤسسات الوطنية و قاعدة توج��ات ا��طط ا��ما��� 

  مؤسسة صناعية مع اعادة ال�ي�لة . 17تمت اعادة �ي�ل��ا حيث �شأ ع��ا 

ا �سمح تمت المصادقة ع�� قانون ا��روقات الذي يجعل الشركة خيار اس��اتي�� لأ�� 1986و خلال سنة 

بتقاسم العناصر الصناعية و المالية المتعلقة ب�شاط�ا ، ترتكز سوناطراك اليوم وظائف�ا الاساسية ال�� تتمثل �� 

التنقيب ، البحث و التطو�ر ، و ا��فر ، الانتاج ، النقل بالأناب�ب ، النقل البحري ، و تمييع ا��روقات                  

  و �سو�ق�ا .

�� شركة سوناطراك �� شركة ذات  1998/  02/  11المؤرخ ��  48/ 98من قانون  03المادة و حسب ما تضمنتھ 

اس�م تخضع لل�شر�ع المعمول بھ اي ا��ا شركة مسا�مة تخضع لقواعد القانون التجاري ، و �� تتوفر ع�� 

�ا و تحرر�ا الدول س�م قيمة �ل واحد مليار دينار ، تكت� 254مليار دينار موزعة ع��  254رأسمال ثابت قدره 

دون سوا�ا ، و رأسمال شركة سوناطراك غ�� قابل فيھ للتصرف او ا���ز او تنازل عنھ ، و يوجد مقر�ا  بمدينة 

  ا��زائر ، و يمكن نقلھ ا�� اي م�ان من ال��اب الوط�� ، بمقت��� تداول ا��معيات .

منھ ، ��دف سوناطراك ا�� التنقيب ع�� ا��روقات و استغلال�ا و تطو�ر  ��07 المادة  48/  89وفقا لقانون 

شب�ات نقل ا��روقات و تكر�ر�ا و كذا �سو�ق�ا و اك�ساب و حيازة �ل حقيبة اس�م و الاش��اك �� راس المال ، 

شاؤ�ا �� ا��زائر تمو�ل البلاد با��روقات ، دراسة و�� �ل القيم المنقولة الاخرى �� شركة الموجودة او س�تم ا�

�ل مصادر و تقو�م�ا و تطو�ر�ا و �ل �شاط لھ علاقة مباشرة او غ�� مباشرة لصناعة ا��روقات و �ل �شاط 

ت��تب عنھ فائدة سوناطراك ، و �ل عملية م�ما �انت طبيع��ا ترتبط ��دف الشركة  و ذلك باستغلال �ل وسيلة 

ا��وض الاحمر حا��� �انت اول م�مة او�لت ا�� سوناطراك �� ايصال انبوب من مركز التخز�ن �� متاحة و لقد 

  مسعود ا�� ميناء ارز�و ( و�ران ) ، و �ان �ذا اول انجاز تحققھ عن طر�ق سوناطراك و اول قناة لنقل الب��ول .

  

الدولية الاث�� عشر �عد�ا قطعت اشواط �عد سوناطراك من ا�م الشر�ات الب��ولية سوناطراك اليوم :  -  2.1

حاسمة و تحولت من شركة فتية ا�� ا��موعة ال�� �عرف�ا اليوم ، حيث لم ي��ك التطور الاقتصادي العال�� 

  للمحروقات اي خيار لسوناطراك غ�� ان��اج شروط �� العمل و التغي�� ا��ذري للسلوكيات اذا اقتصت ا��اجة .
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  ان تصبح مجمع ب��و�� دو�� و ل�ذا الغرض يجب عل��ا : ان �دف سوناطراك �و   -

  �سط�� ا�داف معت��ة ، توضيح اس��اتيجي��ا ، ترجمة ا�داف�ا ع�� ا��انب الوط�� و تحديد المسؤوليات .

و ان الم�مة  ال�� او�لت سوناطراك �� �غطية ا��اجيات الوطنية من ا��روقات ع�� المدى الطو�ل ، و توف�� 

  بة الضرور�ة لتحو�ل الاقتصاد الوط�� �غرض مسايرة العصر�ة ثم توضيح المراحل التالية : العملة الصع

  

 : ان ت�ون مجمع ب��و�� و صنا�� عمومي جزائري يتكفل بال�شاطات  1995/ 1992 المرحلة الاو��

 القاعدية .

 

 : بكب فروع الطاقة ان ت�ون مجمع ب��و�� و صنا�� جزائري دو�� يتكفل  2000/ 1995 المرحلة الثانية

 الكيميائية و ا��دمات المش��كة .

 

 : تكملة ال�شاط الب��ولية ، الطاقة ، الكيمياء ، �شاطات اخرى تتطلب  �2000عد   المرحلة الثالثة

 معرفة مماثلة مثل خدمات المناجم .... ا�� ، 

ون شركة سوناطراك اذن بفضل انجازات الماضية و التوسعات ا��الية ع�� الصعيد الوط�� و الدو�� ت�

اليوم قاعدة صناعية نا��ة قابلة للتطور �� محيط تناف��� و مواج�ة التحديات ا��اصة �عد فتح 

  الاقتصاد الوط�� ع�� السوق ا��ار�� و الدخول ا�� اقتصاد السوق .

  

  الم�ام الاس��اتي�� للمؤسسة سوناطراك :  – 3.1

 . البحث و التنقيب عن الابار الب��ولية 

  ا��قول و استغلال�ا .تنمية 

 . نقل ا��روقات و تمييع الغاز 

 . عملية لل�سو�ق 

 . المبادلات التجار�ة للمنتوجات الب��ولية 
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  ا�داف و طموحات مؤسسة سوناطراك :  – 4.1

 ا�داف سوناطراك الاس��اتيجية :   -أ 

  

 لش�ر��ا و صورة  التحكم مع استعمال الامثل للوسائل و التقنيات ��دف ال��فيھ و التحس�ن الدائم

 علام��ا .

 

 . تلبية ا��اجيات الوطنية الم��ايدة �� ا��زائر 

 

 . توصيل الت�امل الوط�� بتقو�ة الدعم للقواعد الصناعية 

 

 . المشاركة �� الانجازات الصناعية و التجار�ة �� ا��ارج ح�� ت�ون اك�� قر�ا من الز�ون ال��ا�ي 

 

 . تنو�ع منتجا��ا 

 

 ا�داف ع�� المستوى الدو�� :    -ب 

  ان سوناطراك سطرت لنفس�ا ا�داف ع�� المستوى الدو�� نذكر م��ا : 

  

 . ان ت�ون القائد �� تصدير الغاز لطبي�� ، لاسيما عن طر�ق اناب�ب الغاز 

 

  �� ان ت�ون القائد �� ميدان ت�امل ال�شاطات الصناعية ع�� مستوى الاقتصاد الوط�� و

 المغرب العر�ي .

 

 . ا��صول ع�� حصة �� السوق العال�� 

 

بأرز�و            3مركبات لتمييع الغاز الطبي�� تقع  4تمييع الغاز و تكر�ر الب��ول : تحتوي سوناطراك ع�� وحدات 

  �لم ع�� ا��زائر العاصمة ، و تتمثل �الا�ي :  450و واحدة �سكيكدة ع�� �عد 
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  لتمييع الغاز الطبي��  1مركب GNL 1 Z. ببطيوة 

 

  لتمييع الغاز الطبي��  1مركب GNL 2 Z. ببطيوة 

 

  لتمييع الغاز الطبي�� 1مركبGNL 4 Z   . ببطيوة 

 

  لتمييع الغاز الطبي�� 1مركب GP1 Z    . ببطيوة 

 

  و �ما :   GPLمركب�ن تا�ع�ن للمؤسسة الوطنية للصناعات الب��ولية 

  .  GP 1 / K* مركب الاثيل�ن �سكيكدة 

  .  GP 1 / Z* مركب الاثل�ن بأرز�و 

  

  المطلب الثا�ي : �شاط المؤسسة الوطنية سوناطراك 

  تحقق الا�داف المذ�ورة سابقا استوجب من سوناطراك القيام �عدة �شاطات �� : 

  

  �شاط المنبع :  - 1

ك ا����ات �غطي �شاط المنبع �شاطات البحث ، الاستكشاف ، تطو�ر و انتاج ا��روقات ، تضطلع سوناطرا

  ���ودا�ي او الشركة مع شر�ات ب��ولية اخرى .

  

  الاك�شاف :  – 1.1

. بحوض 1980و �عت�� �ذه الاخ��ة من ا�م المراحل �� الصناعة الب��ولية حيث ش�دت اول اشغال التنقيب سنة 

  شلف و ذلك بال��وء ا�� عقود الشراكة مع الشر�ات الاجن�ية نظرا ل��امة المشروع .

ابار م��ا ثلاثة ابار للب��ول و اخرى سنة  2001ب�نما عملية الاستكشافات ف�� تتم سنو�ا حيث ثم اك�شاف سنة 

  للغاز .
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ز�ادة �� الاحتياطي للمحروقات من خلال تحقيق �سعة و عشرون اك�شاف جديد من  2010كما ش�دت سنة 

  ) من النفط و الغاز .3النفط ثلاث (  ) من12) من الغاز و الغاز المكثف ، اثنا عشر (  14بي��ا  ( 

  

  التنقيب :  – 2.1

  �� �شاط التنقيب �عدة تطورات م��ا :  2010تم��ت 

م��ا عن طر�ق ا���ود    % 81، حيث تم تحقيق    �D 2لم  من ال�شكيلات الزلزالية  11886ا��صول ع��  -

  الذا�ي لسوناطراك .

  بمج�ود الذا�ي لسوناطراك . % 50، م��ا   �D3لم من ال�شكيلات الزلزالية  9021ا��صول ع��  -

بالمئة م��ا با���ود الذا�ي سوناطراك و ا��دول التا�� يو��  85ب�� ( ابار منجزة ) حيث تم تحقيق  75حفر  -

  وضعية �عض حقول المؤسسة الوطنية سوناطراك  .

  

  وضعية �عض حقول المؤسسة سوناطراك) : 02ا��دول رقم ( 

  حقول مستغلة بالشراكة   حقول مستغلة من طرف سوناطراك فقط

  حا��� مسعود  -

  ان امناس -

  حا��� رمل  -

  سطح -

  روردنوس  -

  ت�ن فوي تابر�ون  -

  قا��� طو�ل  -

  او�انت  -

  حوض بر�اوي  -

  حا��� برك�ن  -

  اور�ود -

  م��ل نجمة شمال و ا��قول التا�عة  -

  رورد اولاد جمعة  -

  توات  -

  القا���  -

  او�انت  -

  ت�ن فوس تابن�ورت  -

  ان صا��  -

  

  

   WWW. SONTRATH . DZ المصدر :
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  �شاط المصب :  - 2

الطبي�� و عن فصل غاز الب��ول المميع و عن التكر�ر ،  �شاط المصب مسؤول عن تطو�ر وحدات تمييع الغاز

  تمتلك سوناطراك من خلال �شاط المصب ما ي�� : 

 44) �سكيكدة ، بطاقة انتاجية اجمالية قدر�ا 01) بأرز�و و ( 03) مجمعات من الغاز الطبي�� المميع ، (04(     

  مليار م مكعب من الغاز الطبي�� المميع .

  مليون طن . 10.4) من غاز الب��ول المميع بأرز�و ، بطاقة انتاجية اجمالية قدر�ا 02(    

  مليون طم سنو�ا . 207) با��زائر العاصمة ذات قدرة ع�� معا��ة النفط ا��ام قدر�ا  01(    

  مليون طن سنو�ا . 15) �سكيكدة ذات قدرة ع�� معا��ة النفط ا��ام قدر�ا 01(   

  مليون طن سنو�ا . 2.5) بأرز�و ذات قدرة ع�� معا��ة النفط ا��ام قدر�ا 01(    

  مليون طن سنو�ا . 1.1)  بحا��� مسعود ذات قدرة ع�� معا��ة النفط ا��ام قدر�ا 01واحدة (  

  

  الانتاج :  - 3

ب�نما  1921نطلقت سنة �عت�� �ذه العملية كمرحلة موالية لعملية التنقيب و الاستكشاف ، فعملية انتاج الغاز ا

خاصة �عد المشاركة الاجن�ية ، فعرفت عملية  الانتاج تطورا �اما  1980عملية انتاج الب��ول انطلقت سنة 

  مليون م . 143فقد وصل ا��  2000اما �� سنة  1990مليون م ��  113بحيث ان انتاج الغاز ��ل 

مليون ط .ب .م ( طن برميل    213.9نتجات ، ا�� حيث بلغ الانتاج الاو�� للمحروقات ، ع�� مستوى جميع الم

  مليار م من الغاز الطبي�� . 145.8مليون طن من الب��ول ا��ام و  55.3معادل )  ، م��ا 

بالمئة من اجما��  54بالمئة من الانتاج الذا�ي لسوناطراك و  75تمثل مناطق حا��� مسعود و حا��� الرمل �سبة 

  الانتاج الاو�� .

من   % 6من الب��ول ا��ام ،   % 62من الغاز الطبي�� ،   % 6ع��  2010ج الاو�� للمحروقات لسنة �شمل الانتا

  من غاز الب��ول المميع .  % 4الكثافات و 

بالمئة من اجما�� انتاج الب��ول ا��ام ، اما فيما يتعلق بإنتاج  52يمثل انتاج الب��ول ا��ام عن طر�ق الشراكة 

  من اجما�� الانتاج .  % 18راكة ف�و يمثل الغاز الطبي�� ع�� الش
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  ال�سو�ق :  - 4

ت �شاط و مضاعفتحملت سوناطراك عملية توز�ع المنتجات النفطية  �1980عد تأميم مؤسسات التوز�ع �� 

  البيع لرفع صادرا��ا �� الاسواق العالمية .

 2010مليون ط. م. ب ، �� سنة  116.3تمت ا��افظة ع�� مستوى ��م الصادرات بمعدل  تصدير الا��ام : -

  مليون ط .م . ب . 157.5حيث �ان يقدر ��م المبيعات ب  2009حيث ش�د انخفاض طفيف مقارنة �سنة 

يار دولار مل 44.4مليار دولار امر��ي مقابل  56.1ب  2010يقدر رقم اعمال الصادرات لسنة  قيمة الصادرات : -

  .  26.4، اي بز�ادة تقدر ب  2009امر��ي �� سنة 

بالمئة مقارنة �سنة  23حيث ش�د انخفاض ب  2010مليون طن ، �� سنة  1.3بلغ ��م الواردات  الواردات : -

2009 .  

 2010نة مليون ط .م .ب �� س 36.1بلغت الكميات المباعة �� السوق ا��لية و المواج�ة للغ��  السوق ا��لية  : -

زادت  2009بالمئة مقارنة بإنجازات السنة المالية  4، بز�ادة ما يقارب  2009مليون ط. م. ب �� سنة  34.8مقابل 

  مليون طن . �11سبة �سليم الوقود للسوق ا��لية بحوا�� 

  

  �ي�ل تنظي�� للشركة سوناطراك  : ) 04( الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وثائق المؤسسة   المصدر :

 المدير�ة العامة 

 الاقسام 

GL 2 / Z GL 1 / Z GP 1 / K GL 4 / Z GL 1 / Z GL 1 / K 

 مص��ة تقنية  مص��ة مالية  دائرة الامن  دائرة الصيانة  دائرة التمو�ن 
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  المطلب الثالث : التعر�ف ع�� المركب 

  :   GNL 2 / Z نبذة تار�خية عن المركب  - 1

 KELLOK احد مصا�ع ا��زائر�ة لتمييع الغاز الطبي�� ، �ان بناء �ذا المركب من قبل الشركة الامر�كية 

PULMAN   1980ثم �� سنة  1977ال�� تكفلت بالدراسات ا��اصة بالبناء �شغيل الاج�زة المركب تم بناؤه سنة 

جو�لية  20، و �ان اول ارسال للغاز الطبي�� المميع ��  1981ي فيفر  11اول انتاج من الغاز الطبي�� المميع �ان �� 

1981 .  

�لم من  �40ذا المركب يقع �� الشمال الشر�� لبلدية بطيوة التا�عة للمنطقة الصناعية " ع�ن البية " ع�� �ع 

�� سا��� �كتار ، يتمثل دوره الا  �72لم من ا��زائر العاصمة ، ي���ع ع�� مساحة  450ولاية و�ران و بحو�� 

  تحو�ل الغاز الطبي�� ا�� وسائل قابل لل��ن و الاستعمال بالإضافة ا�� استخلاص �عض المواد م��ا : 

  ( ال�ليوم ، الغازول�ن ، ال��و�ان .......) و يأ�ي الغاز الطبي�� من حا��� رمل ، و يوجد ��ذا المركب منطقت�ن : 

 : توجد �� �ذه المنطقة المدير�ة العامة للمركب و مختلف المدير�ات الفرعية التا�عة ل�ا  المنطقة الادار�ة 

  قاطرات لعبور الغاز المميع ، سعة انتاج متوسطة تقدر ب  6المنطقة الصناعية و الاستغلال : يوجد ��ا

  التالية :  م من الغاز الطبي�� يوميا اذا نظرنا ا�� حلقة الانتاج ا��ا تحتوي ع�� العناصر 9000

  ميغاواط . 60وحدات الانتاج الك�ر�اء ، سعة الواحدة  03 -

  0طن �� الساعة  135وحدات لإنتاج بخار الماء ، سعة الواحدة  03 -

  م / الساعة . 19800محطة ل�� ماء البحر ، �سعة  -

يوميا  54000الوحدة ب  سائل و يقدر انتاج 53غازي و  161م / الساعة ، م��ا  214وحدة انتاج الازوت ، �سعة  -

  موزعة �الا�ي : 

 PROPANE   623 . طن يوميا 

 BUTANE  448 . طن يوميا 

 GAZOLINE  168 . طن يوميا 

  

  :   GNL 2 / Z �ي�ل تنظي�� للمركب   - 2
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    GN L 2 / Zال�ي�ل التنظي�� لمركب  )  :05الش�ل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  عن وثائق المؤسسة المصدر : 

  

  

  

  

 مص��ة الصيانة

 الاعمال ا��ديدة الامن الصنا�� دائرة التنقيب 

 وسائل عامة 

 مص��ة الموارد ال�شر�ة 

 مدير�ة المستخدم�ن

 دائرة التنظيم

 دائرة الادارة 

 مص��ة علاقات العمل 

 دائرة المعلومات

 مص��ة المالية 

 مدير�ة الاستقبال

 دائرة التمو�ن

 دائرة الانتاج

  مدیرة مركب 

GLN 2 / Z  
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  التعرف ع��  �عض المصا�� داخل المركب المطلب الرا�ع : 

  مص��ة الصيانة :  -

تمثلت وظائف�ا �� تصليح و حفظ تج���ات الانتاج اي لتفادي اي عطل او توقف الاسعافات �� حالة وقوع 

�غ��ات ال�� اعلن ع��ا بطلب من مصا�� التقنية و �ذا ما يجعل�ا ذات ا�مية بالغة تضمن ا��وادث ، تنفيذ 

  عاملا . 295الس�� ا���ن للمركب و يبلغ عدد عمال�ا ب 

  مص��ة الانتاج :  -

وظيف��ا تمييع الغاز و تحو�لھ ا�� برو�ان ، بوتان ، و غازول�ن ، حيث يتم الت�سيق ب�ن الطلب و كمية الانتاج 

  عاملا . 255المناسبة لتغذية ذلك ا�� جانب حفظ وحدات الانتاج ، و عدد عمال�ا 

  مص��ة الامن :  -

عاملا ، و قد تمثلت وظيف��ا �� مراقبة تحر�ات الا��اص العمال م��م      111يقدر عدد عمال�ا �� السنة ا��الة 

، و �ذا ما يجعل دور�ا م�م من اجل ضمان �ام��ا  34و الزائر�ن ، و كذلك حر�ات السيارات ، و �ستعمل لذلك 

  الامن داخل المركب وقاية العمال من ا��وادث .

  :   المص��ة المالية -

تكمن ا�مية �ذه المص��ة �� ا��ا المس�� الما�� للمركب اذ تقوم باختيار الما�� الافضل سواء  ع�� المدى الطو�ل ، و 

  تت�ون �ذه المص��ة من : 

  يوفر المعلومات اللازمة للمركب . : قسم الاعلام الا�� -

  يوفر السيولة العامة للمركب . قسم ا��ز�نة : -

  يتم التعامل فيھ بالعملة الصعبة . قسم الصندوق و البنك : -

  �س�ر ع�� الس�� ا��سن للوحدة �� حدود القانون . قسم الشؤون القانونية : -

  قسم ا��اسبة العامة . -

  مص��ة المستخدم�ن :  -

وظيف��ا تام�ن جميع العقود الادار�ة للمركب ، تام�ن المتا�عة الاجتماعية و الطبية للأ��اص و عدد عمال�ا    

  عامل . 255
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  مص��ة التمو�ن :   -

وظيف��ا شراء و �سي�� قطاع الغيار الم��لة ، و تج����ا خاصة للمركب كذلك المواد الكيميائية اللازمة للإنتاج ، 

لرموز حسب الرمز حسب موافقة التقنية التجار�ة ، لھ قسمان ( قسم المش��يات و اخر �سي�� مراقبة توحيد ا

  ا��زون ) .

  مص��ة علاقات العمل :  -

عامل ،  و تمثلت وظيف��ا �� ا��افظة ع�� سلامة ا��و و  العمل داخل المركب و ذلك بوضع  95يبلغ عدد عمال�ا 

  ال��امات و قوان�ن تفرض ع�� العمال .

  مص��ة الموارد ال�شر�ة :  -

تضم �ذه المص��ة مناصب عمل اتجاه �امل اب�ية المركب ، و تقوم بتطو�ره و تفتح العمال ، و لتحقيق �ل 

  الا�داف المرجوة ، المص��ة ل�ا تنظيم خاص ��ا و ل�ا قسم�ن ( قسم الت�و�ن ، و قسم التخطيط و ال�سي�� 

  الم�� ) . 

  قسم التكو�ن :  -

  ��تم ب : ت�و�ن و اعادة تأ�يل الا��اص : 

 . يت�لف بدراسة ملفات الا��اص الم�����ن للت�و�ن با��ارج 

  ( داخل و خارج المركب ) توف�� �ل المستلزمات ا��اصة �عملية الت�و�ن 

 يوم بوضع مخططات الت�و�ن ، و اعداد الم��انية ، و يضم ( فرع �شاط ال��مجة ، فرع الانتقاء و الت�و�ن 

 ، فرع م�لف بالدراسات ، اطار الموارد ال�شر�ة ، المكتبة ) .

  

  قسم التخطيط و ال�سي�� الم�� :  -

�ذا القسم م�لف بتخطيط م�نة العامل و متا�عة منذ توظيفھ ، و دوره يتمثل �� الا�تمام بإجراءات ال��قية         

  و ع�� حسب حاجات ب�ية المركب .

  روع ( فرع الانتقاء ، فرع �سي�� الم�ن ، فرع م�لف بدراسات ، اطار بدراسات ) .ف 04و حسب المناصب ، و يضم 
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  GNL 2/ Zلمركب المبحث الثا�ي : التكو�ن �� المدير�ة ا���و�ة 

ا����ات الداخلية و ا��ارجية تقوم مؤسسة سوناطراك بت�و�ن عمال�ا داخل المؤسسة و خارج�ا للاستفادة  من 

  من �ذه ال��بصات من اجل حل المشا�ل و اتخاذ القرارات و معرفة العمل ب�ل دقة .و استفادة العمال 

  :  GNL 2/ Zالمطلب الاول : الاجراءات المتبعة �� تحديد احتياجات تكو�ن العمال �� لمركب 

بمخطط توقعات ا��اص بالعمال خلال خمسة سنوات القادمة حيث تمر  GNL 2/ Zلمركب تقوم المدير�ة 

  بمجوعة من المراحل و �� : 

 GNL 2/ Zلمركب تقوم مص��ة الت�و�ن ع�� مستوى قسم المستخدم�ن بالمدير�ة  اولا : مرحلة تحديد ا��اجات :

نة المتواجدة ��ا ، و احتياجات بمراسلة رؤساء المصا�� لتجميع عدد الاحتياجات ا��اصة بالأفراد ع�� حساب الم�

جماعة ��تم بمش�ل مع�ن داخل ورشة العمل الواجب ت�و���م و ارسال�ا رئ�س الاقسام التقنية للمصادقة عل��ا 

.  

�عد المصادقة عل��ا تجمع �ذه الاحتياجات �ل�ا لدى رئ�س قسم ثانيا : مرحلة اعداد ا��طط التكو��� : 

تتم بذلك مص��ة التخطيط و بإعداد برنامج مفصل بت�و�ن الا��اص  المستخدم�ن للموارد ال�شر�ة ، و

  المعني�ن وفق النموذج المرسل ل�ا من الادارة المركز�ة بالعاصمة و تتم وفق مرحلت�ن : 

يتم فصل القوائم ع�� حساب التخصصات بالرجوع دائما ا�� ال��امج الت�و��ية المقررة من طرف مراكز   -أ 

ركة الام او المعتمدة من طرف الدولة ، و �ذه ال��امج ت�ون ع�� اختلاف الت�و�ن سواء التا�عة لش

 التخصصات ما �و تق�� و ما �و ما�� و ما يتعلق بالموارد ال�شر�ة .

وفق جدول يتضمن ( ال��ص المع�� ، الرقم ال�سلس�� ، مجال الت�و�ن ، المدة ، المراكز ، عدد الايام    -ب 

لمعطيات ل�ل عامل �� اطار مخطط تنظي�� شامل يتم ارسال �ذا ال��نامج ..ا�� ) ، �عد تدقيق و تحليل ا...

الادار�ة المركز�ة بالعاصمة ( �شاط المتبع ) و �� نفس الوقت ارسال ���ة من �ذا ال��نامج ا�� ا�� المصا�� 

 لتخصيص المبالغ المالية اللازمة لت�و�ن العمال . GNL 2/ Zلمركب رئ�س قسم  المالية 

  

�عد استلام الموافقة من الادارة المركز�ة بالعاصمة ( �شاط المنبع ) تقوم مص��ة الت�و�ن  مرحلة التنفيذ :ثالثا : 

القوائم ال��ائية للأفراد الواجب ت�و���م ، و ارسال�ا ا�� رؤساء الاقسام ، و لتوضيح �ذه الاحتياجات ن��ص�ا �� 

  الش�ل التا�� : 
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  لت�و�ن: يو�� خطوات ا ) 06الش�ل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من اعداد الطالبان باعتماد ع�� معطيات المؤسسة  المصدر :

  

  

 المرحلة الاولى 

 المرحلة الثانیة 

 المرحلة الثالثة 

 تنفیذ برامج تكویني 

 

الجدول الزمني للتكوین -  

مكان التكوین -  

 

 

 اعداد برنامج تكویني 

 

موضوع التكوین  -  

اسالیب التكوین  -  

 

 
تحدید الحاجات التكوینیة  -  

الاحتیاجات -  
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نلاحظ من الش�ل ان تحديد الاحتياجات الت�و��ية ي�ون بناء ع�� الا�داف المرسومة من طرف المؤسسة ، و �� 

طر�ق الز�ادة �� المعارف و الم�ارات �� مجالات وظيفية محددة ، و ليتم الانتقال ا�� تصميم ال��امج الت�و��� عن 

برمجة الا�داف ا�� مواضيع تدر��ية ، و عليھ تحديد اساليب الت�و�ن و المواضيع المستخدمة �� ايصال ا��توى 

الت�و��� ، و قبل مرحلة التنفيذ يجب مراعاة ا��دول الزم�� لت�و�ن و م�ان الت�و�ن و كذلك الم��انية ا��صصة 

  لإتمام عملية الت�و�ن .

   GNL 2/ Zتكو�ن المعتمد �� المدير�ة لمركب المطلب الثا�ي : انواع ال

  اولا : تكو�ن متعلق بالتوظيف 

تقوم مؤسسة سوناطراك بالت�و�نات خاصة �� الميدان ، لأجل رؤ�ة وا��ة للعمل داخل المؤسسة بال�سبة 

  للعمال ا��دد قصد اشراك�م �� المناصب ا��ديدة المتحصل عل��ا و مزاولة �شاط�م .

  بالإتقان  ثانيا : تكو�ن خاص

و �و ت�و�ن من اجل ا��صول ع�� ا����ة اللازمة �� مجال التخصص و التحكم ا��يد �� معدات ووسائل 

  المؤسسة .

  ثالثا : تكو�ن اعادة التأ�يل 

و تطو�ر�ا من اجل احداث و �و ت�و�ن �سمح للعامل بتحديد المعارف و القدرات العامة و الم�نية و التكنولوجية 

  مجال العمل .طفرة نوعية �� 

  را�عا : تكو�ن خاص  بالعتاد الاجن�� 

ي�ون الت�و�ن �� اطار مشار�ع داخل المؤسسة ع�� الآلات ا��ديدة لأجل التحكم ا��يد �� العتاد الم��مج لذلك 

  المشروع و اغلب �ذه الت�و�نات ت�ون خارج الوطن اي من البلد الذي اتت منھ المعدات و العتاد .

  لتوجي�� خامسا : التكو�ن ا

يقدم �ذا النوع من الت�و�ن للموظف�ن ا��دد ، و �و عبارة عن تزو�د�م بمعلومات اساسية تخص ا�داف 

المؤسسة و ب�ئ��ا و �ي�ل�ا التنظي�� ، و معلومات اخرى حول السياسة الافراد �� المؤسسة وطبيعة عمل�م و 

سسة مما يولد لديھ الرغبة �� العمل و تحس�ن روحھ كيفية ادا��م ، �ساعد  الفرد ا��ديد بالارتباط �عملھ و بالمؤ 

  المعنو�ة .
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  سادسا :  تكو�ن حسب المدة 

يوم ) و �� عبارة عن ندوات و ملتقيات و ت�ون  ع�� مستوى مراكز            15ايام ا��  3ت�و�ن قص�� المدى ( من   -

  و معا�د سوناطراك .

  .  ت�و�ن متوسط المدى ( ش�ر ) ـ ت�ون ع�� مستوى مراكز خاصة معتمد من طرف الدولة �� مجال الطاقة -

  ش�را ) داخل الوطن . 24اش�ر ا��  6ت�و�ن طو�ل المدى مخصص للعمال ا��دد ( من  -

  �� اطار الشراكة مع الشر�ات المتعددة ا���سيات . ت�و�نات طو�لة المدى تتم خارج الوطن -

  

  سا�عا : تكو�ن حسب الم�ان 

  ينقسم ا�� قسم�ن �ما : 

 .  GNL 2/ Zاي يتم الت�و�ن داخل المدير�ة لمركب  التكو�ن داخل المؤسسة :  -أ 

ت��أ المؤسسة ا�� ت�و�ن خارج �يا�ل�ا �� المعا�د و المراكز الوطنية  و ذلك  التكو�ن خارج المؤسسة :  -ب 

�ون�ن او لعدم توفر المراكز ع�� �عض التخصصات �� لعدم قدرة مركز الت�و�ن ع�� اس�يعاب �ل المت

 مجالات معينة و ا�م �ذه المراكز �� : 

  

  المع�د العال�� للب��ول بومرداس 

  المع�د العا�� للب��ول سكيكدة 

  المع�د العا�� للب��ول ارز�و 

  مركز اتقان المؤسسة ارز�و 

NAFTO GAZ   حا��� مسعود  
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  المطلب الثالث : مراكز التكو�ن التا�عة لسوناطراك 

��تم مؤسسة سوناطراك �عملية الت�و�ن من اجل خلق ديناميكية و فعالية و اتقان خاص لت�و�ن عمال�ا ، و 

  نفذت �ش�ل رئ���� داخل معا�د التدر�ب داخل الوطن و خارجھ من الارتقاء ا�� المنافسات العالمية .

  اولا : المع�د ا��زائري للب��ول 

يوفر �ذا المع�د ت�و�نا متخصصا و تأ�يلا و اعادة تأ�يل اضافة للبحوث التطبيقية بمستوى دو�� يتما��� مع ما 

  يقتضھ قطاع الطاقة و المناجم �� ا��زائر .

سكيكدة ، و�ران ، يت�ون المع�د ا��زائري للب��ول من ثلاثة م�شات تقع �� ثلاثة ولايات و �� : بومرداس ، 

  منطقة ارز�و اغل��ا يتعلق بالاطار التق�� ب�شاط الانتاج .

  ثانيا : مركز اتقان المؤسسة 

  يتواجد �ذا المركز بمنطقة ارز�و ، و �و مختص بالت�و�نات المتعلقة با��ال الاداري و الما�� .

  GNL 2/ Z   ثالثا : ا�داف التكو�ن �� المدير�ة لمركز 

لت�و�ن �� تلك ا��طط العر�ضة ال�� تصبوا ال��ا المؤسسة من اجل الوصول ا�� تقوم بتخليص ان الا�داف ا

  ذلك فيما ي�� : 

  تأ�يل العمال من اجل تمك��م من القيام بجميع الم�ام المو�لة ال��م . -

  الرفع من القدرة الانتاجية للمؤسسة و تحس�ن النوعية . -

  باستمرار. التأقلم مع متطلبات ا��يط المتغ�� -

  تأ�يل الاطارات و المستخدم�ن لشغل المناصب ا��ساسة و العليا . -

  �س�يل عملية ادماج الموظف�ن ا��دد داخل مجموعات العمل ال�� ي�تمون ال��ا . -

  �س�يل عملية الاتصال ب�ن فئات المؤسسة . -

  ع�� ترقيات بالمؤسسة .ت�و�ن المستخدم�ن ��دف تزو�د�م بمعارف نظر�ة تطبيقية تؤ�ل�م ل��صول  -

  ت�و�ن اخصائي�ن �� ميدان ا��فر و الصيانة بمواكبة التطو�ر . -
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  �عز�ز الامن ، ال��ة و الب�ئة و تطو�ر الم�ارات �� الامن الصنا�� . -

ال��وض بالنوا�� الاقتصادية للمؤسسة عن طر�ق تنمية القدرات الاقتصادية و �عظيم الر�ح و ضمان البقاء  -

  السوق .�� 

  المطلب الرا�ع : عرض و مناقشة النتائج و اختبار الفرضيات 

  قبل  الشروع �� تحليل النتائج المك�سبة من مقابلتنا ، سنقدم دراسة مجتمع عين�نا : 

  تكو�ن العينة حسب العمر :  - 1

  

  : ت�و�ن العينة  حسب العمر ) 03ا��دول رقم ( 

 %ال�سبة المئو�ة   الرقم  �ةعمر ال   الفئة

  ٪6  3  سنة 25 -            

25-29  5  10٪  

30-34  5  10٪  

35-39  11  22٪  

40-44  9  18٪  

  ٪34  17  و + 45

  ٪100  50  مجموع

  

  من اعداد الطالبان المصدر  : 
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  الرسم البيا�ي ذو صلة :  -1.1

  العينة حسب العمر يمثل ) : 07الش�ل رقم (

  

  

  من اعداد الطالبان  المصدر :

  ) : �03عليق ع�� ا��دول رقم (

تبلغ اعمار�م اك�� من  من الس�ان الذين تمت دراس��م  % 34) ، يمكن ملاحظة ان 07وفقا للرسم البيا�ي رقم (

  .  34 – 25ب�ن   % 20سنة  و  40 – 35ب�ن   % 40عاما .و  45

  من عين�نا .  % 6عاما و الاقل يمثلون  25الا ان عدد الموظف�ن الذين تقل اعمار�م من 

  تكو�ن العينة حسب ا���س :  - 2
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  ت�و�ن العينة حسب ا���س ) :04ا��دول رقم ( 

  

  �سبة مئو�ة   تكرار   ا���س 

    % 90  45  الذكر 

    % 10  5  المؤنث

    % 100  20  مجموع 

  

  من اعداد الطالبان  المصدر :

  الرسم البيا�ي لعينة ا���س :  – 2.2

  العينة ل���س يمثل) : 08الش�ل رقم (

  

  

  

   انمن اعداد الطالبالمصدر : 

  

90%

10%

مذكر

مؤنت
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  ) : �04عليق ع�� ا��دول رقم ( 

  .  % 10مقابل  l % 90نلاحظ ان عدد المذكر اك�� من المؤنث اي 

  تكو�ن العينة حسب الاقدمية �� سوناطراك :  - 3

  �� سوناطراك  ت�و�ن العينة حسب الاقدمية) : 05ا��دول رقم (

الاقدمية �� عدد السنوات 

   سوناطراك

  �سبة مئو�ة   تكرار 

    % 18  9  اعوام 5اقل من 

    % 10  5  سنوات 9 - 5

    % 34  17  اعوام 19 – 10

+20   19  38 %    

    % 100  50  مجموع 

  

  من اعداد الطالبان  المصدر :

  عينة اقدمية  �� سوناطراك   -3.3

  الاقدمية �� سوناطراك ثل العينة يم ) :09الش�ل رقم ( 

  

  من اعداد الطالبان  المصدر :
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  ) : �05عليق ع�� ا��دول رقم (

،   GNL 2 / Z  عاما �� العمل  داخل المركب  20موظفا تم استجوا��م ، لد��م اقدمية تز�د عن  50من اصل  19

  .  % 38اي 

  تكو�ن العينة حسب الاقدمية �� الوظيفة ا��الية :  - 4

  ت�و�ن العينة حسب الاقدمية �� الوظيفة ا��الية .  ) :06  ا��دول رقم (

  

عدد السنوات الاقدمية �� 

  الوظيفة ا��الية 

  �سبة مئو�ة   تكرار 

    % 10  5  اعوام 2اقل من 

    % 26  13  سنوات   5 - 2

    % 28  14  اعوام  10 – 6

+10   18  36 %    

    % 100  50  مجموع 

  

  من اعداد الطالبان  المصدر :

  

  الش�ل حسب الاقدمية �� الوظيفة ا��الية 4.4
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  يمثل عينة الاقدمية �� الوظيفة ا��الية) :   10الش�ل رقم (

 

  

  

  من اعداد الطالبان المصدر : 

  ) : �06عليق عل ا��دول رقم (

سنوات ، و �ذا �ع�� ان عين�نا تتعلق  10من الموظف�ن الذين تم استجوا��م شغلوا مناص��م لأك�� من   % 36

  .   GLN 2 / Z �ش�ل اسا��� بالأقدم �� مجمع 

  

  تكو�ن العينة حسب المستوى التعلي�� :   - 5
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  ت�و�ن العينة حسب المستوى التعلي��) : 07ا��دول رقم ( 

  �سبة مئو�ة   تكرار    مستوى �عليمات

    % 12  6  متوسط

    % 50  25  ثانوي 

DEUA – TS   3  6 %    

    % 32  16  جام��

    % 100  50  مجموع 

   

  من اعداد الطالبان المصدر : 

  الش�ل  لعينة حسب المستوى التعلي�� :   -  5.5

  يمثل العينة حسب المستوى التعلي�� ) :11الش�ل رقم ( 

  

  

  من اعداد الطالبان المصدر : 

    

12%

50%
6%

32%

متوسط 

ثانوي

DEUA - TS

جامعي  
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 ) : �07عليق ع�� ا��دول رقم ( 

  ) ما ي�� : 11يو�� توز�ع العينة كما �و مو�� �� الرسم البيا�ي رقم ( 

لد��م مستوى جام�� الامر الذي  يدفع الشركة ا��   % 32، و   % 50درس نصف الس�ان �� المرحلة الثانو�ة اي 

  ين لد��م مستوى ا�ادي�� ثانوي ل��صول ع�� مز�د من المعلومات .المز�د من التدر�بات لموظف��ا الذاجراء 

  تكو�ن العينة حسب مستوى المسئولية :   - 6

  ت�و�ن العينة حسب الفئة الاجتماعية و الم�نية  ) :08ا��دول رقم ( 

  �سبة مئو�ة   تكرار   فئة الاجتماعية الم�نية 

    % 2  1  الاطارات اول 

    % 48  24  الاطارات

    % 22  11  تمكن

    % 28  14  المؤدون 

    % 100  50  مجموع 

  

  من اعداد الطالبان المصدر : 

  

  الش�ل لعينة حسب الفئة الاجتماعية و الم�نية :  -6.6
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  يمثل لعينة حسب الفئة الاجتماعية و الم�نية  )  :12الش�ل رقم (

  

  

  من اعداد الطالبان المصدر : 

المؤدون                % 28من المدير�ن ، و   % 48، اما الاطارات  تمثل عين�نا   %  2تمت مقابلتنا مع  الاطار اول  يمثل 

  تمكن  .   %  22 و 
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  خلاصة : 

�ل من�� يحتاج ا�� ادوات ��مع البيانات ، فالقيام بالدراسة الميدانية يتطلب اختيار سليم للأدوات  ال�� من 

شأ��ا ان تجعل العمل مت�املا و لا يمكن تحت اي ظروف ان تنجز دراسة من دون توف�� ادوات مناسبة لطبيعة 

  الموضوع و لنوع المن�� ا��تار تطبيقھ و بال�سبة ل�ذه الدراسة �انت ا�م الادوات المعتمدة .

و دوره �� تحس�ن اداء  حيث ثم الاعتماد ع�� ا��وارات الشف�ية مع �عض المبحوث�ن حول موضوع الت�و�ن

  العامل�ن من اجل التعرف ع�� كيفية اداء م�ام�م �عد عملية الت�و�ن و قد تمت بطر�قة عفو�ة ل�ست رسمية .
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  �اتمة : ا�

من خلال دراس�نا ال�� تمحورت حول دور الت�و�ن �� تحس�ن اداء العامل�ن بالمؤسسة الب��ولية ب�ن لنا ان 

�ش�ل كب�� و فعال �� تحس�ن م�ارات و سلوكيات الت�و�ن من ان�� الاساليب ا��ديثة المستعملة ال�� �سا�م 

الافراد ، مما يمكن المؤسسة من مواج�ة التحديات ، و من �ذا المنطق يت�� لنا ان وظيفة الت�و�ن لا يمكن 

الاستغناء ع��ا و عليھ لن تج�� العملية التدر��ية ثمار�ا ما لم يتم العمل  ع�� تحديد الاحتياجات الت�و��ية ال�� 

  �� تحقيق الا�داف المسطرة .�ساعد  

ففي الفصل الاول حاولنا ايجاد حل للإش�الية المطروحة من خلال معا��ة مفا�يم الموضوع من ا��انب النظري 

المبحث الثا�ي ف�ان عن الدراسات السابقة ، ال�� ل�ا صلة بموضوعنا حيث تم تحليل�ا من  و�� المبحث الاول 

  ، و محاولة مقارن��ا بدراس�نا ا��الية . خلال الاطلاع ع�� ا�داف و نتائج�ا

اما الفصل الثا�ي فقد الم بالدراسة الميدانية من خلال شرح مجمع الدراسة ، و ادوات الدراسة المستعملة و كذا 

التعر�ف بالمؤسسة محل الدراسة �� المبحث الاول ، اما عرض و تفس�� المعطيات المتحصل عل��ا و كذا تحل��ا مع 

  ئج الدراسة فقد تم تناولھ �� المبحث الثا�ي من �ذا الفصل .الوصول لنتا

و�� ا��تام �ذا البحث ع�� اساس الاش�الية ال�� تم طرح�ا سابقا تم التوصل ا�� عدة نتائج من خلال الدراسة 

  النظر�ة العامة و الميدانية نذكر�ا فيما ي�� : 

  نم�� نوع�ن من النتائج :  اولا نتائج :

  با��انب النظري : نتائج متعلقة - 1

اصبح الت�و�ن اليوم حتمية اس��اتيجية بدلا من عملية اختيار�ة ، كما اصبح اس�ثمار حقيقيا �� راس المال  -

  ال�شري ، الذي �ستوجب تزو�ده بالمعارف و الم�ارات اللازمة .

تھ  و تكيفھ مع نجاح المؤسسة يتوقف ع�� الا�تمام  بالمورد ال�شري عن طر�ق ت�و�نھ  و تطو�ر معلوما -

التحولات و التغ��ات ، و �ذا ما دفع المؤسسات لإعطاء  ا�مية كب��ة لعملية الت�و�ن قصد مواكبة التطو�ر 

   الاقتصادي و التكنولو�� .

الت�و�ن بصفة اساسية ا�� المسا�مة �� معا��ة مشا�ل الاداء ، و ذلك من خلال ال��ك�� ع��  ��دف برامج -

  الا�داف الت�و��ية .
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  نتائج متعلقة با��انب التطبيقي :  - 2

�عد الاحتياجات الت�و��ية �� نقطة البداية �� اية عملية ت�و��ية اي ا��لقة الاو�� و الاساسية ، ف�� تمثل  -

  الاساس �� صناعة الت�و�ن و تقوم عل��ا جميع دعائم العمليات الت�و��ية .

  ال��جمة الفعلية  للأ�داف ال�� �س�� الت�و�ن ا�� تحقيق�ا .�عت�� عملية تصميم ال��امج الت�و��ية  -

  �عتمد المؤسسة �� ت�و�ن افراد�ا ع�� الت�و�ن التخص��� اي المراكز التا�عة ل�ا . -

ان فعالية برامج الت�و�ن لا تحقق فقط بحسن التخطيط و التصميم ل�ا ، و انما �عتمد  ايضا ع�� دقة التنفيذ  -

  � ال�شاط الت�و��� .من جانب القائم�ن ع�

  

  اختيار الفرضيات :   - 3

  من خلال ا�م النتائج الاحصائية ال�� تم التوصيل ال��ا �� الدراسة الميدانية ���ل النتائج التالية : 

  الفرضية الاو�� : 

  يتم تحديد الاحتياجات الت�و��ية وفق لمعاي�� معينة ت��ز ا�داف مؤسسة سوناطراك  .

ات الت�و��ية دورا جو�ر�ا �� توجيھ العمليات الت�و��ية باعتبار�ا عنصر اساسيا و من يلعب تحديد الاحتياج

التحكم �� نختلف العمليات و الاسس ال�� تقوم عل��ا لتحقيق  GNL 2/ Zالمركب  خلال�ا �ستطيع مدير�ة

�عت�� ال��وء ا�� تحديد الاحتياجات الت�و��ية امرا  GNL 2/ Zالا�داف ، و من �ذا المنطلق فان مدير�ة المركب 

م�ما ، باعتباره اسلو�ا علميا �عتمد عليھ اغلب المؤسسات م�ما �ان �شاط�ا ، و من ج�ة اخرى فان تحديد 

الاحتياجات الت�و��ية لا يتم بطر�قة عشوائية و انما بقرار من المؤسسة الام ، و ب�سبة اقل �عتمد المدير�ة ع�� 

الاحتياجات الت�و��ية للعمال كطر�قة ثانية و يتكفل ��ا مسؤولو الاقسام لاحت�اك�م بالعمال و مراقبة  تحليل

 GNL 2/ Zنقاط الضعف و القوة لد��م ، و من �نا ي�ب�ن لنا ان الا�داف المسطرة من طرف مدير�ة المركب 

  الفرضية الاو�� . ��ةتن�ثق ضم��ا تحديد الاحتياجات الت�و��ية للعمال ، و �ذا ما يث�ت 
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  الفرضية الثانية : 

  الت�و�ن �سا�م �� ايجابا �� تحس�ن اداء العامل�ن �� مؤسسة سوناطراك  .

، علما ان ترك�� و  GNL 2/ Zان عملية الت�و�ن �سا�م �� رفع و تحس�ن اداء العامل�ن داخل مدير�ة المركب 

ع�� الت�و�ن �عد اس�ثمار حقيقيا لتطو�ر موا�ب و قدرات العامل�ن و اك�ساب م�ارات لتطبيق�ا  ا�تمام المدر�ة

�عطي ا�مية كب��ة لت�و�ن الذي  ��GNL 2/ Z مجال اعمال�م و خاصة التقنية م��ا ، و نلاحظ ان مدر�ة المركب 

ي�ون �� المراكز التا�عة للمؤسسة الام اما ت�و�ن �� ا��ارج يقتصر ع�� الاطارات السامية فقط و �ذا راجع ا�� 

  ��ة الفرضية الثانية .الت�لفة الكب��ة ة �ذا ما يث�ت 

  :  لثة الفرضية الثا

  ت�و��ية . �عتمد مؤسسة  سوناطراك ع�� تقييم عمال�ا �عد �ل عملية

الت�و��ية يفرض عل��ا القيام بخطوة اخرى م�مة تتمثل �� تقييم ان قيام المؤسسة �عملية تحديد الاحتياجات 

العملية الت�و��ية ك�ل ح�� تقيم مدى تحقيق الا�داف من �ل عملية ت�و��ية ، �س�� المؤسسة ا�� تقييم عمال�ا 

�ر و العمل ع�� مذكرة �� مجال عملھ لتقييم نتائج ال��امج المت�ون�ن عن طر�ق ادماجھ �� عملھ لمدة ثلاث اش

ان المؤسسة �عمل ع�� تقييم عمال�ا �عد �ل  ��ة الفرضية الثالثةالتدر��ية المنفذة مباشرة و �ذا ما يث�ت 

  عملية ت�و��ية .

  التوصيات : 

تتمة لبحثنا �ذا حول دور الت�و�ن �� تحس�ن اداء العامل�ن بالمؤسسة الاقتصادية ، ارتأينا ان نورد �عض 

  التوصيات تثمينا لتحس�ن اداء العامل�ن داخل الشركة محل الدراسة . و ا�م �ذه التوصيات : 

  ر او تقديم اف�ار العمل ع�� وضع برنامج تحف��ي للعمال الذين �سا�مون �ش�ل ايجا�ي �� خلق او تطو�

 جديدة �عمل ع�� اضافة قيمة لتحس�ن  العمل . 

  . تحس�س عمال الشركة بمختلف فئا��م بضرورة و ا�مية الت�و�ن ع�� مستوى الفرد و الشركة ك�ل 

  تقليصا للت�اليف البا�ظة ال�� تتطل��ا العملة الت�و��ية  خاصة خارج الوطن ، نو��� بجلب الاستاذة

 ارسال العديد من العمال ال�� خارج الوطن . الم�ون�ن بدلا من

  اتاحة فرص امتياز�ھ للعمال المتم��ين �� ادا��م ل��صول ع�� ت�و�نات خاصة تؤ�ل�م للإشراف ع��

 ت�و�ن زملا��م �� العمل باح��افية مطلو�ة .

 التكفل  منح امتيازات معنو�ة للعمال المتم��ين �� �ل سنة ، خلفا لروح المنافسة ب�ن عمال الشركة� ،

 و عائلا��م بمنح�م رحلات ترف��ية خاصة داخل و خارج الوطن . الشامل ��ؤلاء العمال المتم��ين 

  

 



 الخاتمة 
 

77 
 

  العمل ع�� اقامة لقاءات و ملتقيات و كذا تر�صات ضمن  نوادي داخل الشركة او خارج�ا ���يعا

من الفرع التا�عة ل�ا ، و  لروح العمل ا��ما�� قصد خلق و تبادل الاف�ار ب�ن عمال الشركة و زملا��م

بالتا�� �عز�ز روابط الصداقة و الاخوة ب�ن العمال و اقامة علاقات غ�� رسمية تمكن من تقو�ة الشعور 

 بالانتماء للشركة مما يؤثر بالإيجاب ع�� ادا��م .

  عقد ندوات و دورات تدر��ية حول كيفية العمل �وحدة داخل الشركة قصد ز�ادة ترسيخ الثقافة

 السائدة للشركة .

  ترسيخ ثقافة " ان العامل الذي يخطئ �و العامل المبادر السا�� للتعلم و ل�س العكس " . ولا يجب

 مقابلة خطأه بالعقاب .

  

  الافاق المستقبلية للدراسة : 

س�نا �ذه ، نق��ح �عض المواضيع المتعلقة بت�و�ن و تدر�ب المورد ال�شري و ال�� نرا�ا متممة و �� ختام درا

  لموضوع دراس�نا �اتھ و �� �التا�� : 

 . واقع الت�و�ن �� المؤسسة الاقتصادية الوطنية ب�ن الامس و اليوم 

 . تطبيق نظام تحديد الاحتياجات الت�ونية ب�ن الواقع و المتوقع  
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  م��ص : 

��دف �ذه الدراسة ا�� ابراز دور الت�و�ن و العملية الت�و��ية �� تحس�ن  اداء العامل�ن بالمؤسسة 

الاقتصادية و خاصة �� المؤسسة الب��ولية حيث �عت�� الت�و�ن من ا�م العوامل المسا�مة �� تنمية الموارد 

ما مدى مسا�مة الت�و�ن و دوره  ال�شر�ة و الذي �عت�� ا�م مورد ل�ا ، و من خلال دراس�نا حاولنا معرفة

و ع�� �ذا الاساس قمنا بإجراء دراسة   GNL 2 / Z �� تحس�ن اداء العامل�ن �� مؤسسة سوناطراك مركب 

ميدانية ع�� عينة من مجتمع الدراسة و المتمثلة �� مجموعة عمال شركة  سوناطراك و اعتمدنا �� 

صد الاجابة ع�� الاش�الية المطروحة و التأكد من ��ة دراس�نا ع�� المن�� الوصفي و المن�� التحلي�� ق

الفرضيات و من خلال تحليل النتائج المتحصل عل��ا تب�ن لنا ا�مية العملية الت�و��ية لشركة سوناطراك 

  �� تحس�ن اداء مورد�ا ال�شري . 

 الت�و�ن ، الاداء ، المؤسسة الاقتصادية  ال�لمات المفتاحية :

Abstract  

This study aims to highlight the role of training and the training process in improving the 

performance of employees in the economic and free institution  In the petroleum corporation 

. where training is considered one of the most important factor contributing to the 

development of human resources . which  is considered most important resource for them . in 

sonatrach . compound GNL 2 /Z   gl and this basis . we conducted a field study on it from the 

study community . which is represented by the group of sonatrach workers . we have the  

importance of the formative process in the fun for sonatrach in improving.  the performance 

of its human resource . 

Key words : training . performance . economic institution . 
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