
 جامعة عبد اݍݰميد بن بادʇس مستغانم 

 ɠلية العلوم الاقتصادية والتجارʈة وعلوم الȘسي؈ف 

 قسم العلوم الȘسي؈ف 

 

 مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شɺادة ماس؅ف أɠادي׿ܣ

  ʏسي؈ف اس؅فاتيڋȖ :سي؈ف                                                         التخصصȘالشعبة: علوم ال 

 

 

 

 مقدمة من طرف الطالبتان:                                  تحت اشراف: 

 قرʈدش ʇسرى س؈فين                                                   Ȋشۚܣ يوسف 

 تواȖي فاطمة الزɸراء                                                                                 

 أعضاء ݍݨنة المناقشة

 الصفة  الاسم واللقب  الرتبة  عن اݍݨامعة  

شۚܣ عبد القادر Ȋ أستاذ جامعة مستغانم   رئʋسا 

ف شۚܣ يوسȊ أستاذ التعليم العاڲʏ  جامعة مستغانم   مقررا  

- ب-أستاذ مساعد  جامعة مستغانم   مناقشا  شن؈ن قادة  

 

 

 

 

2024/ 2023السنة اݍݨامعية:   

 دور تقييم أداء الافراد ࢭʏ تحديد احتياجات التɢوʈن 

 دراسة حالة مؤسسة ميناء مستغانم    



 جامعة عبد اݍݰميد بن بادʇس مستغانم 

 ɠلية العلوم الاقتصادية والتجارʈة وعلوم الȘسي؈ف 

الȘسي؈ف قسم العلوم   

 

 مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شɺادة ماس؅ف أɠادي׿ܣ

  ʏسي؈ف اس؅فاتيڋȖ :سي؈ف                                                         التخصصȘالشعبة: علوم ال 

 

 

 

   اشرافتحت                                 الطالبتان مقدمة من طرف 

 قرʈدش ʇسرى س؈فين                                                   Ȋشۚܣ يوسف 

 تواȖي فاطمة الزɸراء                                                                                 

 أعضاء ݍݨنة المناقشة

 الصفة  الاسم واللقب  الرتبة  عن اݍݨامعة  

شۚܣ عبد القادر Ȋ أستاذ جامعة مستغانم   رئʋسا 

ف شۚܣ يوسȊ أستاذ التعليم العاڲʏ  جامعة مستغانم   مقررا  

- ب-أستاذ مساعد  جامعة مستغانم   مناقشا  شن؈ن قادة  

 

 

 

 

2024/ 2023السنة اݍݨامعية:   

 دور تقييم أداء الافراد ࢭʏ تحديد احتياجات التɢوʈن 

 دراسة حالة مؤسسة ميناء مستغانم    



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 اɸداء 

 Ȋسم الله الرحمن الرحيم  

 "وɠان فضل الله عليك عظيما"

 ما ضاع جɺد الامس ࡩʏ يوم وسدى والله يجزي اݍݰسن بالإحسان. 

اɸدي تخرڊʏ وثمار جɺدي اڲʄ من مɺدڲʏ طرʈق العلم من انار درȌي بنور لا ينطفئ اڲʄ من سار ࡩɠ ʏل درب 

. والدي العزʈزواع؅قاز..............وࡩɠ ʏل طرʈق اڲʄ من احمل اسمه بɢل فخر   

ʈمن ابصرت ٭ڈا طر ʄمۘܣ ومعلمۘܣ الأوڲɺمل ʄاڲ  ʏانت ڲɠ القلب اݍݰنون من ʄي اڲȖي واع؅قازي بذاȖق حيا

 سندا ࡩʏ ايامي وامنت Ȍي من ɠانت دعواٮڈا تحيطۚܣ من ɠل شرا.....................والدȖي العزʈزة. 

اڲʄ ضلڥʏ الثابت وامان ايامي، اڲʄ من شددت عضدي ٭ڈا فɢانت ڲʏ ينابيع ارتوي مٔڈا، اڲʄ خ؈فة ايامي  

 وصفوٮڈا..........................اخۘܣ فرʈال. 

 لɢل من ɠان عونا وسندا ࡩɸ ʏذا الطرʈق الأصدقاء ورفقاء السن؈ن اڲʄ من افاضۚܣ بمشاعره ونصائحه.

اɸديكم ɸذا الإنجاز وثمرة نجاڌʏ الذي لطالما تمنʋته، وɸا انا اليوم اتممت اول ثمراته، فما كنت  

 لأفعل ɸذا لولا ان مكنۚܣ الله فاݍݰمد ࣞ عڴʄ التمام واݍݰمد ࣞ عڴʄ الكمال. 

أينما كنت. ة اللɺم انفعۚܣ بما علمتۚܣ وزدɲي علما واجعلۚܣ مبارك  

 

 

 

 

 

 س؈فين.

 

 

 



 اɸداء  

 Ȋسم الله الرحمن الرحيم  

العامل؈ن". " واخر دعواɸم ان اݍݰمد ࣞ رب   

ما سلكنا البدايات الا بتʋس؈فه وما بلغت الٔڈايات الا بتوفيقه وما حققنا الغايات الا بفضله فاݍݰمد ࣞ الذي وفقنا  

 لتثم؈ن ɸذه اݍݵطوة ࡩʏ مس؈فتنا الدراسية. 

 اڲʄ خالق الروح والقلم وȋارئ الذر والɴسم وخالق ɠل ءۜܣء من العدم اڲʄ من بلغ الرسالة وأدى الأمانة.

اڲʄ من علمۚܣ ان الدنيا كفاح وسلاحنا العلم والمعرفة، اڲʄ الذي لم يبخل عۚܣ باي ءۜܣء اڲʄ من سڥʄ لأجل راحۘܣ  

 ونجاڌʏ اڲʄ أعظم واعز رجل ࡩʏ الكون.........جدي العزʈز.

اوصاɲي الرحمن ٭ڈا برا واحسانا، اڲʄ من سعت وعانت من اجل وصوڲʏ.........امي الغالية. اڲʄ تلك اݍݰبʋبة    

 اڲʄ صاحبة القلب النقي، فقيدة قلۗܣ اڲʄ من ɠان دعا٬ڈا سر نجاڌʏ................جدȖي اݍݰبʋبة رحمɺا الله.

 اڲʄ من يفرحون لنجاڌʏ وɠأنه نجاحɺم بɢل حب اɸديكم ɸذا جɺدي المتواضع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فاطمة الزɸراء.



وتقدير   شكر   

والاخرʈن واݍݰمد ࣞ الذي علم الاɲسان مالم ʇعلم لا يزال الرجل عالما ما اݍݰمد ࣞ رب العالم؈ن معلم الاول؈ن 

 طلب العلم فان ظن انه قد علم فقد جɺل. 

من ɲعمة العقل لنفكر وȋالعلم لنتدبر سبحانه الذي انار لنا نحمد الله وɲشكره جزʈل الشكر عڴʄ ما وɸب لنا 

 درȋنا. 

"Ȋشۚܣ يوسف"، كما نتقدم بالشكر اݍݨزʈل اڲʄ افراد مؤسسة ميناء  نتقدم بجزʈل الشكر اڲʄ الأستاذ المشرف 

 مستغانم، دون ان نɴؠۜܢ ɠل الأساتذة من الابتداǿي اڲʄ الثانوي لولاɸم لما وصلنا لما عليه نحن اليوم.

  واخ؈ف ɲشكر ɠل من وقف اڲʄ جانȎنا وامدنا بالمساعدة سواءا من قرʈب او Ȋعيد ولو Ȋعبارات Ȗܨݨيع. 

 

 

 شكرا. 
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    المݏݵص

يلعب             الافراد  أداء  أداء تقييم  تحليل  خلال  من  المؤسسة.  داخل  التɢوʈن  احتياجات  تحديد   ʏࢭ دورا حيوʈا 

 ʏذا التقييم ࢭɸ مɸساʇ .داف المؤسسيةɸة لتحقيق الأȋارات والمعرفة المطلوɺالم ʏالافراد، يمكن تحديد الفجوات ࢭ

لاوة عڴʄ ذلك،  تصميم برامج تɢوɴʈية مخصصة Ȗسْڈدف ɸذه الثغرات، مما يؤذي تحس؈ن الكفاءة والإنتاجية. ع

خلال   من  والسوقية،  التكنولوجية  التغ؈فات  مع  التكيف   ʄعڴ الافراد  وʉساعد  الوظيفي  الرضا  أداء  تقييم  ʇعزز 

التɢوɴʈية بفعالية، مما يدعم النمو الم۶ܣ وʉعزز  القوة والضعف لدى الافراد، يمكن توجيه الموارد  تحديد نقاط 

  الولاء الوظيفي. 

 تقييم الأداء، التɢوʈن، الافراد، الاحتياجات التɢوɴʈية. الɢلمات المفتاحية: 

 المݏݵص باللغة الأجنȎية: 

Study summary : 

Employee performance evaluation plays a crucial role in identifying training needs within an 
organization. By analysing employee performance, skill and knowledge gaps required to 
achieve organizational goals can be identified. This assessment aids in designing tailored 
training programs that address these gaps, leading to improved efficiency and productivity. 
Furthermore, performance evaluation enhances job satisfaction and helps employees adapt to 
technological and market changes. By identifying employees strengths and weaknesses, 
training resources can be effectively allocated, supporting professional growth and fostering 
organizational loyalty. 

Key words:  Evaluating the performance, genesis, individuals, formative needs.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 مقدمة  

 أ  

  مقدمة عامة: 

            ʄانت عليه، وأصبح من الواجب عڴɠ عقيدا مماȖ شط فٕڈا المؤسسات، أك؆فɴئة الاعمال الۘܣ تʋلقد أصبحت ب

والأزمات  الشديدة  والمنافسات  التكنولوجية  التطورات  خاصة  المتغ؈فات  مع  التكيف  الاقتصادية  المؤسسات 

الاقتصادية العديدة، وذلك من خلال تحديد إطار ɲشاطɺا والاɸداف الۘܣ Ȗسڥʄ اڲʄ تحقيقɺا، والعمل عڴʄ بلوغ 

  رسالْڈا الۘܣ Ȗعكس غاية وجودɸا للوصول اڲʄ مستوى عال من الكفاءة والفعالية ࢭʏ الأداء. 

من العمليات المɺمة الۘܣ يتوقف علٕڈا إنجاح أي تنظيم من التنظيمات الإدارʈة  فراد  Ȗعد عملية تقييم أداء الا           

الإنتاج الكفاءة  من  عالية  اڲʄ معدلات  الاقتصادية وصولا  المشارʉع  من  مشروع  أي  أداء  او  تقييم  فان  لذلك  ية، 

ࢭʏ أي منظمة يمثل أحد الوظائف الرئʋسية الۘܣ يجب ان يقوم ٭ڈا المدير او غ؈ف ذلك من المسؤول؈ن بالتɴسيق    فرادالا 

Ȗستعمل أساسا لاتخاذ Ȋعض القرارات الافراد  والتعاون مع مديري إدارات أخرى، بالإضافة اڲʄ نتائج تقييم أداء  

ɢوʈۚܣ وكذا لتقييم  من بئڈا ما يتعلق بالعملية التɢوɴʈية سواء لتحديد الاحتياجات التɢوɴʈية او تصميم ال؄فنامج الت

ࢭʏ أي مؤسسة يمثل أحد الوظائف الرئʋسية الۘܣ يجب ان تقوم  الافراد  العملية التɢوɴʈية. لذلك فان تقييم أداء  

  لأعمالɺم واتخاذ ɠافة الإجراءات اللازمة. الافراد ٭ڈا للكشف عن نقاط القوة والضعف وتحديد مدى أداء 

بمستوى أداء الفرد    التɢوʈن ʇعت؄ف من مواضيع الۘܣ تحظى باɸتمام كب؈ف ࢭʏ الفكر الإداري والتنظي׿ܣ لارتباطɺا         

العملية  للوظيفة   القدرات  وتنمية  تطوʈر  اجل  من  الإدارة  Ȗستخدمɺا  الۘܣ  الوسائل  احدى  فɺو  ʇشغلɺا،  الۘܣ 

أداء   رفع   ʏࢭ التɢوʈن  أɸمية  تكمن  واستمرارʈْڈا،  المنظمة  ونمو  ازدɸار   ʏالتاڲȋو به  الارتقاء  للعامل؈ن  والسلوكية 

اٮڈم وقدراٮڈم الۘܣ Ȗساɸم ࢭʏ تحس؈ن نوعية  الموظف؈ن ࢭʏ تحس؈ن مɺارات وقدرات الموظف؈ن وحل مشاɠلɺم وتلبية رغب

  الإنتاج والأداء. 

  انطلاقا مما سبق يمكن طرح الȘساؤل الرئʋؠۜܣ التاڲʏ:  الإشɢالية:

  بمؤسسة ميناء مستغانم؟  أداء الافرادʈن من خلال تقييم كيف يمكن تحديد الاحتياجات التɢو 

  الأسئلة الفرعية:

  ل يوجد دور لتقييم أداءɸ ن بمؤسسة ميناء مستغانم؟الافرادʈوɢتحديد الاحتياجات الت ʏࢭ 

 نʈوɢعملية تحديد الاحتياجات التȊ بمؤسسة ميناء مستغانم؟  ما المقصود 

 ية بمؤسسة ميناء مستغانم؟ɴʈوɢما مستوى العملية الت 

  ل يوجد دور لتقييم أداءɸ ۚܣ؟الافرادʈوɢتصميم ال؄فنامج الت ʏࢭ 
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  الفرضيات: 

  ࢭʏ ضوء العرض السابق للإشɢالية البحث أمكننا صياغة الفرضيات التالية:           

أداء  .1 تحس؈ن   ʄاڲ ذلك  أدى  ɠلما  التɢوɴʈية  الاحتياجات  تحديد  عملية   ʄميناء عڴ مؤسسة  اعتمدت  ɠلما 

  عمالɺا. 

حققت   .2 ɠلما  بالتɢوʈن،  المسْڈدفة  الفئة  تحديد  من  المؤسسة  تمكنت  عمليْڈا ɠلما  تحديد   ʏࢭ نجاحا 

  التɢوɴʈية. 

 فراد ࢭʏ تقييم ال؄فنامج التɢوʈۚܣ. يوجد دور لتقييم أداء الا  .3

 م؄فرات اختيار موضوع البحث:  

  والذي ʏسي؈ف الاس؅فاتيڋȘوال ࢭʏ الإدارة،  الذي ندرسه المتمثل  البحث جزء من التخصص  يمثل موضوع 

 المورد الȎشري. يوڲʄ اɸتمام بفعالية التɢوʈن ࢭʏ تنمية قدرات 

  .ذه المواضيع الۘܣ تتعلق عموما بتحس؈ن الأداءɸ الميل الܨݵظۜܣ لمثل 

 .ا بفرع الاس؅فاتيجيةɺارتباط الموضوع بالدراسة الۘܣ خضعنا ل 

  .ساب المعلومات من خلال الدراسةȘالاستفادة واك ʏالشعور بالرغبة ࢭ 

  اɸداف البحث:  

  ان الغرض من ɸذا البحث لا يخرج ࢭʏ حقيقة الامر عن ɠونه محاولة لتحقيق الأɸداف التالية:          

 .ية بالمؤسسة محل الدراسةɴʈوɢمستوى تقييم أداء الافراد والعملية الت ʄالتعرف عڴ 

 .المؤسسة ʏشري ࢭȎالرفع من كفاءة وفعالية المورد ال ʏن ودوره ࢭʈوɢمية التɸابراز أ 

  .يةɴʈوɢالعملية الت ʏتوضيح دور تقييم أداء الافراد ࢭ 

  .ذا اݝݨالɸ ʏاثراء المكتبة العلمية بمرجع عل׿ܣ ࢭ ʏمة ࢭɸالمسا  

  البحث: أɸمية 

         :ʏالتاڲɠ ʏا وۂɺمية موضوعɸمية الدراسة من أɸثق أȎتن  

  .شري يحدد نجاح او فشل المؤسسةȎر كفاءة المورد الʈمية الموضوع الذي ٱڈتم بتطوɸأ 

   مɸن من اʈوɢعت؄ف عملية تحديد الاحتياجات التȖ  عت؄ف عاملاȖۚܣ، وʈوɢشاط تɲ أي ʏالأسس الۘܣ تقوم علٕڈا ࢭ

 أساسيا ࢭʏ نجاح العملية التɢوɴʈية الۘܣ بدورɸا تؤذي اڲʄ رفع المستوى الإنتاڊʏ واݍݵدماȖي ࢭʏ المؤسسة.

 .ية الفعالةɴʈوɢال؄فامج الت ʄمعرفة مدى توفر المؤسسة المدروسة عڴ 

 .يةɴʈوɢالاثراء العل׿ܣ الذي تطبقه نتائج الدراسة لتوضيح الأسس العلمية الت 
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  :منݤݮ الدراسة

الإدارʈ؈ن           والعمال  الإطارات  اراء   ʄللتعرف عڴ علٕڈا  اݍݰصول  المراد  الدراسة والمعلومات  طبيعة  من  انطلاقا 

الȎشرʈة الموارد  فرع  ميناء  فقد  -مستغانم-بمؤسسة  التɢوʈن،  احتياجات  تحديد   ʏࢭ الافراد  أداء  تقييم  دور  نحو 

ɸدراسة الظا ʄعتمد عڴʇ الذي ʏذا من خلال تجميع استخدمنا المنݤݮ الوصفي التحليڴɸالواقع، و ʏرة كما توجد ࢭ

المادة العلمية اݍݵام اݍݵاصة بالدراسة من المراجع الۘܣ تدرس مثل ɸذه المواضيع ثم تحقيقɺا بالتحليل والدراسة، 

ݳ  لان ɸذا المنݤݮ ٱڈتم بوصفɺا وصفا دقيقا وʉع؄ف عنه Ȗعب؈فا كيفيا وكميا, فالتعب؈ف الكيفي يصف لنا الظاɸرة   وʈوܷ

ݳ مقدار ɸذه الظاɸرة ودرجات ارتباطɺا مع الظواɸر الأخرى. كما   خصائصɺا, اما الك׿ܣ فيعطينا وصفا رقميا يوܷ

  ʄللوقوف عڴ بالمؤسسة  المعطيات والمؤشرات الإحصائية اݍݵاصة  تحليل  من خلال  بالمنݤݮ الاحصاǿي  سɴستع؈ن 

  أɸمية تحديد اݍݰاجة للتɢوʈن من خلال تقييم الأداء.  

  حدود الدراسة:  

احتياجات التɢوʈن وقمنا بدراسة           ࢭʏ تحديد  أداء الافراد  تقييم  الدراسة لمعاݍݨة موضوع دور  تتمثل حدود 

  :ʏي محدد فيما يڴɲاɢإطار زمۚܣ وم ʏميدانية بمؤسسة ميناء مستغانم وتم ضبطه ࢭ  

 المɢانية: تمت الدراسة الميدانية لمؤسسة ميناء مستغانم.اݍݰدود  ) 1

من  اݍݰدود الزمنية: قمنا بتطبيق الدراسة الميدانية عڴʄ افراد عينة البحث خلال الف؅فة الممتدة من شɺر   ) 2

 . 2024مارس   05اڲʄ  2024فيفري 06

  اݍݰدود الȎشرʈة: تم اجراء البحث عڴʄ الإطارات والعمال الإدارʈ؈ن بمؤسسة ميناء مستغانم.   ) 3

  ɸيɢل الدراسة: 

لغرض الإحاطة الɢاملة بالإشɢالية والاجابة عڴʄ الȘساؤلات الواردة قمنا بتقسيم البحث اڲʄ فصل؈ن نظرʈ؈ن          

  وفصل تطبيقي.

ث تناول المبحث  حي  ثلاثة مباحثتقييم أداء الافراد، والذي قسم اڲʄ  طار المفاɸي׿ܣ للأداء و الا الفصل الأول:           

مفɺوم، مɢونات، عناصر، محددات الأداء، اما المبحث الثاɲي اساسيات  ،  تقييم أداء الافراد  الأول ماɸية  الأداء و

ومعاي؈ف    حول نظرʈات  لث اما المبحث الثا  مراحل تقييم الأداء،  اɸداف،حول أداء الافراد تطرقنا فيه اڲʄ أɸمية و 

ا ومعاي؈فه  الافراد  داء  تقييم  الأداء،  تقييم  نظرʈات  فيه  وصعوȋاته  وخطواتوطرق  وسنȘناول  الأداء  اما  تقييم   ،

الثاɲي  الفص اڲʄ  يةالتɢوɴʈالعملية  ل  ينقسم  والذي  مباحث  ،  المفاɸي׿ܣ  ثلاثة  الإطار  الأول  المبحث  تناول  حيث 

 التɢوʈن ومبادئه، أɸمية التɢوʈن وأɸدافه كذلك أنواع ومستوʈات   للتɢوʈن ࢭʏ المؤسسة وسɴتطرق فيه اڲʄ مفɺوم

وخطواٮڈا وطرق الاحتياجات  ࢭʏ المؤسسة فسيȘناول Ȗعرʈف  ية  ات التɢوɴʈاما المبحث الثاɲي تحديد احتياج،  التɢوʈن
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ال؄فنامج التɢوʈۚܣ  اما المبحث الثالث تقييم العملية التɢوɴʈية فتطرقنا اڲʄ تقييم  التɢوʈن،    تنفيذ برامجو وتصميم  

، اما الفصل الثالث الدراسة الميدانية لمؤسسة لأداء ࢭʏ تحديد احتياجات التɢوʈنتقييم ادور    العلاقة ب؈ن ومراحله و 

ميناء مستغانم، انقسم اڲʄ ثلاثة مباحث حيث تناول المبحث الأول ݝݰة عن المؤسسة محل الدراسة و تطرقنا فيه  

اڲȖ ʄعرʈف المؤسسة ومɺامɺا أɸدافɺا والɺيɢل التنظي׿ܣ ،والمبحث الثاɲي المنݤݮ المستعمل وتناولنا فيه عينة البحث 

  وات المستعملة، وأخ؈فا المبحث الثالث عرض وتحليل نتائج البيانات.و أد

  صعوȋات الدراسة: 

 رفض Ȋعض الافراد بالمؤسسة الإجابة عن أسئلة الاستȎيان. - 

 العمل التناوȌي والتقليص ࢭʏ عدد العمال. - 

  عدم اݍݰصول عڴʄ وثائق تخص الموضوع محل الدراسة. - 

  الدراسات السابقة: 

Ȗعت؄ف الدراسات السابقة المنطلق الرئʋؠۜܣ الذي ʇعتمد عليه الباحث ࢭʏ انجاز من خلال عدد اݍݵطوات خاصة          

  المنݤݨية مٔڈا.

ݳ كث؈ف من كتاب البحث العل׿ܣ اڲʄ ان الدراسات السابقة            Ȗعت؄ف تراثا ɸاما ومصدرا غنيا لابد من  حيث يوܷ

  الاطلاع عليه، وتزوʈد الباحث بالكث؈ف من الأفɢار والأدوات والإجراءات الۘܣ يمكن الاستفادة مٔڈا ࢭʏ حل المشɢلة.

  وȋالɴسبة لموضوع دراسȘنا فقد اعتمدنا عڴʄ الدراسات السابقة الۘܣ لɺا صلة بموضوع دراسȘنا.          

  الدراسة الأوڲʄ: دور تقييم الأداء ࢭʏ تحديد الاحتياجات التدرȎʈية.

 الطاɸ؈ف. -أولاد صاݍݳ-دراسة ميدانية: الشركة الافرʈقية للزجاج - 

 من اعداد الطلبة: ثابت سامي، مرزوق شمس الدين.  - 

 .2021مذكرة مكملة لنيل شɺادة الماس؅ف ࢭʏ علم الاجتماع سنة  - 

 تخصص: تنظيم وعمل. - 

 تحت اشراف الأستاذ: شȘيوي رȋيع.  - 

 تمثلت مشɢلة البحث ࢭʏ: ما مدى مساɸمة نتائج تقييم الأداء ࢭʏ تحديد الاحتياجات التدرȎʈية. - 

 المنݤݮ المستخدم: المنݤݮ الوصفي. - 
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نتائج الدراسة: استخدام نظام فعال لتقييم أداء الافراد ʇعكس الاحتياجات اݍݰقيقية من التɢوʈن  - 

 وʉساɸم ࢭʏ وضع برامج تدرȎʈية فعالة.

تطوʈر اشراك   -   ʏࢭ ʇساɸم  الأداء  Ȋعملية  قيامɺم  Ȋعد  التدرȎʈية  ال؄فامج  وضع  عملية   ʏࢭ المشرف؈ن 

  اس؅فاتيجية التدرʈب. 

  الاɸتمام بتقييم الأداء لدى الافراد الافراد ʇساɸم ࢭʏ رفع اݍݨودة اݍݵدماتية والإنتاجية.  - 

  الدراسة الثانية: نظام تقييم الأداء وأثره عڴʄ مستوى أداء العامل؈ن. 

 دراسة ميدانية: جمعية أصدقاء المرʈض اݍݵ؈فية، غزة.  - 

 من اعداد الطالب: مو؟ۜܢ محمد أبو حطب  - 

 . 2009مذكرة مكملة لنيل شɺادة الماجست؈ف ࢭʏ العلوم التجارʈة سنة  - 

 تخصص: إدارة اعمال. - 

 تحت اشراف: الدكتور سامي عڴʏ أبو الروس.  - 

تمثلت مشɢلة البحث ࢭʏ: ما مدى فعالية تقييم أداء الافراد ࢭʏ جمعية أصدقاء المرʈض، وأثره عڴʄ تحس؈ن   - 

 .أداء العامل؈ن

 المنݤݮ المستخدم: المنݤݮ الوصفي. - 

أصدقاء المرʈض اݍݵ؈فية مقبولة مما  نتائج الدراسة: بيɴت الدراسة ان عملية التحليل الوصفي ࢭʏ جمعية   - 

ʇعۚܣ وجود تحليل وصفي يحدد الɺدف من الوظيفة والواجبات والمسؤوليات والمعرفة مما ʇشɢل تحس؈ن  

أداء الافراد و୒نجاز العمل Ȋشɢل أفضل ومتم؈ق والذي بدوره ʇعود بالفائدة عڴɠ ʄل من المؤسسة والافراد  

 يق بنود التحليل الوظيفي. ولا يɢون ذلك الا من خلال الال؅قام بتطب

  الدراسة الثالثة: دور التɢوʈن ࢭʏ تنمية الموارد الȎشرʈة. 

 .كتطبيقية ࢭʏ مؤسسة سوناطرادراسة ميدانية: دراسة حالة  - 

 من اعداد الطالب: بوطيبة بن قلاوز قادة.  - 

 .2016مذكرة مكملة لنيل شɺادة الماس؅ف ࢭʏ علوم الȘسي؈ف سنة  - 

 - .ʏدوڲ ʏسي؈ف اس؅فاتيڋȖ :تخصص 

 تحت اشراف: الأستاذ بن زʈدان ياس؈ن. - 



 مقدمة  

 و  

 الȎشرʈة. تمثلت المشɢلة البحث ࢭʏ: كيف يؤثر التɢوʈن ࢭʏ تنمية الموارد  - 

 -  .ʏالمنݤݮ المستخدم: المنݤݮ الوصفي والمنݤݮ التحليڴ 

نتائج الدراسة: لا يمكن الاستغناء عن الفرد ࢭʏ أي منظمة فانه من الضروري تɢوʈن الفرد عڴʄ أساليب   - 

جديدة Ȗساعده ࢭʏ العمل، وʈجب تخصيص مكتب ٱڈتم بالتɢوʈن وكذا تخصيص م؈قانية ɠافية خاصة  

ال تحقيق  مفادɸا  ال؄فنامج  وȖسلسل  دقة  لان  التɢوʈۚܣ  ال؄فنامج  محتوʈات  تحديد  يجب  ࢭʏ ٭ڈا،  فاعلية 

 التɢوʈن. 

  الدراسة الراȊعة: دور التɢوʈن والتدرʈب ࢭʏ الرفع من أداء العامل؈ن.

 دراسة ميدانية: دراسة حالة ࢭʏ المؤسسة العمومية للܶݰة اݍݨوارʈة بقصر الشلالة.  - 

 من اعداد الطلبة: زرماɲي مفتاح والطالب ثوامرʈة عبد العزʈز.  - 

 .2022مذكرة مكملة لنيل شɺادة الماس؅ف ࢭʏ علوم الȘسي؈ف سنة  - 

 تخصص: إدارة اعمال. - 

 -  .ʏتحت اشراف: الدكتور حس؈ن يڍ 

 تمثلت مشɢلة البحث ࢭɸ :ʏل للتɢوʈن والتدرʈب دور ࢭʏ رفع أداء العامل؈ن. - 

 - .ʏالمنݤݮ المستخدم: المنݤݮ الوصفي التحليڴ 

نتائج الدراسة: ان التدرʈب والتɢوʈن ʇساɸم ࢭʏ تنمية قدرات الافراد الافراد بالمؤسسة العمومية للܶݰة،  - 

بالأساليب   وتزوʈدɸم  جديدة  ومعارف  معلومات  اكȘساب   ʏࢭ الافراد  ʇساعد  والتɢوʈن  التدرʈب  وان 

ʈب اݍݵارڊʏ، تɢوʈن اݍݨديدة، وȖعتمد المؤسسة العمومية للܶݰة اݍݨوارʈة عڴʄ التɢوʈن الداخڴʏ والتدر 

 الافراد اݍݨدد يؤذي اڲȖ ʄعزʈز الثقة بالنفس ورفع الروح المعنوʈة. 

  الدراسة اݍݵامسة: دور التɢوʈن ࢭʏ تحس؈ن أداء الافراد ࢭʏ المؤسسة الاقتصادية. 

 دراسة ميدانية: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك. - 

 من اعداد الطالب: دحمان عمر.  - 

 .2023مذكرة مكملة لنيل شɺادة الماس؅ف ࢭʏ علوم الȘسي؈ف  - 

 تخصص: إدارة اس؅فاتيجية.  - 

 تحت اشراف: الأستاذ شاشوة فضلون.  - 
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 تمثلت مشɢلة البحث ࢭɸ :ʏل للتɢوʈن دور ࢭʏ تحس؈ن أداء الافراد بالمؤسسة الاقتصادية.  - 

 - .ʏالمنݤݮ المستخدم: المنݤݮ الوصفي التحليڴ 

واكȘسا٭ڈم  -  قدراٮڈم  وتطوʈر  الافراد  أداء  مستوى  تحس؈ن   ʄاڲ التɢوɴʈية  العملية  تؤذي  الدراسة:  نتائج 

لمعلومات ومعارف جديدة، وان عملية تɢوʈن الافراد تأث؈ف مباشرا عڴʄ أداء الافراد بصفة خاصة، وكذلك 

  وفعالية.التɢوʈن يؤذي اڲʄ خلق دافعية للعامل نحو تأدية المɺام الموɠلة له بكفاءة 
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  تمɺيد: 

استقرت            اɸداف  او  ɸدف  تحقيق  قصد  ومسؤوليات  وواجبات  أعباء  بأداء  منظمة  اية   ʏࢭ العاملون  يقوم 

سياسة المنظمة علٕڈا، وʈلعب تقييم الأداء دورا مɺما ࢭʏ التعرʈف بكم ونوع مستوى الإنجاز والتأكد من صلاحية 

ال التحسن  مقدار   ʄعڴ العمل،  اثناء  وتصرفاٮڈم  وسلوكياٮڈم،  الافراد  وعڴʄ  أداء  أدا٬ڈم،  أسلوب   ʄعڴ طرا  ذي 

  معاملْڈم مع زملا٬ڈم ومرؤوسٕڈم. 

حيث ʇعت؄ف تقييم أداء الافراد من اɸم الوظائف إدارة الموارد الȎشرʈة الۘܣ Ȗسڥʄ من خلاله اڲʄ تܶݰيح جميع          

  ʄعڴ فعال  دور  لɺا  الافراد  أداء  تقييم  وظيفة  ان  كما  والمتوقع،   ʏالفعڴ الأداء  قياس  خلال  من  الأداء  انحرافات 

إنج  ʏࢭ كب؈ف  دور  له  الافراد  أداء  الأخرى، فتقييم  توف؈ف معلومات  الوظائف  يتم  التɢوɴʈية، من خلاله  العملية  اح 

Ȗساعد ࢭȖ ʏساعد ɠل مراحل من مرحلة العملية التɢوɴʈية، وɸذا ʇساعد ࢭʏ التقليل من الأخطاء والزʈادة ࢭʏ فعالية  

  العملية التɢوɴʈية. 

  وɸذا ما نتطرق اليه ࢭɸ ʏذا الفصل من خلال المباحث التالية:         

  .ية الأداء وتقييم أداء الافرادɸالمبحث الأول: ما  

      .ي: اساسيات حول أداء الافرادɲالمبحث الثا  

  .ات ومعاي؈ف تقيم الأداءʈالمبحث الثالث: نظر  
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  ࡩʏ المؤسسة داءالا الأول: ماɸية تقييم  المبحث

ʇعت؄ف تقييم الأداء عملية قاعدية أساسية ࢭȖ ʏسي؈ف الموارد الȎشرʈة فɺو من جɺة ʇسمح بالتحكم ࢭʏ نفقات          

خلال تحديد احتياجات العمال مقابلة النتائج اݝݰقق مع الأɸداف المسطرة وتحديد الفارق Ȗسي؈ف ɸذا المورد من  

السل׿ܣ  منه مسؤول  يɴتظر  ما  للعامل معرفة  يȘيح  ومن جɺة أخرى  المرغوȋة،  اݍݰالية والكفاءات  الكفاءات  ب؈ن 

  والإدارة بصفة عامة.

  المطلب الأول: مفɺوم تقييم الأداء

  الأداء أولا: Ȗعرʈف  

لغوʈا: ɠلمة مشتقة من الفعل (أدى) وʉش؈ف المعۚܢ اللغوي للفعل (أدى) اڲʄ معۚܢ المآۜܣ مشيا لʋس السرʉع ولا          

بالبطيء وأدى فلان الصلاة أي قام ٭ڈا ࢭʏ وقْڈا، وأدى الشɺادة أي ادڲʄ ٭ڈا، وادة اليه الآۜܣء أي اوصله اليه، و٭ڈذا 

  . 1لقيام بهفان المعۚܢ اللغوي لɢلمة أداء ɸو قضاء الآۜܣء او ا 

اصطلاحا: ʇعرف بانه درجة تحقيق واتمام المɺام المɢونة لوظيفة الفرد وɸو ʇعكس الكيفية الۘܣ يحقق   او           

اما   اڲʄ الطاقة المبذولة  ʇشبع الفرد متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخل ب؈ن الأداء واݍݨɺد، فالأخ؈ف ʇش؈ف 

  .2الأداء قياس عڴʄ أساس النتائج الۘܣ حققɺا الفرد 

كما يرى Ȋعض الباحث؈ن ان أداء العامل ɸو عبارة عن حصيلة اݍݨɺد المبذول من قبل فرد مع؈ن، والنتائج عن          

  .3عوامل (الدافعية، القدرة، الادراك)، ومدى مساɸمته ࢭʏ انجاز الاعمال والواجبات الموɠلة اليه Ȋشɢل فعال  ثلاثة  

عرف أيضا بانه الɴشاط او المɺارة او اݍݨɺد المبذول من طرف الفرد فكرʈا ɠان او عضليا Ȋغية إتمام المɺمة           

  . 4الموɠلة الٕڈه، وɸو سلوك يؤذي اڲʄ تحقيق الأɸداف اݝݰددة من قبل المنظمة 

 
، 2001أسامة، التدريب الإداري الموحد بالأداء، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،: محمد المبيضين عقلة، محمد جرادات   1

  . 42ص
  . 25ص، 2001،الإسكندرʈة، اݍݨامعية الدارمستقبلية،  رؤʈة: الȎشرʈة الموارد إدارة: رواية محمد حسن،  2
مذكرة مقدمة لنيل شɺادة الماجست؈ف ࢭʏ علوم الȘسي؈ف (غ؈ف مɴشورة)، جامعة    الموظف؈ن،أثر نظام معلومات الموارد الȎشرʈة عڴʄ أداء  : رحم خالد،   3

  6، ص 2011/2012قاصدي مرȋاح ورقلة، 
،  03جامعة طاɸري محمد Ȋشار، العدد  مجلة الȎشائر الاقتصادية،    ، دور الال؅قام التنظي׿ܣ ࡩʏ تحس؈ن أداء الموظف؈ن ࡩʏ شرɠات الاعمال،بوزʈان  روشام:   4

  .259، ص2017
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اما مفɺوم التقييم: ʇعرف بانه تقدير قيمة الآۜܣء او كميته بالɴسبة اڲʄ معاي؈ف محددة والɺدف من التقييم           

او فاشلا وذلك بتحليل المعلومات   للتقييم، صاݍݰا او فاسدا، ناݦݰا  العمل اݍݵاضع   ʄعڴ ʏالموضوڤ ɸو اݍݰكم 

  .  1ن تؤثر عڴʄ العمل المتʋسرة عنه، وتفس؈فɸا ࢭʏ ضوء العوامل والظروف الۘܣ من شاٰڈا ا

  ومنه ɲستɴتج Ȗعرʈف اɸم Ȗعارʈف المتداولة عن تقييم الأداء:           

ʇعملون             ما  بقدر  مɢافئْڈما  لتجرى  وعادل  منصف  Ȋشɢل  العامل؈ن  جɺود  تقدير  بموجّڈا  يتم  عملية  ɸو 

أدا٬ڈم ٭ڈا لتحديد مستوʈات  وɴʈتجون، وذلك بالاسȘناد اڲʄ عناصر ومعدلات تتم عڴʄ أساسɺا مقارنة مستوʈات 

  2كفاءٮڈم ࢭʏ الاعمال الموɠلة إلٕڈم

وʉعرف أيضا عڴʄ انه عملية تتم وفق نظام رس׿ܣ موضوع مسبقا من قبل إدارة الموارد الȎشرʈة يتم بموجبه           

والسلوك  الأداء  لɺذا  المستمرة  الملاحظة  طرʈق  عن  وذلك  العمل،  اثناء  وتقييمɺا  وسلوكɺم  العامل؈ن  أداء  قياس 

  .3وتحديد نتائجɺا خلال ف؅فات دورʈة زمنية محددة مسبقا 

ʇعرفه احمد ماɸر: تقييم الأداء ɸو نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العامل؈ن لأعمالɺم وʈحتاج            

  .4الامر اذن ان يɢون العاملون قد قضوا ف؅فة زمنية من أعمالɺم وȌشɢل يمكن من القيام بتقييم أدا٬ڈم خلالɺا 

          :ʏتج ما يڴɴستɲ ف السابقةʈومن التعار  

 .عملية مستمرة ʏة، أي ان عملية التقييم ۂʈعملية تقييم الأداء عملية تتم بصفة دور  

 .أداء الفرد العامل يقيم من خلال معاي؈ف موضوعة مسبقا 

  مؤسسة خلال ف؅فة زمنية ʏقياس وتقييم أداء الافراد ࢭ ʄة منݤݨية ٮڈدف اڲʈو عملية إدارɸ تقييم الأداء

محددة، يتم من خلال ɸذه العملية تحديد مدى تحقيق الموظف؈ن لأɸداف العمل اݝݰددة، ومدى فعالية 

 وكفاءة أدا٬ڈم ࢭʏ تنفيذ مɺامɺم الوظيفية.

  .شمل اݍݨوانب الكمية والنوعية لأداء الافرادȖ معاي؈ف محددة مسبقا ʄعتمد تقييم الأداء عڴʇ 

  ʏا الفرد ࢭɺالأداء، وانما ٮڈتم بنقاط القوة الۘܣ يحقق ʏكشف العيوب ࢭ ʄفقط اڲ ʄسڥȖ عملية إيجابية لا

أدائه، مما يمكن الفرد من أداء عمله بفعالية ࢭʏ المستقبل، وɸذا طبعا ʇساɸم ࢭʏ تحقيق مصݏݰة الفرد 

 والمنظمة. 

 
جامعة بوضياف محمد المسيلة،  تقييم أداء العامل؈ن ࡩʏ تحديد احتياجات التدرʈب، مذكرة لنيل شɺادة الماجست؈ف علوم تجارʈة،  دور  : بن عʋآۜܣ عمار، 1

  . 4، ص2005/2006
  209، ص 2010: محمد الصرفي، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  2
  . 270، ص2008، وائل للنشر، 1: درة عبد الباري، واخرون، إدارة الموارد البشرية في القرن العشرين، ط 3
  . 209، ص2010: احمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  4
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  المطلب الثاɲي: أɸمية الأداء ومكوناته. 

  أولا: أɸمية تقييم أداء 

تحديد الامɢانية المتوقع استغلالɺا  تتجڴʄ أɸمية عملية التقييم ࢭʏ تحس؈ن مستوى الإنجاز عند الفرد وكذا           

 ʄسْڈدف العملية غايات ثلاث تقع عڴȖذا وɸ افاتهɢات: 3ومن تم تجديد مʈمستو  

1-ʄالمؤسسة مستوى  عڴ   :  

  تتمثل ࢭʏ النقاط التالية:          

  إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاࢮʏ الذي يقلل من شɢاوى العامل؈ن.  - 

  العامل؈ن واسȘثمار قدراٮڈم وامɢانياٮڈم مما ʇساعد عڴʄ تقدمɺم وتطوراته.رفع مستوى أداء  - 

العملية كمؤشرات  -  نتائج ɸذه  اذ يمكن ان Ȗستخدم  الȎشرʈة،  تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد 

  لݏݰكم عڴʄ دقة ɸذه السياسات ومساعدة المؤسسة عڴʄ وضع معدلات أداء دقيقة. 

العامل:  -2 الفرد  مستوى   ʄوعيا  عڴ أك؆ف  يجعلɺم  الاعتبار  Ȋع؈ن  تؤخذ  جɺودɸم  جميع  بان  العامل؈ن  شعور  ان 

  بالمسؤولية وʈدفعɺم اڲʄ العمل باجْڈاد رغبة ࢭʏ الفوز بتقدير واح؅فام رؤسا٬ڈم معنوʈا ومɢافئْڈم ماليا.

لʋس من السɺل عڴʄ المدير اݍݰكم عڴʄ أداء العامل، اذ من واجب المديرʈن تنمية مɺاراٮڈم عڴʄ مستوى المديرʈن:  -3

  ʄعڴ إيجابا  ينعكس  مما  تاȊعٕڈم،  لأداء  السليم  التقوʈم  اجل  من  الإبداعية  قدراٮڈم  وȖعزʈز  الفكرʈة  وامɢانياٮڈم 

Ȗع؅ف  الۘܣ  والتقرب مٔڈم لمعرفة مشاɠلɺم والصعوȋات  ضɺم نحو تحقيق الأفضل، لذا طبيعة العلاقات مع ɸؤلاء 

المتمثلة   الكب؈فة  واݍݨɺود  الأموال  لɺا  وخصصت  الȎشرʈة  الموارد  إدارات  قبل  من  الاɸتمام  العملية  ɸذه  أعطيت 

   .1أساسا ࢭʏ رفع الروح المعنوʈة للعمال واشعارɸم بالعدالة ومن ثم دفعɺم اڲʄ تحمل المسؤولية 

  ثانيا: مكونات تقييم الأداء

لمفɺوم الأداء ثلاثة مɢونات رئʋسية الفعالية، الكفاءة، الإنتاجية، ولɢي تتم؈ق المنظمة بأداء جيد يجب ان تجمع           

  ب؈ن ɸذه المɢونات وتتفاعل فيما بئڈا:

الفعالية: Ȗش؈ف الفعالية اڲʄ الأɸداف المتحققة او تحقيق الأɸداف اݝݰددة من قبل المنظمة Ȋغض النظر  .1

 . 2عڴʄ التɢاليف المرتبة عن ɸذه الأɸداف

 
  .253/254، ص2014، 2: محمد ɸاࢭʏ محمد، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار مع؅ق للɴشر والتوزʉع، ط 1
  .10، ص2017: عاǿشة يوسف الشمڴʏ، برنامج تحس؈ن الأداء، دار الفجر للɴشر والتوزʉع، مصر،  2
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وعليه يمكن القول بانه ɠلما ɠانت النتائج اݝݰققة أقرب من النتائج المتوقعة ɠان أداء المنظمة أك؆ف فعالية 

  والعكس ܵݰيح.

الكفاءة: يقصد ٭ڈا العمل بأية صورة دون وجود نقص ࢭʏ الموارد، سواء ɠانت ɸذه الموارد Ȋشرʈة او مادية  .2

لذلك   معلوماتية،  او  مالية  موارد   فالإدارةاو  ضياع   ʄاڲ تؤذي  الۘܣ  المواقف  تتجنب  الۘܣ   ʏۂ الناݦݰة 

 المؤسسة.

وʈمكن Ȗعرʈفɺا عڴʄ اٰڈا ɲسبة المدخلات اڲʄ اݝݵرجات حيث انه ɠلما ɠانت قيمة اݝݵرجات أك؆ف من قيمة 

تɢون  الكفاءة  فان  اقل  بمدخلات  معينة  مخرجات  تحقيق  تم  فان   ʄاعڴ تɢون  الكفاءة  فان  المدخلات، 

ʄ1اعڴ.  

قدر   .3 أك؄ف  تحقيق   ʄعڴ المشروع  قدرة   ʄاڲ المصطݏݳ  ɸذا  ʇش؈ف  المطلوȋة  الإنتاجية:  الأɸداف  من  ممكن 

باستخدام اقل موارد ممكنة، فالمشروع الذي يحقق أɸدافه ɸو المشروع الفعال، المشروع الذي ʇستخدم 

  .2اقل موارد ممكنة ɸو مشروع كفء، و୒ذا تحقق الاثن؈ن معا (الفعالية والكفاءة) فان ɸذا المشروع منتج 

  المطلب الثالث: أنواع وعناصر ومحددات الأداء 

  أولا: أنواع الأداء  

ɸناك عدة أنواع من الأداء وʈرجع الاختلاف اڲʄ معاي؈ف تصɴيفه من باحث اڲʄ اخر وɠل واحد له زاوʈة خاصة          

  :3به، من بئڈا

1.  .ʏوخارڊ ʏنوع؈ن داخڴ ʄنا يمكن تقييم الأداء اڲɸحسب معيار المصدر: و 

ا) الداخڴʏ: وɸذا يطلق عليه كذلك اسم أداء الوحدة أي انه يɴتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد، وʈمكن 

  استɴتاجه من التوليفة التالية:

وتحقيق   القيمة  صنع   ʄعڴ قادر   ʏاس؅فاتيڋ مورد  اعتبارɸم  يمكن  الذي  المؤسسة  افراد  أداء  وɸو  الȎشري:  الأداء 

  الأفضلية. 

  الأداء الماڲʏ: فعالية Ȗعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.

 
  .10: عاǿشة يوسف الشمڴʏ، المرجع السابق، ص 1
  . 22، ص2003/2004: احمد ماɸر، الإدارة "المبادئ والمɺارات"، بدون طبعة، الدار اݍݨامعية، الإسكندرʈة،  2
الماڲʏ للمؤسسة الاقتصادية، قياس وتقييم، مذكرة مقدمة لنيل شɺادة الماجست؈ف ࢭʏ علوم الȘسي؈ف (غ؈ف مɴشورة)، جامعة محمد  : عʋآۜܣ عادل، الأداء   3

  .20-17، ص ص 2001/2002خيضر Ȋسكرة، 
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ب) اݍݵارڊʏ: وɸو أداء ناتج عن التغ؈فات الۘܣ تحدث ࢭʏ اݝݰيط اݍݵارڊʏ، فالمؤسسة لا تنȘسب ࢭʏ احداثه، ولكن  

اݝݰيط اݍݵارڊɸ ʏو الذي يحدثه، وɸذا النوع بالذات يظɺر عامة ࢭʏ النتائج اݍݨيدة الۘܣ تتحصل علٕڈا المؤسسة  

  كخروج او دخول منافس؈ن.

 حسب معيار الشمولية: وɸذا الأداء يɢون داخل المؤسسة وʈنقسم اڲʄ نوع؈ن:   .2

ا) الأداء الكڴʏ: وʈتمثل ࢭʏ الناتج الذي ساɸمت فيه جميع عناصر المؤسسة او الأنظمة اݍݰديثة دون انفراد جزء او  

  عنصر لوحده. 

التحۘܣ عڴʄ تحقيق أɸدافه، فɺو ʇسڥʄ اڲʄ تحقيق   الكڴʏ، فɺو قدرة النظام  ب) الأداء اݍݨزǿي: عڴʄ خلاف الأداء 

  أɸدافه اݍݵاصة به لا اɸداف الأنظمة الأخرى، وʈتحقق ذلك بتحقيق الأداء الكڴʏ للمنظمة.

حسب معيار الوظيفي: يرتبط ɸذا المعيار بالتنظيم لان ɸذا الأخ؈ف ɸو الذي يحدد الوظائف والɴشاطات الۘܣ   .3

  :ʏا ࢭɸذه اݍݰالة حسب الوظائف المسندة للمؤسسة والۘܣ يمكن حصرɸ ʏنقسم الأداء ࢭʈا المؤسسة، وɺتمارس 

ا) أداء الوظيفة المالية: وʈتمثل ɸذا الأداء ࢭʏ قدرة المؤسسة عڴʄ بلوغ أɸدافɺا المالية، فالأداء الماڲʏ يتجسد ࢭʏ قدرٮڈا 

وتɢاليف   جيدة  مردودية  معدل  وتحقيق  علٕڈا  ما  لȘسديد  اللازمة  السيولة  وتوف؈ف   ʏالماڲ التوازن  تحقيق   ʄعڴ

  منخفضة.

ب) أداء وظيفة الإنتاج: وʈتحقق ɸذا الأخ؈ف عندما تتمكن المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة الإنتاجية مقارنة 

  بمنافس؈ن.

ج) أداء وظيفة الافراد: ɸنا يتوجب الإشارة اڲʄ أɸمية الموارد الȎشرʈة داخل المؤسسة فتكمن ɸذه الأɸمية ࢭʏ قدرٮڈا 

واستمرارɸا او زوالɺا مرتبط بنوعية وسلوك الافراد الذين توظفɺم عڴʄ تحرʈك الموارد الأخرى، فوجود المؤسسة  

  المؤسسة لذا يتوجب علٕڈا ان توظف الاكفاء وذوي المɺارات العالية وȖسي؈فɸم فعال. 

الموردين   عن  الاستقلالية  من  عالية  درجة  تحقيق   ʄعڴ المؤسسة  قدرة   ʏࢭ ɸذا  يتمثل  التموʈن:  وظيفة  أداء  د) 

  واݍݰصول عڴʄ التموɴʈيات الضرورʈة ذات اݍݨودة العالية ࢭʏ الأوقات المناسبة. 

ه) أداء وظيفة الȘسوʈق: وɸو قدرة وظيفة الȘسوʈق عڴʄ بلوغ الأɸداف بأقل التɢاليف الممكنة وʈمكن معرفة ɸذا 

  الأداء Ȋعدة مؤشرات كحصة السوق مثلا. 

حسب معيار الطبيعة: وࢭɸ ʏذا المعيار تقييم المؤسسة أɸدافɺا اڲʄ: اɸداف اقتصادية، اجتماعية، تكنولوجية  .4

 :ʏالتاڲɠ ذا المعيارɸ صنف الأداء وفقʈداف سياسية، وɸوا 
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المɺمة ا وɸو  نواتجɺا  Ȗعظيم  وراء  من  المؤسسة  تجنّڈا  الۘܣ  الاقتصادية  الفوائض   ʏࢭ يتمثل  الاقتصادي:  الأداء   (

  الأساسية الۘܣ Ȗسڥʄ المؤسسة الاقتصادية اڲʄ بلوغɺا. 

  الاجتماڤʏ: مدى بلوغ المؤسسة ࢭʏ تحقيق مسؤولياٮڈا الاجتماعية اتجاه اݝݨتمع الذي يɴشط فيه. ) الأداء ب

اɸداف د التخطيط  عملية  اثناء  حددت  قد  تɢون  عندما   ʏتكنولوڊ أداء  المؤسسة  تكȘسب   :ʏالتكنولوڊ الأداء   (

  تكنولوجية ɠالسيطرة عڴʄ مجال تكنولوڊʏ مع؈ن.

) الأداء السيا؟ۜܣ: يتجسد ɸذا الأداء ࢭʏ بلوغ المؤسسة أɸدافɺا السياسية وʈمكن ان تتحصل عڴʄ مزايا من خلال  ه

  تحقيق أɸدافɺا السياسية.

  ثانيا: عناصر الأداء

ڈا، نظرا لأɸميْڈا ࢭʏ قياس وتحديد مستوى            ɸناك عناصر أساسية للأداء لا يمكن اݍݰديث عن أداء فعال بدوٰ

  :ʏالأداء داخل المنظمات، ونذكر أبرز العناصر فيما يڴ  

المعرفة بمتطلبات العمل: Ȗشمل المɺارات الفنية والمɺنية واݍݵلفية العامة عن الوظيفة وتمثل ɠل ما   - 

  يمتلكه الفرد من خ؄فات عن العمل. 

كمية العمل المنجز: مقدار العمل الذي ʇستطيع الموظف إنجازه ࢭʏ الظروف العادية للعمل ومقدار  - 

  سرعة من الإنجاز.

نوعية العمل: تتمثل ࢭʏ مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومɺارات  - 

  فنية وقدرة عڴʄ التنظيم. 

العمل   -   ʏࢭ المسؤولية  تحمل   ʄالموظف عڴ وقدرة  العمل   ʏࢭ والتفاɲي  اݍݨدية  المثابرة والوثوق: وȖشمل 

  وانجازɸا ࢭʏ اوقاٮڈا اݝݰددة وȋدون حاجته للإرشاد والتوجيه من قبل المشرف؈ن.

  ثانيا: محددات الأداء 

الدور            إدراك  العمل،   ʄعڴ القدرة  (الدافعية)،  العمل   ʏࢭ الرغبة  مɢونات:  ثلاث  من  الأداء  معادلة  وتتɢون 

  الوظيفي. 

  الأداء= القدرات والمɺارات * الدافعية * إدراك الدور الوظيفي.

  قدرة الفرد: الۘܣ تحدد درجة فاعلية اݍݨɺد المبذول من خلال الطاقة اݍݨسمية والعقلية.   
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الدافعية او الرغبة ࢭʏ العمل: وۂʏ مجموعة القوى الɢامنة داخل الفرد والۘܣ تقوم بتحرʈك سلوكه وتوجɺيه حۘܢ 

  يحقق غاية ما Ȗعد مɺمة بالɴسبة له او لغ؈فه سواء ɠانت معنوʈة او مادية. 

إدراك الدور الوظيفي: وʉشمل التصورات والانطباعات عن السلوك والأɲشطة الۘܣ ʇعتقد الفرد انه من الضروري  

  . 1توجيه جɺوده ࢭʏ العمل، والكيفية الۘܣ تمارس ٭ڈا دوره ࢭʏ المؤسسة 

  : محددات الأداء. 01الشɢل رقم 

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد الطالبت؈ن. 

  المبحث الثاɲي: اساسيات حول تقييم أداء الافراد 

ʇعت؄ف تقييم أداء الافراد من ب؈ن اɸم الوظائف الۘܣ تقوم ٭ڈا إدارة الموارد الȎشرʈة، والۘܣ تضم ɠل الأɲشطة           

  الۘܣ تقوم ٭ڈا المنظمة ࢭʏ انجاز أɸدافɺا المسطرة. 

ولɺذا الغرض سɴتطرق ࢭɸ ʏذا المبحث اڲʄ مفɺوم تقييم أداء الافراد وكذا أɸمية واɸداف عملية تقييم أداء          

  الافراد بالمنظمة واخ؈ف مراحل تقييمه.

  المطلب الأول: مفɺوم تقييم أداء الافراد 

: العملية الۘܣ Ȗعۚܣ بقياس كفاءة العامل؈ن وصلاحياٮڈم انجازاٮڈم وسلوكɺم ࢭʏ عملɺم اݍݰاڲʏ للتعرف عڴȖ1  ʄعرʈف 

  . 2مدى مقدرٮڈم عڴʄ تحمل مسؤوليْڈم اݍݰالية واستعداداٮڈم لتقليد مناصب اعڴʄ مستقبلا 

تحقق  Ȗ2عرʈف  مدى  عن  واܷݰة  صورة  تتɢون  حۘܢ  بالمسْڈدف  ومقارنته   ʏالفعڴ الأداء  قياس  انه   ʄعڴ وʉعرف   :

  . 3القرارات المناسبةالأɸداف ومن ثم مدى النجاح حۘܢ يمكن اتخاذ 

 
  . )بتصرف(، 84: عمر بݏݵ؈ف جواد، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .76، ص2015: يوسف الطاǿي، ɸاشم العبادي، إدارة الموارد الȎشرʈة (قضايا معاصرة ࢭʏ الفكر الإداري)، دار الصفاء للɴشر والتوزʉع، الأردن،  2
  . 33: سعد عڴʏ رʈحان اݝݰمدي، "إدارة الموارد الȎشرʈة"، دار اليازوري، بدون تارʈخ الɴشر، ص 3

 الاداء 

الدور الوظيفي إدراك  الدافعية القدرات 
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وɸو عملية دراسة وتحليل أداء العامل؈ن لعملɺم ملاحظة سلوكياٮڈم وتصرفاٮڈم اثناء العمل، وذلك لݏݰكم          

عڴʄ مدى نجاحɺم ومستوى كفاءٮڈم ࢭʏ القيام بأعمالɺم اݍݰالية، وعڴʄ إمɢانيات النمو والتقدم للفرد ࢭʏ المستقبل، 

او ترقية لوظيفة أخرى  الفعڴȊ ʏعدة معاي؈ف 1وتحمله لمسؤوليات أك؄ف  العامل؈ن  أداء  تقارن  انه عملية  .كما ʇعرف 

  . 2موضوعة وذلك لقياس الأداء بطرʈقة عادلة واتخاذ نتائج التقييم لمɢافأة العامل؈ن 

            ʏالمؤسسة ࢭ ʏالعملية الإنتاجية ࢭ ʏل فرد ࢭɠ مةɸمدى مسا ʄتج انه: اݍݰكم عڴɴستɲ فʈذه التعارɸ مɸومن ا

من خلالɺا  يمكن  الۘܣ  المستمرة  العملية  ɸو  الأداء  تقييم  وان  وال؅فقية واݍݰوافز،  بالتɢوʈن  المتعلق  القرار  اتخاذ 

  Ȏشرʈة. تحديد مدى كفاءة القرارات المناسبة ࢭʏ مجالات الموارد ال

وان عملية تقييم الأداء ۂʏ عبارة عن عملية تحليلية لأداء العامل بحيث يمكن معرفة مɺارات العامل؈ن، وانه           

  .3العملية الۘܣ تمتاز بالعمومية والشمولية ʇعۚܣ تقييم أداء ʇشمل جميع العامل؈ن ࢭʏ المنظمة

  المطلب الثاɲي: أɸمية أداء الافراد وأɸدافɺا 

  أولا: أɸمية تقييم الأداء الافراد

          ʏمية ࢭɸ4تتمثل أ :  

  ا موضوعيا  تقييم أداء الافراد وسيلة لضمانȋا أسلوɺعدالة المعاملة، حيث تضمن الإدارة عند استخدام

  ʏࢭ العامل ما ʇستحقه من ترقية او علاوة او مɢافأة عڴʄ أساس جɺده وكفاءته  لتقييم أداء الافراد نيل 

 العمل، كما تضمن الإدارة معاملة عادلة مȘساوʈة لɢافة الافراد. 

  تمامɸموضع تقدير وا ʏم ۂɺتأدية أعمال ʏم وطاقْڈم ࢭɸدɺالمنظمة ان ج ʏشعر الافراد ࢭʇ تقييم أداء الافراد

ان    ʄاڲ بالإضافة  لديه،  الضعف  نقاط  لمعاݍݨة  المنظمة  به  تقوم  التقييم  ɸذا  ان  ɠون  الإدارة،  قبل  من 

لعمل المɢلف به س؅قيد، ɠل  المɢافأة Ȗعد عڴʄ أسس موضوعية، لʋس ɸذا فحسب بل ان مسؤوليته اتجاه ا

 ɸذا ʇساعد الفرد عڴʄ بذل المزʈد وتجسيد ɠل ما ʇعرف ليحظى برضا الإدارة. 

   ة لأداءʈم والضرورɺارات الۘܣ تنقصɺارات الۘܣ يتم؈ق ٭ڈا الافراد وكذا المɺتقييم أداء الافراد يكشف عن الم

 عملɺم.

 
  .263، ص 2016: صاݍݳ عڴʏ عودة الɺالات، "الإدارة الفعالة للموارد الȎشرʈة"، دار ومكتبة اݍݰامد للɴشر والتوزʉع، عمان، الأردن،  1
، تخصص ف ماجست؈: ايمن عبد الرحمان سليمان، واقع عملية تقييم ال؄فامج التدرȎʈية ࢭʏ الɺيئات اݝݰلية باݝݰافظات اݍݨنوȋية، مذكرة مقدمة لنيل شɺادة   2

  . 93، ص2010إدارة اعمال قسم إدارة اعمال، عمادة الدراسات العليا، اݍݨامعة الإسلامية، غزة، فلسط؈ن،
   .)بتصرف(، 271، ص2005: محمد حافظ ݯݨازي، "إدارة الموارد الȎشرʈة"، دار الوفاء للطباعة والɴشر، الإسكندرʈة، 3
أطروحة مقدمة لنيل شɺادة   ،Ȋسكرة)-اوماش-دور إدارة المعرفة ࢭʏ تحس؈ن أداء العامل؈ن (دراسة حالة مؤسسة المطاحن الك؄فى لݏݰبوب  ترغيۚܣ،  صباح  : 4

Ȋسكرة،    دكتوراه، تخصص اقتصاد و୒دارة المعرفة والمعارف، قسم العلوم الاقتصادية، ɠلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارʈة جامعة محمد خيضر،

  . 115ص 2011،راݍݨزائ
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   ان الذي يناسبɢالم ʏݳ الفرد ࢭ تقييم أداء الافراد ʇعد وسيلة لܶݰة التعي؈ن وكذا ال؅فقيات بحيث يوܷ

 قدراته، مؤɸلاته وخ؄فاته، بالإضافة اڲʄ انه ʇساعد عڴʄ اجراء Ȗعديلات عڴʄ سلم الرواتب. 

   نʈوɢل التɢم ضعف الافراد واق؅فاح إجراءات لتحس؈ن أدا٬ڈم، وقد يأخذ التحس؈ن شʈل أداة لتقوɢشʇ

 داخل المنظمة او خارجɺا، وȋمعۚܢ اخر يمكن ان ʇعت؄ف التقييم حافزا للتطوʈر الܨݵظۜܣ ومقياسا له. 

  اكɢالاحت  ʄعڴ المشرف؈ن  ʇܨݨع  الافراد  أداء  تقييم  ان  اذ  والاطلاع،  الܨݵصية  للمعرفة  متطلبا  ʇعت؄ف 

بمرؤوسٕڈم اثناء عملية التقييم فتɴتج عنه المعرفة الܨݵصية لɺؤلاء المرؤوس؈ن من قبل المشرف؈ن، اذ ام 

 المقيم يجب ان ʇعرف الكث؈ف عمن يقيمه.

   ساعد المنظمة  يكشف عنʇ ية من خلال كشف نقاط الضعف لدى الفرد، كما انهɴʈوɢالاحتياجات الت

عڴʄ الٔڈوض بمستوى الافراد من خلال اسȘثمار قدراٮڈم الɢامنة وتوظيف طموحاٮڈم بأساليب تؤɸلɺم 

 للتقدم. 

  ثانيا: اɸداف تقييم أداء الافراد

  :  1تنقسم اɸداف تقييم الأداء عڴʄ ثلاث مستوʈات          

  /عڴʄ مستوى المؤسسة:  1

 .س والمرؤوس؈نʋيل التقييم ب؈ن الرئɺسȘذا لɸوضع فعال للرقابة و ʄساعد عڴʇ 

  .التقدم والتطور ʄم عڴɸساʇ ثمار قدراٮڈم بماȘرفع مستوى أداء المستخدم؈ن واس 

 .ضمان عدالة المعاملة 

  .اح؅فام نظام العمل وقواعده 

  وضع معدلات أداء ʄساعد المؤسسة عڴʇ .موضوعية ومعاي؈ف دقيقة 

  .ʏادة الثقة والتعامل الأخلاࢮʈللعمل من ز ʏإيجاد مناخ ملائم وتحس؈ن اݝݰيط الاجتماڤ 

  /عڴʄ مستوى المديرʈن: 2

  ود الرؤساء وقدراٮڈمɺمراقبة ج ʄالمنظمة قادرة عڴ ʏالإشراقيةجعل الإدارة العليا ࢭ . 

 .اٮڈمȋم وصعوɺلɠمشا ʄن علاقات جيدة مع العمال والتقرب إلٕڈم والتعرف عڴʈوɢت 

  .ʏل عل׿ܣ وموضوڤɢشȊ كيفية أداء العامل؈ن ʄالتعرف عڴ 

  .مجالات الاشراف ʏالمشرف ࢭ ʄتنمية قدرات المدير اڲ 

 
، 24، ص2020/2021دور تقييم الأداء ࢭʏ تحديد الاحتياجات التدرȎʈية، مذكرة لنيل شɺادة ماس؅ف ࢭʏ علم الاجتماع، : ثابت سامي، مرزوق شمس الدين،  1

  بتصرف. 



 الافراد.  وتقييم أداء للأداءالمفاɸي׿ܣ   الإطار الفصل الأول: 

 11 

 .تقديم توجٕڈات ودورات من اجل التوجيه الأمثل 

  /عڴʄ مستوى الافراد العامل؈ن:3

  .رفع حالة الشعور بالمسؤولية لدى الافراد 

  .ايجابياٮڈم وسلبياٮڈم أي اٰڈا توفر التغذية العكسية ʄعرف العامل؈ن عڴȖ 

 .ة اݍݨديدة للمؤسسةʈشرȎجذب الموارد ال 

  .ئْڈم الوظيفيةʋر سلوك الافراد العامل؈ن وتحديد بʈاق؅فاح طرق مناسبة لتطو 

ݳ الشɢل الرقم   : اɸداف تقييم الأداء. 02وʈوܷ

   

    

اɸداف عملية تقييم 

 الاداء
وضع خطط  

 تحس؈ن الاداء 

 

تفɺم المديرʈن 

لقرارات  

 العمال 

تحس؈ن عملية 

 الاتصال

توف؈ف التوثيق 

للقرارات 

 الادارʈة 

قياس الكفاءة 

 الانتاجية 

 

تحديد 

الاحتياجات 

 التɢوɴʈية 

تخطيط  

المسار 

 الوظيفي 

ترشيد سياسة 

الأجور  

 واݍݰوافز 

اختيار العمال 

 لل؅فقية

 

 ʄالتعرف عڴ

مستوʈات أداء  

 العمال 

Ȗܨݨيع 

المنافسة ب؈ن 

 العمال 

، دار قباء والعامل؈ن الشرɠات أداء تقييم كيفالمصدر: زɸ؈ف ثابت، 

.90ص ، 2001للطباعة والɴشر والتوزʉع، القاɸرة،   
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  المطلب الثالث: مجالات استخدام نتائج تقييم أداء الافراد

ان معرفة اݝݨالات الۘܣ Ȗستخدم فٕڈا نتائج تقييم الأداء واثبات عڴʄ مدى جدوى واɸمية ɸذا التقييم فࢼܣ           

 ʏستخدم ࢭȖ1اݝݨالات التالية : 

ال؅فقية: اذ قد أصبح من المألوف ࢭʏ الوقت اݍݰاضر ان Ȗعتمد الإدارة عڴʄ التعي؈ن من الداخل (ال؅فقية)   .1

لل؅فقية  احقية ɠل فرد  مدى  لɺا  الأداء يكشف  المنظمة، وتقييم  داخل  الشاغرة  العليا  الوظائف  لشغل 

 كفاءته لشغل منصب اعڴʄ من مرتبة اݍݰالية. لشغل الوظائف الأعڴʄ لان تقييم أداء الفرد ومدى 

2.   ʏࢭ الفرد وȖعيɴيه  اختيار  سلامة  مدى   ʄلݏݰكم عڴ ɸام  الأداء معيار  تقييم  ʇعت؄ف  بحيث  والنقل:  التعي؈ن 

 العمل الذي يتلاءم مع كفاءته وقدراته. 

Ȗعد قائمة  .3 ان  تحتاج  سليمة  تɢوʈن  الȎشرʈة خطة  الموارد  إدارة  ان تضع  التɢوɴʈية:  تحديد الاحتياجات 

بالدورات التɢوɴʈية الۘܣ تحتاجɺا ومن ʇشارك ࢭɠ ʏل مٔڈا، وɸذا ما نلمسه بتحديد الاحتياجات التɢوɴʈية،  

م اعداد  سليم وʈتطلب  برنامج تɢوʈۚܣ  أي  اعداد   ʏࢭ مɺمة  دراسة  وɸذه خطوة أساسية  القائمة  ثل ɸذه 

 تفصيلية ɲستغرق اݍݨɺد والوقت خاصة إذا ɠان عدد العامل؈ن كب؈ف. 

تخطيط الموارد الȎشرʈة: أي ان عملية تقييم الأداء يقدم معلومات مفيدة لإدارة الموارد الȎشرʈة Ȗساعدɸا  .4

 ࢭʏ عملية تخطيط ɸذه الموارد وȋالتاڲʏ مساعدٮڈا ࢭʏ أداء مɺمْڈا الأساسية عڴʄ النحو: 

للتخطيط   -  يؤذي  ɸذا  الȎشرʈة،  الموارد  كفاءة  من   ʏعاڲ ࢭʏ مستوى  الأداء  تقييم  نتائج  وجود  ࢭʏ حالة 

 الوظيفي ل؈قيد من عبء العمل المستقبڴʏ ذلك للاستفادة من الكفاءة واستغلالɺا لزʈادة الإنتاج.

وࢭʏ حالة سلبية نتائج التقييم تقوم المنظمة بالاستغناء عن الموارد الȎشرʈة ذات الكفاءات الضعيفة  - 

من حيث ݯݨمɺا ونوعيْڈا،   الموارد  من  المنظمة  تقدير حاجة   ʏࢭ ʇساɸم  مما  بموارد Ȋشرʈة جديدة، 

 وɸذا يمثل جوɸر عملية تخطيط الموارد الȎشرʈة. 

تحديد المɢافأة الȘܨݨيعية ومنح العلاوة: عن طرʈق تقييم الأداء وما يظɺره من نتائج المتحصل علٕڈا يتم   .5

 ت Ȗܨݨيعية للمستخدم؈ن وɸذا كجزء من اݍݰوافز. آصياغة وتحديد من ʇستحق العلاوات ومɢاف

الانضباط والمعاقبة: أي فرد ࢭʏ المنظمة يتعرض لعقوȋة يتطلب ان يتȎث ذلك ࢭʏ ملفه ومراعاٮڈا ࢭʏ تقييمه   .6

 السنوي، ولɺذا تتضمن تقارʈر التقييم كذلك قائمة بالعقوȋات الۘܣ حصل علٕڈا الفرد خلال السنة.

  

  

 
  ، بتصرف. 14، ص2001، دار قباء للطباعة والɴشر والتوزʉع، القاɸرة، والعامل؈ن الشرɠات أداء  تقييم كيف: زɸ؈ف ثابت،  1
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ݳ مجالات استعمال تقييم الأداء ࢭʏ المنظمة:   والشɢل التاڲʏ يوܷ

  : مجالات استخدام تقييم الأداء. 03الشɢل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 14المصدر: زɸ؈ف ثابت، مرجع سبق ذكره، ص

  ثانيا: معوقات تقييم الأداء 

 .منتظم ݍݨمع البيانات اللازمة لتقييم أداء العامل؈ن ʏعدم وجود نظام موضوڤ 

 .عض عناصر التقييم الܨݵصية وغ؈ف الموضوعيةȊ استخدام 

  عملية التخطيطȊ تمامɸوالاعداد اݍݨيد لعملية تقييم الأداء. عدم الا 

  .عقيد الإجراءات اݍݵاصة بتطبيق نظام تقييم الأداءȖ عدام الوضوح اوɲا 

 المنظمة ʏم بالقوى والضغوط السلبية السائدة ࢭʈ1تأثر عملية التقو . 

 .داف المرجوة من عملية التقييمɸغموض الأ 

  .عملية التقييمȊ تمام الإدارة العلياɸعدم ا 

 
  ، (تصرف). 31، صɠ ،1 ،1998لية التجارة، جامعة المنصورة، طالافراد إدارة ࡩʏ والباحث؈ن الاعمال ورجال المديرʈن دليلعبد اݝݰسن عودة، :  1

مجالات استخدام  

 نتائج تقييم الأداء 

 

التع؈ن  

 والنقل 

 

تخطيط 

الموارد 

 الȎشرʈة 

 ال؅فقية

تحديد 

الاحتياجات 

 التكوɴʈية  

 الانضباط
 والمعاقبة

 

المɢافآت 

 والعلاوة
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 .التح؈ق الܨݵظۜܣ لمن يقوم بالتقييم 

 .مال الأخرى مٔڈاɸتمام ببعض عناصر التقييم واɸالا 

 .س بآرائه وانطباعاته الܨݵصية المسبقةʋتأثر الرئ 

  عض عوامل تقييم الأداء للقياسȊ 1عدم قابلية. 

  المبحث الثالث: نظرʈات ومعاي؈ف تقييم أداء الافراد 

أداء الافراد، حيث يجب ان            النظرʈات والمعاي؈ف والطرق وخطوات لتقييم  المنظمة مجموعة من  تتوفر امام 

تختار المنظمة المعاي؈ف والطرق المناسبة حسب طبيعة اعمال المنظمة، كما يجب تنفيذ عملية تقييم أداء الافراد  

فراد الۘܣ Ȗسڥʄ إدارة الموارد الȎشرʈة تحقيقɺا،  بطرʈقة فعالة، واي مشɢلة ࢭʏ تحديد خطوات تنفيذ تقييم أداء الا 

  وسنعرض فيما يڴʏ اɸم وأبرز النظرʈات والمعاي؈ف وطرق تقييم أداء الافراد وخطوات تقييمه. 

  المطلب الأول: النظرʈات المفسرة للأداء

1 :ʏات المفسرة للأداء نذكر مٔڈا ما يڴʈناك العديد من النظرɸ :ة العملياتʈنظر/  

أداؤɸم           العامل؈ن  من  يراد  لما  الܶݰيحة  للمعرفة  العلمية  الإدارة  ان  يرى  تايلور حيث  لفرʈدرʈك  نظرʈة   ʏوۂ

والتأكد من اٰڈم ʇعملون بأحسن الطرق واقل تɢلفة وتوصل من خلال دراسة اڲʄ تأليف كتاب تحت عنوان (مبادئ  

  : 2الإدارة العلمية). ومن اɸم المبادئ الۘܣ جاء ٭ڈا 

   تخطط وتوجه العمال المنفذين   فالإدارةتقسيم العمل والتخصص: يݏݳ عليه تايلور وفقا لطبيعة الاعمال

 وʈرى بان تقسيم العمل ʇسɺل من عملية التɢوʈن وʈزʈد ࢭʏ اݍݵ؄فة مما يؤذي لكفاءة الإنتاج.

  ات غ؈ف المفيدةɠقياس العمل ووصفه: قام تايلور بدراسة اݍݰركة والزمن للأعمال وذلك ٭ڈدف تجنب اݍݰر

 الوقت وȋالتاڲʏ يتم تحديد حرɠات الأداء.من اجل عدم اɸدار 

   تج أك؆ف يأخذ اجرɴو اجراء اعتمد نظام الاجر بالقطعة فالذي يɸالتحف؈ق المادي و ʄالتحف؈ق: ركز تايلور عڴ

 أك؄ف واعت؄ف الاجر حافز وحيد للعمال. 

  التحف؈ق المادي وتوصيف ࢭʏ إدارة  إيجاȌي  العمل وɸذا امر  العل׿ܣ: التخصص وتقسيم  استعمال المنݤݮ 

 العمل (الرجل المناسب ࢭʏ المɢان المناسب).

قام تايلور بتقسيم المسؤولية ب؈ن المديرʈن وȋ؈ن العمال يقوم المديرʈن بتخطيط العمل وتوجٕڈɺم وࢭʏ ح؈ن  

 يتوڲʄ العامل انجاز ɸذا العمل وɲشاطاته Ȋعد تجزئته وتقسيمه.

 
  .31: مرجع سبق ذكره، ص 1
  . )بتصرف(. 80، ص2005، دار الٔڈضة العرȋية،1براɸيم بلوط، مبادئ الاتجاɸات اݍݰديثة ࢭʏ إدارة المؤسسات، طحسن ا:  2
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2   ʄرة التنظيم اعتمد فٕڈا عڴɸفي فايول والذي قدم تفس؈فا جيدا لظا؇ɸ ان صاحّڈاɠ :ة التقسيم الإداريʈنظر/

  مبادئ تفرض الرشد وانفعالات ࢭʏ العلاقات التنظيمية وكما الاستفادة من ɸذه النظرʈة من خلال: 

المساواة،  الافراد،  مɢافأة  النظام،  والتدرʈب،  التدرج  التوجيه،  وحدة  الامر،  وحدة  تجمع  الۘܣ  الإدارة:  مبادئ 

العمل، المركزʈة، المبادرة والابتɢار، الانضباط، تقسيم العمل، روح اݍݵضوع،    ʏالسلطة، المسؤولية، الاستقرار ࢭ

  . 1التعاون 

           :ʏخمس عناصر ۂ ʏاما وظائف الإدارة فقط ݍݵصت ࢭ  

  التخطيط، التنظيم، التوجيه، التɴسيق، الرقابة. 

/نظرʈة الب؈فوقراطية: ۂɠ ʏلمة مركبة من ɠلمت؈ن مكتب وقوة وȖعۚܣ قوة المكتب لغوʈا، اما اصطلاحا فࢼܣ Ȗعۚܣ  3

التنظيم الإداري الذي يȘسم بتقسيم الاعمال Ȋشɢل ɸرمي لتحقيق الكفاية الإدارʈة وذلك لإنجاز اɸداف التنظيم.  

النظر  ɸذه   ʏࢭ في؄ف' واعتمد  'ماكس  ٭ڈا  لɢل عناصر  فالب؈فوقراطية جاء  العمل  واليات  العمل  تقييم  مبدا   ʄعڴ ʈة 

التنظيم واȖسمت العلاقة فيه بالرسمية Ȋعيدة عن الاعتبارات الܨݵصية وʉعتمد النظام ال؅فقيات عڴʄ الاقدمية  

والكفاءات من خلال نظام معقد من اللوائح والنظم والسلطة والاشراف، حيث ʇعتمد في؄ف ان تطبيق الب؈فوقراطية 

ʄيؤذي اڲ  ʏالتنظيمات، مما يطلق عله بالنموذج المثاڲ ʏات الأداء ࢭʈ2رفع مستو.  

جاء ٭ڈا 'التون مايو' باتجاه جديد ٱڈتم بالعلاقات الإɲسانية   20/نظرʈة العلاقات الإɲسانية: ࢭʏ أواخر القرن ال  4

واف؅فضت نظرʈته ان المنظمات ɠائنات اجتماعية والعامل؈ن داخلɺا ʇسعون اڲʄ التعاون والتعاʇش ࢭʏ علاقات ودية، 

  ومن اɸم مبادئ ɸذه النظرʈة:  

 .م من الرقابة واݍݰوافز الماديةɸا ʏعلاقات التعاون والود الاجتماڤ 

 .ائنات اجتماعيةɠ المنظمات 

 .الملل ʄية مما يقغۜܣ اڲɴالروتي ʄالتخصص وتقسيم العمل المفرط؈ن يؤذيان اڲ 

  نʈمية من خلال علاقات ودية مع الاخرɸشعر الناس بالسعادة والاʇ3 . 

 
  ، بتصرف. 62، ص2013من؈ف بن احمد بن درʈري، اس؅فاتيجية الموارد الȎشرʈة ࢭʏ المؤسسة العمومية التدرʈب اݍݰوافز، دار الابتɢار للɴشر، عمان،   1
صديق   2 والراȊع،  حسن  الثالث  العدد  دمشق،  جامعة  مجلة  وتقوʈمɺا،  الاجتماعية  التنظيمات  لدراسة  التقليدية  النظرʈة  ،  2001الاتجاɸات 

  .بتصرف. 331ص
  ، بتصرف. 29، ص2007احمد ماɸر، التنظيم الدليل العل׿ܣ لتصميم الɺياɠل والممارسات التنظيمية، الدار اȌي معيد الابراɸيمية،  3
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وجوانب الاستفادة من ɸذه النظرʈة اٰڈا وجɺة انظار الإدارʈ؈ن اڲʄ اݍݨانب الإɲساɲي للعمال، وضرورة الاخذ          

المنظمة،    ʏࢭ التحف؈ق المعنوي والتنظيم غ؈ف الرس׿ܣ  Ȋع؈ن الاعتبار الظروف الاجتماعية وكذلك ركزت عڴʄ أɸمية 

 والۘܣ من شاٰڈا رفع الأداء الوظيفي وزʈادة الإنتاجية.

  تقييم أداء الافراد طرق و المطلب الثاɲي: معاي؈ف 

  أولا: معاي؈ف تقييم أداء الافراد 

Ȗعرف معاي؈ف تقييم الأداء: عڴʄ اٰڈا عناصر Ȗستخدم كرɠائز للتقييم وۂʏ تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقيقه           

من قبل الموارد الȎشرʈة، وࢭʏ اݍݰقيقة ۂʏ اɸداف يجب عڴɸ ʄذه الموارد إنجازɸا من خلال أدا٬ڈا وذلك ضمن ف؅فة  

  زمنية محددة.

كما Ȗعرف باٰڈا العوامل الۘܣ تؤثر عڴʄ أداء العامل مباشرة وʈقيم عڴʄ أساس الفرد، مثل كمية الإنتاج ونوعية           

  ʄركز تقييم الأداء الفعال عڴʈاݍݵدمة المقدمة للعملاء، المعرفة اݍݨيدة للعمليات والاستعداد للتطور، الكفاءة و

ڈا العوامل الۘܣ يمكن ملاحظْڈا كسلوك العامل؈ن والنتائ   . 1ج الۘܣ يحققوٰ

  ثانيا: تقسيم معاي؈ف التقييم الأداء

تختلف المعاي؈ف الۘܣ تحدد مستوى الأداء المقبول باختلاف الوظائف او مناصب العمل، اذ ان ɸناك وظائف          

تتطلب ال؅فك؈ق عڴʄ المعاي؈ف الكمية (الآلات ࢭʏ المصاɲع) والبعض الاخر تتطلب ال؅فك؈ق عڴʄ المعاي؈ف النوعية (سلوكيات 

ʈة، وتقسم معاي؈ف الأداء عڴʄ ثلاث اقسام حسب العوامل  او مدخلات او مɺارات، قدرات) اݍݵاصة بالوظائف الإدار 

  المستخدمة ࢭʏ التقييم: 

ݳ ɸذه المعاي؈ف ما يراد تحقيقه من قبل الفرد اݍݵاضع للتقييم من إنجازات يمكن قياسɺا 1 .معاي؈ف نواتج الأداء: توܷ

  من خلال الكم واݍݨودة والزمن العائد والتɢلفة. 

.معاي؈ف سلوك الأداء: وۂʏ السلوكيات الإيجابية الۘܣ تصدر من الفرد اݍݵاضع للتقييم فʋش؈ف اڲʄ اݍݨوانب اݍݨيدة  2

  ࢭʏ أدائه. 

.معاي؈ف الصفات الܨݵصية: أي المزايا الܨݵصية الإيجابية الۘܣ يجب ان يتحڴʄ ٭ڈا الفرد اثناء أداء عمله (الأمانة، 3

  .2الإخلاص، الوفاء) 

 
ɠلية الادب والعلوم الإɲسانية والا  1 الȎشرʈة ࢭʏ المؤسسة، مجلة  أداء الموارد  تقييم   ʏࢭ الȎشرʈة  نظام معلومات الموارد  العدد زاوي صورʈة، دور  جتماعية، 

  .07، ص2010الساȊع، جامعة محمد خيضر Ȋسكرة، جوان 
  .)بتصرف(، 07: زاوي صورʈة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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  ثانيا: طرق تقييم أداء الافراد 

ɸناك عدة طرق لتقييم أداء الافراد، حيث نجد المنظمة امام مشɢلة وۂʏ تحديد الطرʈقة المناسبة عڴʄ ضوء           

 :ʏاݍݨدول التاڲ ʏݳ ࢭ   الغرض المراد تحقيقه، وتنقسم اڲʄ طرق تقليدية وطرق حديثة كما ɸو موܷ

  : طرق تقييم أداء الافراد. 01اݍݨدول رقم 

 التقليدية الطرق  الطرق اݍݰديثة 

 طرʈقة ال؅فتʋب.  طرʈقة الإدارة بالأɸداف. 

 طرʈقة التوزʉع الاجباري.  طرʈقة السلوɠي المتدرج.

 طرʈقة التدرج البياɲي. طرʈقة الملاحظة السلوكية. 

  المقارنة ب؈ن العامل؈ن.  طرʈقة مراكز التقييم. 

  طرʈقة الاحداث اݝݰرجة.   /

  .) 80، ص2012/2013بوغرʉس،(المصدر: 

 أولا: طرق التقليدية 

حسب  - تنازليا  تقييم  محل  الافراد  ب؅فتʋب  التقييم  Ȋعملية  القائم  الܨݵص  فٕڈا  يقوم  الȎسيط:  ال؅فتʋب  طرʈقة 

كفاءٮڈم من الاحسن اڲʄ اسوء، ولكن ɸذه الطرʈقة غ؈ف موضوعية لأٰڈا ترتكز عڴʄ العلاقة الܨݵصية للعامل مع  

، وȖعت؄ف ɸذه الطرʈقة من أقدم الطرق 1؈ن كب؈ف المقيم، بالإضافة اڲʄ انه يصعب اتباعɺا عندما يɢون عدد العامل

  المستخدمة ࢭʏ تقييم العامل؈ن. 

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  -

  سɺلة التطبيق. -

  التفرقة ب؈ن الكفء وغ؈ف الكفء بطرʈقة واܷݰة. -

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  -

  تفك؈فه واحتياجاته قد ي؅فتب علٕڈا نتائج غ؈ف موضوعية.ان ܧݵصية القائم بالتقييم وطرʈقة -

  يصعب تطبيقɺا ࢭʏ حالة وجود اعداد كب؈فة من الافراد. -

  لا تظɺر نواڌʏ الضعف والقصور ࢭʏ أداء الموظف بالɴسبة لɢل مجال عڴʄ حدة.-

 
 مقدمة  مذكرة دراسة حالة مؤسسة البناء الɺياɠل المعدنية المصنعة)، (أثر التدرʈب عڴʄ أداء الموارد الȎشرʈة ࡩʏ ظل اقتصاد المعرفة  غيدة،بن  سارة  : 1

، 153، ص2014ماجست؈ف، قسم علوم الȘسي؈ف، ɠلية العلوم الاقتصادية وعلوم الȘسي؈ف والتجارʈة، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، اݍݨزائر،    شɺادة   لنيل

  (بتصرف). 
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طرʈقة التوزʉع الاجباري: سȘند ɸذه الطرʈقة عڴʄ منطق ال؅فتʋب ولكن ࢭɸ ʏذه اݍݰالة وفق ݝݨموعات ولʋس للأداء -

ࢭʏ اݝݨموعة الۘܣ تلٕڈا وɸكذا،   %25من أعضاء مجموعة معينة ࢭʏ اݝݨموعة الأوڲʄ و  %15الفردي، ʇعۚܣ يضع  

أساس    ʄعڴ ولʋس  لأدا٬ڈم  العام  للمستوى  طبقا  اݝݨموعات  ɸذه  وترتʋب  مجموعات   ʄاڲ الافراد  تقسيم  وʈجري 

  .1مجموعة من العوامل اݝݵتلفة

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  

  سɺولة عملية تقييم الأداء. -

  سرعة التقييم.-

  لا يبذل المقيم جɺدا ووقتا كب؈فين ࢭʏ التقييم. -

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  

  نقص الموضوعية ȊسȎب الاعتماد الكڴʏ عڴʄ الراي الܨݵظۜܣ للمقيم. -

ݳ مستوى الأداء Ȋشɢل دقيق. -   نتائج تقييمɺا عامة غ؈ف تفصيلية، فلا توܷ

- ʄم اڲɺون عدد الافراد العامل؈ن صغ؈فا، حيث لا يمكن تقسيمɢع الاجباري عندما يʉقة التوزʈة استخدام طرȋصعو

  مجموعات حسب مستوʈات الكفاءة اݝݰددة. 

ݳ نتائج التقييم نقاط القوة والضعف ࢭʏ أداء الموارد الȎشرʈة.-   لا توܷ

طرʈقة التدرج البياɲي: وۂʏ أقدم واȊسط الطرق وأك؆ف شيوعا وفٕڈا يقاس أداء الفرد وفق معاي؈ف محددة، وȖعتمد  -

ɸذه الطرʈقة عڴʄ تحديد عدد من الصفات او اݍݵصائص المساɸمة ࢭʏ الأداء، وʉش؈ف التدرج البياɲي عڴʄ ما ʇعتقد  

عية الأداء، كمية الأداء، المعرفة بطبيعة العمل، العمل،  بان الفرد العامل المع؈ن تتوفر فيه ɸذه الصفة، مثل: نو 

  المظɺر. 

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  

  Ȗعتمد عڴʄ الدقة ࢭʏ تحديد الصفات واݍݵصائص المرتبطة بالأداء الفعال. -

  Ȗستخدم ࢭʏ حالة وجود اعداد كب؈فة او صغ؈فة، وۂʏ تلائم قطاع اݍݵدمات لسɺولة تحديد الصفات. -

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  

لا ترتبط بصورة مباشرة Ȋسلوك الافراد موضع التقييم، حيث ان الفرد العامل يقيم وفقا لأحɢام المشرف؈ن فيما  -

  يتعلق بكمية ونوع العمل، مما يؤذي اڲʄ التح؈ق ࢭʏ عملية التقييم. 

  من الصعب عڴʄ الفرد تحديد كيفية Ȗغي؈ف سلوكه لݏݰصول عڴʄ تقييم عال.-

من الصعب تصميم برامج تɢوɴʈية للأفراد العامل؈ن الذين يɢون تقييمɺم منخفض، فالصفات ۂʏ عامة ࢭʏ الغالب،  -

  حيث لابد من تحديد نقاط الضعف بدقة ليȘسۚܢ Ȗعديل السلوك.

 
  .183، ص2012، لبنان، ɠ1امل برȋر، إدارة الموارد الȎشرʈة، الاتجاɸات والممارسات، دار المٔڈل اللبناɲي، ط:  1
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يتطلب استخدام ɸذا السلوك درجة عالية من الشعور بالمسؤولية واݍݰكم العادل من قبل الرئʋس المباشر كما  -

  يتطلب جɺود كب؈فة ࢭʏ الملاحظات والاشراف عڴʄ سلوك العامل؈ن ومتاȊعْڈم.

الاحداث اݍݰرجة: Ȗعتمد ɸذه الطرʈقة عڴʄ المام المدير بالأحداث غ؈ف العادية لسلوك مرؤوسيه اݍݵاص  طرʈقة  -

٭ڈا الاحداث اݍݨوɸرʈة   بالܦݨلات يدونون  Ȋعملɺم، ولذا تتطلب طرʈقة الاحداث اݍݰرجة من المديرʈن الاحتفاظ 

لاحداث ࢭʏ إعطاء Ȗغذية مرتدة للعامل؈ن عڴʄ الفعالة وغ؈ف الفعالة المتعلقة بأداء الفاعل؈ن لإدارٮڈم، Ȗساɸم ɸذه ا 

لدٱڈم   يحتفظون  المديرʈن  Ȋعض  ان  نجد  لذا  Ȗعديل،   ʄاڲ وʈحتاج  المفروض  وذلك  المقبول،  وتصرفɺم  سلوكɺم 

بمذكرات تفصيلية يومية او أسبوعية عن تصرفات مرؤوسٕڈم وسلوكɺم Ȋܦݨلات تب؈ن اݍݰدث وكيفية التصرف 

  لسلبية.والتارʈخ والنتائج الإيجابية وا

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  

  تقلل من التح؈ق من قبل المقيم، حيث ان المقيم يلاحظ السلوك الفعڴʏ اݍݰاصل.-

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  

أداء - وملاحظة  متاȊعة   ʏࢭ المقيم  قبل  من  مستمرة  كب؈فة  جɺودا  تتطلب  اٰڈا   ʏࢭ فيمثل  الطرʈقة  لɺذه  عيب  اɸم 

  العامل؈ن، وكتابة المواقف الإيجابية والسلبية اثناء ف؅فة التقييم. 

  اما الطرق اݍݰديثة تمثلت ࢭʏ طرق التالية: 

  طرʈقة الإدارة بالأɸداف:  -

  :ʏوتتمثل ࢭ  

  المشاركة اݍݨماعية ب؈ن الرئʋس والعامل ࢭʏ وضع المɺام الأساسية ومجالات مسؤولية عمل العامل. -

وضع الأɸداف قص؈فة المدى من طرف العامل، اما دور الرئʋس فɺو توجيه عملية وضع الأɸداف من اجل رȋطɺا  -

  مع اɸداف المنظمة. 

  موافقة الطرف؈ن عڴʄ معاي؈ف تقييم أداء العامل؈ن.-

  .1ترتكز عملية تقييم أداء العامل؈ن عڴʄ نتائج اݝݰققة ولʋس عڴʄ السمات الܨݵصية-

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  

- ʏالأداء الفعڴ ʄمن الطرق الموضوعية المعتمدة عڴ ʏل ك׿ܣ.ۂɢشȊ واݝݰدد  

 
دراسة ميدانية بمديرʈة اݍݰماية المدنية)، اطروحة مقدمة لنيل شɺادة دكتوراه، قسم علوم الȘسي؈ف، ɠلية  (أثر التمك؈ن ࢭʏ الأداء الȎشري    برسوڲʏ،: فوزʈة   1

  .113، ص2017/2018 العلوم الاقتصادية وعلوم التجارʈة والȘسي؈ف، جامعة محمد خيضر، Ȋسكرة، اݍݨزائر،
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  Ȗعرف الافراد عڴʄ ما ɸو مطلوب مٔڈم مسبقا، وما ۂʏ امɢاناٮڈم.-

  Ȗسɺل عملية التخطيط والتɴسيق ࢭʏ الأɸداف.-

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  

  من الصعب مقارنة مستوى أداء الافراد نظرا اڲʄ ان ɠل فرد مقيم وفقا لمدى تحقيقه للأɸداف اݝݰددة. -

صعوȋة تطبيقɺا ࢭʏ الواقع العمڴʏ، لأٰڈا لا تتطلب مɺارات إدارʈة عالية لتحديد الأɸداف، والمشاركة كما يتطلب  -

الɴشاطات والفعاليات   تɢون  كفرق عمل وعندما  الافراد  توزʉع  ان  الأɸداف Ȋشɢل واܷݳ، كما  ࢭʏ صياغة  مɺارة 

  متداخلة، فان ذلك يزʈد من صعوȋْڈا أيضا.

طرʈقة السلوɠي المتدرج: تبۚܣ طرʈقة عڴʄ نݤݮ طرʈقة الاحداث اݍݰرجة، حيث صمم لتحديد اȊعاد الأداء وȖعرʈفه  -

 ʄل وظيفة عڴɠ مواكبة سلوك المرؤوس، حيث يتم تحديد الاحداث اݍݰرجة الفعالة وغ؈ف الفعالة لأداء ʄاعتمادا عڴ

توى المدرج ʇعكس السلوك المقبول والمرفوض، وجه اݍݵصوص، ثم من خلال اݍݵ؄فة توضع ɸذه الاحداث عڴʄ مس

  . 1وتمتاز ɸذه الطرʈقة باٰڈا تمكن من زʈادة الثبات لدى المقيم، وذلك عن طرʈق تحديد سلوك الأداء الۘܣ يتم قياسɺا

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  

Ȗساɸم ࢭʏ تقليل الأخطاء الم؅فتبة ࢭʏ عملية التقييم ȊسȎب تحديدɸا لأȊعاد العمل للمقيم، وكذلك ملاءمْڈا للفرد  -

  العامل من حيث رȋطɺا اداءه الفعڴʏ بالأداء المطلوب. 

  زʈادة الموضوعية والصدق لɺذا القياس. -

  تقليل الصراعات ب؈ن الافراد حول نتائج التقييم.-

للأفراد  - التɢوɴʈية  الاحتياجات  تحديد   ʏࢭ Ȗساعد   ʏالتاڲȋو بدقة  الضعف  نقاط  بتحديد  الطرʈقة  ɸذه  Ȗساɸم 

  العامل؈ن.

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  

  التɢلفة والوقت واݍݨɺود المطلوȋة ࢭʏ تطوʈر المقايʋس وتنفيذɸا.ارتفاع -

  لا يمكن استخدامɺا ࢭʏ المنظمات الصغ؈فة نظرا لɢلفْڈا العالية.-

  ɸذه الطرʈقة لا توفر درجة عالية من الموضوعية والثبات ࢭʏ نتائجɺا.-

 
ومدى مساɸمة ࢭʏ تحس؈ن أداء مؤسسة العمومية (دراسة حالة وزارة الْڈيئة العمرانية والبيȁية)، رسالة مقدمة لنيل شɺادة    التدرʈب  بوغرʉس،لامية  :   1

  . 89 ص، 2013/2012، اݍݨزائر العاصمة، 3الماجست؈ف، قسم علوم الȘسي؈ف، جامعة اݍݨزائر
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السابقة، Ȗسمح ɸذه - الطرʈقة  للقضاء عڴʄ عيوب  الطرʈقة  تم تطوʈر ɸذه  السلوكية:  مقياس الملاحظة  طرʈقة 

العامل؈ن، وتتم؈ق  الافراد  يقوم المقيم بملاحظة سلوك  للأداء، حيث  المتوقعة  الطرʈقة بتحديد الاȊعاد السلوكية 

  لمتوقع أي بالمراقبة والمتاȊعة الافراد العامل؈ن.ɸذه الطرʈقة باٰڈا تركز عڴʄ السلوك الملاحظ بدلا من السلوك ا

*الاعتماد عڴʄ اȊعاد متعددة لقياس سلوك الافراد: فنجد ان الملاحظة السلوكية Ȗعتمد عڴʄ استخدام العديد من 

  الاȊعاد والمتغ؈فات لتقف بدقة عڴʄ السلوك والتصرف الذي يؤذي لفعالية او عدم فعالية الأداء. 

*الاعتماد عڴʄ التقييم من خلال السلوك ʇعكس بصورة أفضل أداء الافراد: تتطلب طرʈقة الملاحظة السلوكية من  

المديرʈن لتقييم سلسلة الاحداث المتعلقة بأداء الافراد كما تمت اثناء ف؅فة التقييم ɸذه التقييمات يمكن الاعتماد 

 م.عڴʄ متوسطɺا ࢭʏ اݍݰكم عڴʄ معدل أداء الفرد Ȋشɢل عا

  طرʈقة مراكز التقييم: -

التنظيم والعلاقات الإɲسانية، بتحديد   التخطيط،  مɺارات وصفات معينة، مثل:  اڲʄ قياس  الطرʈقة  Ȗسڥɸ ʄذه 

لتقييم مدراء مختلف  الطرʈقة  مقايʋس معينة لɺذه الصفات عڴʄ الرغم من صعوȋة تحديدɸا، وȖستخدم ɸذه 

ن خلال نظام مراكز التقييم، اڲʄ الافراد  المستوʈات الإدارʈة، وȋصورة خاصة الافراد المرܧݰ؈ن لل؅فقية، فقد Ȗعɺد م

مɺمة القيام بمحاɠاة Ȋعض المɺام او الواجبات مثل المناقشات اݍݨماعية بدون قائد، تمثيل الأدوار، حل المشكلات،  

وتقييم  الافراد  سلوك  تحليل  المقيمون   ʄيتوڲ ذلك  وȌعد  العمل،  وصراعات  الضغوط  مواجɺة  القرارات  واتخاذ 

  ڈم الإدارʈة اݝݰتملة. مɺاراٮڈم او قدراٮ

  مزايا ɸذه الطرʈقة:  

  وتتمثل الم؈قة الرئʋسية لمراكز التقييم ࢭʏ توف؈ف مقياس موضوڤʏ لأداء الافراد للمɺام الإدارʈة.-

  فأٰڈا توفر معلومات مؤكدة محددة، وʈمكٔڈا المساعدة ࢭʏ تصميم خطط تنمية إدارʈة فردية. -

  توفر معلومات قيمة عن نواڌʏ القوة والضعف لدى الافراد. -

  كما تتم؈ق بالاعتمادية والصلاحية والقبول لدى المديرʈن والعامل؈ن. -

  عيوب ɸذه الطرʈقة:  

  ɠلفة عالية.-

  عدم إمɢانية استخدامɺا ࢭʏ جميع المستوʈات الإدارʈة اݝݵتلفة. -
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 المطلب الثالث: خطوات تقييم أداء الافراد 

  التقييم. تبدأ عملية تقييم الأداء بتحديد معاي؈ف الأداء وȌعده قياس الأداء الفعڴʏ وȌعد ذلك مناقشة          

ݳ خطوات تقييم الأداء:    الشɢل التاڲʏ يوܷ

 : خطوات تقييم الأداء. 04الشɢل رقم 

 

 ɲعم                                                                                                            

 

 

 لا                                                

 

المصدر: توماس أي ɸاي؅ف، دافيد ɸنجر، ترجمة محمود مر؟ۜܣ الإدارة الاس؅فاتيجية، معɺد الإدارة العامة، 

 . 37، ص1990الرʈاض، 

 تحديد معاي؈ف تقييم الأداء:  - 1

  ʏة ࢭʈشرȎائز الۘܣ يقوم علٕڈا التقييم والۘܣ تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقيقه من قبل الموارد الɠالر ʏوۂ

الأداء  ، وȖعت؄ف معاي؈ف تقييم  1اعمالɺا المɢلفة ٭ڈا، وعڴʄ أساسɺا نحكم فٕڈا إذا ɠان أدا٬ڈا وفق المطلوب ام لا 

امر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء لأنه ʇشɢل أرضية واحدة ينطلق مٔڈا أܵݰاب العلاقة ࢭʏ التقييم 

وعڴʄ راسɺم العاملون ورؤسا٬ڈم، ومعاي؈ف الأداء متنوعة Ȋعضɺا يتعلق Ȋسلوك العامل؈ن وȌعضɺا يتعلق  

  .2بالܨݵصية وȌعضɺا يتعلق بالنتائج والإنجازات الۘܣ يحققɺا

 نقل التوقعات الأداء للأفراد العامل؈ن:  - 2

تحديد المعاي؈ف اللازمة للأداء الفعال لابد من توضيحɺا للأفراد العامل؈ن لمعرفة وتوضيح ما يجب ان    Ȋعد

ʇعملوا وماذا يتوقع مٔڈم، ومن الأفضل ان تɢون عملية الاتصال ذات اتجاɸ؈ن ان يتم نقل المعلومات من  

  .  3الرئʋس اڲʄ المرؤوس؈ن ومناقشْڈا معɺم والتأكد من فɺما 

 
  .373، ص2003: احمد ماɸر، الاختبارات واستخدامɺا ࢭʏ إدارة الموارد الȎشرʈة والافراد، دار اݍݨامعية للɴشر، مصر، 1
  .261، ص2003: درة عبد البارئ، زɸ؈ف الصياغ، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار اݍݨامعية، مصر،  2
مرزوق شمس الدين، دور تقييم الأداء ࢭʏ تحديد الاحتياجات التدرȎʈية، مذكرة تخرج لنيل شɺادة ماس؅ف، جامعة محمد الصديق بن يڍʏ  : ثابت سامي،   3

  ، بتصرف. 27، ص2020/2021جيجل، 

       

تحديد  

معاي؈ف 

 التقييم

 

نقل  

توقعات 

أداء  

 العامل؈ن  

 

           

قياس  

 الأداء 

 

ɸل يتطابق 

الأداء الفعڴʏ مع  

 الأداء المتوقع

مناقشة 

نتائج  

التقييم  

مع 

 العامل  

 

اتخاذ 

  إجراءات

تܶݰيحية 

 

 قف 
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 قياس الأداء:  - 3

وتɢون ɸاته اݍݵطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعڴʏ وɸناك أرȌعة مصادر للمعلومات غالبا Ȗستخدم  

 ʏوۂ ʏ1للأداء الفعڴ  :  

  ملاحظة الافراد العامل؈ن. -                

  التقارʈر الإحصائية.-                

  التقارʈر الشفوʈة.-                

  التقارʈر المكتوȋة.-               

 مقارنة الأداء الفعڴʏ مع الأداء المعياري:  - 4

 ʏمة ࢭɺومن الأمور الم ʏة لمعرفة وكشف الانحرافات ب؈ن الأداء المعياري والأداء الفعڴʈذه اݍݵطوة ضرورɸ

ɸذه اݍݵطوة ۂʏ إمɢانية المقيم ࢭʏ الوصول اڲʄ نȘيجة حقيقية وصادقة Ȗعكس الأداء الفعڴʏ للفرد العامل  

  ٭ڈذه النȘيجة.

 مناقشة نتائج التقييم مع الإجراءات التܶݰيحية:   - 5

لا يكفي ان ʇعرف الافراد العامل؈ن نتائج عملية تقييم الأداء بل انه من الضروري ان تɢون ɸناك مناقشة  

الفرد  يدركɺا  لا  قد  الۘܣ  اݍݨوانب  Ȋعض  لتوضيح  المقيم  وȋ؈ن  بئڈم  والسلبية  الإيجابية  اݍݨوانب  لɢافة 

  ܶݰيحية. العامل لوحده، ومن ذلك يخرج المقيم او المشرف المباشر بالإجراءات الت

  ومن الممكن ان تɢون ɸذه الإجراءات التܶݰيحية عڴʄ نوع؈ن:          

وانما                           الأداء   ʏࢭ الانحرافات  ظɺور   ʄاڲ أدت  الۘܣ  الأسباب  عن  البحث  يتم  لا  اذ  وسرʉع:  مباشر  الأول:  النوع 

  فقط محاولة Ȗعديل الأداء ليتطابق مع المعيار، ولذلك فان ɸذا النوع من التܶݰيح ɸو وقۘܣ. 

التܶݰيڍʏ الأسا؟ۜܣ حيث   مع المعيار اݝݰدد فɺو الاجراء  التܶݰيح يتطابق  الثاɲي من  النوع  البحث من اما  يتم 

أساليب وكيفية حصول الانحرافات، أي ان تحليل الانحرافات بɢافة اȊعاده للوصول اڲʄ السȎب الرئʋؠۜܣ وراء ذلك  

  .2وɸذه العملية Ȗعود بفوائد كث؈فة عڴʄ المدى الطوʈل كما وأٰڈا أك؆ف عما وعقلانية من الأسلوب الأول 

  

 
  ، بتصرف. 244، ص1999: سɺيلة محمد عباس، عڴʏ حسن عڴʏ، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار وائل للɴشر، عمان، الأردن، 1
  . ، بتصرف28/29: ثابت سامي، مرزوق شمس الدين، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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  خاتمة الفصل:

الȎشرʈة وʉعت؄ف عملية حيوʈة وضرورʈة ࢭʏ أي منظمة  ʇعت؄ف تقييم أداء        الافراد من اɸم وظائف إدارة موارد 

ٮڈدف اڲʄ تحقيق النجاح والاستدامة، ɸذه العملية تمكن الإدارة من فɺم مدى تحقيق الأɸداف اݝݰددة، وذلك  

العدالة حيث   ضمان   ʏࢭ كب؈فة  أɸمية  لɺا  كما  وفعاليْڈم،  كفاءٮڈم  مستوى  تحديد  اجل  عند من  الإدارة  تضمن 

استخدامɺا أسلوȋا موضوعيا لتقييم أداء الافراد عن طرʈق تحف؈قɸم لتقديم Ȗغذية راجعة بناءة وتقدير اݍݨɺود 

المبذولة، وكذلك تطوʈر المɺارات من خلال تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية وتقديم برامج تطوʈرʈة مناسبة، واتخاذ 

  المɺام بناءا عڴʄ الأداء الفعڴʏ. القرارات مثل ال؅فقيات، او إعادة توزʉع

وتمر عملية تقييم أداء الافراد بمجموعة من المراحل، والاستغناء عڴʄ أي مرحلة من ɸذه المراحل لا Ȗعطي           

نتائج دقيقة، وɸناك طرق لتقييم أداء الافراد مٔڈا التقليدية ومٔڈا حديثة حيث Ȗستخدم المنظمات الطرق المناسبة  

  حسب ɲشاطɺا وحسب معاي؈ف الۘܣ تم وضعɺا. لɺا

كما ʇعت؄ف تقييم أداء الافراد أداة اس؅فاتيجية Ȗعزز من الكفاءة والإنتاجية، وȖساɸم ࢭʏ بناء ثقافة تنظيمية ومن          

تɢون   ان  الموارد  الضروري  وظائف  Ȗسي؈ف  تحقيق  لضمان  الافراد  مشاركة  وȖشمل  وشفافة  عادلة  العملية  ɸذه 

الȎشرʈة، ومن اɸم ɸذه الوظائف العملية التɢوɴʈية حيث ʇساɸم تقييم أداء الافراد ࢭʏ إنجاح العملية التɢوɴʈية 

يتم اݍݰصول علٕڈا من   وذلك من خلال مساعدته ࢭȖ ʏسي؈ف ɠل مرحلة من مراحلɺا، وذلك بفضل المعلومات الۘܣ

بأك؆ف  الٕڈا المنظمة   ʄسڥȖ الۘܣ ࢭʏ الأخطاء والوصول اڲʄ الأɸداف  الوقوع  أداء الافراد، وȋالتاڲʏ تجنب  نتائج تقييم 

كفاءة وفعالية.



    

 العملية التكوɴʈية



 ʹॻة الȂʦؒʯ العʸلॻة :الفʶل الʰاني

 25 

  تمɺيد 

يحتل التɢوʈن الصدارة ࢭʏ أولوʈات المنظمات اݍݰديثة اݍݰɢومية مٔڈا واݍݵاصة وذلك للقناعة بان التɢوʈن ɸو          

  ʏم ࢭɸساȖ ارات والسلوكيات اݝݵتلفة الۘܣɺد العامل؈ن بالمعارف والمʈتزو ʄساعد عڴȖ أحد المقومات الأساسية الۘܣ

المنظمة ع ما ʇعۚܣ قدرة  العامل؈ن وɸو  الأداء  التɢاليف، وتكمن أɸمية  رفع مستوى  بأقل  اڲʄ أɸدافɺا  ڴʄ الوصول 

  وفائدة التɢوʈن ࢭʏ رفع كفاءة أداء وانتاجية العامل؈ن وȋالتاڲʏ التأث؈ف الإيجاȌي عڴʄ أداء المنظمة.

حيث تحتل العملية التɢوɴʈية الصدارة ࢭʏ العديد من المنظمات من اجل تنمية مɺارات حۘܢ يتمكنوا من تحقيق 

الأɸداف والاɸتمام بالعنصر الȎشري، وأصبحت العملية التɢوɴʈية ضرورʈة حتمية لإعداد وتأɸيل الافراد، واحد  

ʏالتكنولوڊ التطور  الإدارة لɢي تواكب   ʏࢭ الروح   المسؤوليات الضرورʈة  ࢭʏ زʈادة الإنتاجية ورفع  المستمر وȖساɸم 

  المعنوʈة لدى العامل؈ن.

  وسʋتم التطرق التحديد احتياجات العملية التɢوɴʈية ࢭɸ ʏذا الفصل من خلال المباحث الثلاثة: 

  المبحث الأول: الإطار المفاɸي׿ܣ للتɢوʈن 

  المبحث الثاɲي: تحديد احتياجات التɢوɴʈية 

  المبحث الثالث: تقييم العملية التɢوɴʈية
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  التكوʈن ࡩʏ المنظمة. المبحث الأول: عموميات حول 

ٮڈتم المؤسسات بالتɢوʈن لان ما ينفق فيه يمثل اسȘثمار ࢭʏ الموارد الȎشرʈة، يɢون له عائد يظɺر ࢭʏ شɢل زʈادة           

عڴʄ مستوى الفرد، فتظɺر أɸمية التɢوʈن ࢭʏ زʈادة المعارف والمɺارات الامر الذي يؤذي اڲʄ رفع دافعية وقدرة الفرد  

  والتعرف عڴʄ ذلك ʇستوجب التطرق ݝݵتلف المفاɸيم المتعلقة به.عڴʄ العمل، 

  المطلب الأول: مفɺوم التكوʈن ومبادئه

  Ȗعرʈف التكوʈن  .1

  : أولا: لغوʈا

العدم اڲʄ الوجود. وʈقابله باللغة   مناشتقت ɠلمة تɢوʈن من الفعل ɠون، ࢭʏ علم الكلام ɸو اخراج الآۜܣء           

  .formerالفرɲسية الفعل 

 ثانيا: اصطلاحا 

العمل           الۘܣ تجعله جديرا ٭ڈذا  الفرد وتدرʈبه عڴʄ عمل مع؈ن ل؅قوʈده بالمɺارات واݍݵ؄فات  التɢوʈن ɸو اعداد 

  ʏࢭ انتاجيته  وزʈادة  الإنتاجية  كفاءته  مستوى  رفع  اجل  من  تنقصه  الۘܣ  والمعلومات  المعارف  اكسابه  وكذلك 

  . 1المؤسسة 

  ومن ب؈ن اɸم التعارʈف المتداولة عن التɢوʈن: 

التɢوʈن مجموعة الأɲشطة والوضعيات البيداغوجية الديداكتيكية الۘܣ يɢون ɸدفɺا اكساب او تنمية معارف           

من اجل ممارسة مɺمة او اعمال وȖشمل مجموع المعارف النظرʈة (مفاɸيم، مبادئ) والمɺارات والمواقف الۘܣ تجعل 

  . 2ܧݵصا قادرا عڴʄ ممارسة غلا او مɺنة او وظيفة 

التɢوʈن ʇعت؄ف عن تلك الأɲشطة الۘܣ Ȗساعد العامل؈ن عڴʄ رفع اداءɸم ࢭʏ العمل اݍݰاڲʏ والمقبل من خلال زʈادة          

  .3مɺاراٮڈم او تنمية معارفɺم

بانه: الɴشاط اݝݵطط الذي ٱڈدف اڲʄ اكȘساب العامل؈ن معارف ومɺارات وقدرات   DAVIDكما ʇعرفه دافيد           

  . 4جديدة تمكٔڈم من أداء الاعمال الموɠلة إلٕڈم بكفاءة

بانه حق لɢل العمال وʈخص أك؆ف تطورɸم وترقيْڈم الاجتماعية والتɢوʈن قبل ɠل ءۜܣء وɸو   LANFERوʉعرفه           

  .5وسيلة للمؤسسة من اجل تكييف الموارد الȎشرʈة مع التطور التقۚܣ والم۶ܣ 

 
  ،  03، ص06: الشيخ الداوي، تحليل التدرʈب والتحف؈ق عڴʄ تنمية الموارد الȎشرʈة ࢭʏ البلدان الإسلامية، مجلة الباحث، جامعة اݍݨزائر، العدد  1
  ، بتصرف. 239، ص1997احمد صقر عاشور، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار المعرفة اݍݨامعية سنة  :  2
  .99، ص2004محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار اݍݨامعية اݍݨديدة، الإسكندرʈة، سنة  : 3
  ، بتصرف. 37، ص2010: بوحفص عبد الكرʈم، التɢوʈن الاس؅فاتيڋʏ لتنمية الموارد الȎشرʈة، ديوان المطبوعات اݍݨامعية، اݍݨزائر، 4

5 :Wearther J.R la gestion des ressources humaines. Canada1990.p108 
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والتɢوʈن ɸو عبارة عن": ال؄فامج الرسمية الۘܣ Ȗستخدمɺا المؤسسات لمساعدة الموظف؈ن والعمال عڴʄ كسب           

الفاعلية والكفاية ࢭʏ أعمالɺم اݍݰالية والمستقبلية عن طرʈق تنمية العادات الفكرʈة والعملية المناسبة والمɺارات  

  والمعارف والاتجاɸات لما يناسب تحقيق اɸداف المɴشاة".

وقد عرف العلماء التɢوʈن عڴʄ انه: عملية ٮڈدف اڲʄ سد النقص ࢭʏ المɺارات القديمة واكساب العامل مɺارات           

  .1جديدة 

والتɢوʈن كما يراه اخرون ɸو" ɲشاط Ȗعليم من نوع خاص، فɺو ɲشاط متعمد تمارسه المؤسسة ٭ڈدف تحس؈ن          

  ".2أداء الفرد ࢭʏ الوظيفة الۘܣ ʇشغلɺا، وɸو واحد من وسائل تطوʈر العامل؈ن ࢭʏ المؤسسة 

ʇعرفه            وظائفɺم    Raymond VATIERكما  يؤدون  والفرق  الافراد  جعل   ʄعڴ القادرة  العمليات  مجمل  بانه" 

  .3اݍݰالية، او الۘܣ يɢلفون ٭ڈا مستقبلا، بمɺارة، من اجل الس؈ف اݍݰسن للمؤسسة" 

المادت؈ن             ʏࢭ للتɢوʈن  Ȗعرʈفه   ʏࢭ ذɸب  اݍݨزائري  المشرع  ح؈ن   ʏللوظيف 105و104ࢭ الأسا؟ۜܣ  القانون  من   ،

العمومي المؤرخ ࢭʏ عڴʄ انه ʇعت؄ف حق ال؅قام وࢭʏ نفس الوقت ɸو حق للعامل ࢭʏ تحديث معارفه النظرʈة والتطبيقية  

ا منه لمتاȊعة دورات وأنظمة التɢوʈن الۘܣ تنظمɺا وترقيْڈا ࢭʏ التنظيم السل׿ܣ للمɺنة ال؅قام  2006/ 15/07وتنميْڈا  

  4المؤسسة ࢭʏ إطار احتياجاٮڈا Ȋغية تحديث او Ȗعميق او تنمية المعارف العامة المɺنية والتكنولوجية.

التɢوʈن ɸو مجموعة من العمليات المنظمة Ȗسْڈدف مɺارات           الɢل يرى بان  فمن خلال ما تقدم نلاحظ ان 

الۘܣ تواجه   العراقيل   ʄة والتغلب عڴɺغ؈فات فٕڈا وذلك لغرض مواجȖ الفرد العامل ومعارفه واحداث وسلوكيات 

  . 5العامل اثناء قيامه بالمɺام المنوطة له والمتعلقة بɴشاطه الم۶ܣ 

وعليه يمكن وصف التɢوʈن ɸو وسيلة ولʋس غاية، يتضمن مجموعة من العمليات المنظمة والم؅فابطة فيما            

بئڈا ٮڈدف اڲʄ اكساب العامل المعارف ومɺارات وسلوكيات جديدة او احداث Ȗغ؈فات فٕڈا لغرض مواجɺة مختلف 

  العمل بالطرʈقة المثڴʄ وȋالتاڲʏ الوصول به اڲʄ درجة الكفاءة وتحقيق الأداء الفعال. مواقف 

من خلال التعارʈف السابقة يمكن استɴتاج ان التɢوʈن ɸو ɲشاط فعال يؤذي اڲʄ تنمية المعارف والمعلومات           

لدى الافراد Ȗساعدɸم عڴʄ امتلاك القدرة عڴʄ الأداء اݍݨيد ࢭʏ مس؈فٮڈم الإنتاجية او أدا٬ڈم الوظيفي Ȋشɢل عام، 

ʏادفة لتقليص الفجوة ب؈ن الأداء الفعڴɸتحس؈ن    لأنه عملية مستمرة و ʄتؤذي اڲ ʏالتاڲȋ؈ن واجباٮڈم وȋللعامل؈ن و

  أدا٬ڈم وأداء المنظمة كɢل. 

 

 
  ، (بتصرف)181، ص2005: محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار اݍݨامعة اݍݨديدة، الإسكندرʈة، سنة 1
  . 443، ص2001: سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد الȎشرʈة (إدارة الافراد)، دار وائل للطباعة والɴشر، عمان، 2

3: Raymond.Vatier, Développement de l’entreprise et promotion, d’édition, Paris, France, 1984, p.50. 
  ، بدون ɲشر الصفحة.2006، سنة15/07/2006المؤرخ ࢭʏ  03-06اݍݨرʈدة الرسمية لݏݨمɺورʈة اݍݨزائرʈة.... الامر رقم :  4
ݍݵضر 5 حمه  جامعة  الماس؅ف،  شɺادة  لنيل  الاقتصادية،  بالمؤسسة  العامل؈ن  أداء  تحس؈ن   ʏࢭ التɢوʈن  دور  خالد،  غطاس  الطيب،  عتبه  الوادي، -: 

  . 23، ص 2018/2019
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 مبادئ التكوʈن:  .2

ɸناك عدد من المبادئ الۘܣ يɴبڧʏ مراعاٮڈا عند ممارسة الɴشاط التɢوʈۚܣ بالمنظمة، وذلك حۘܢ تتحقق فعالية            

  :1التɢوʈن من أɸمɺا

التɢوʈن ɲشاط مستمر ولʋس كماليا لف؅فة معينة: والقصد ɸنا ان التɢوʈن لʋس امر كماليا تݏݨا اليه الإدارة او  -1

تنصرف عنه باختيارɸا ولكن التɢوʈن ɲشاط ضرورʈا، فبعد اختيار الفرد لشغل وظيفة معينة، تأȖي عملية الاعداد 

ليه من خلال تنظم مقابلات للفرد اݍݨديد مع المسؤول؈ن ࢭʏ  والْڈيئة، الۘܣ ٮڈدف اڲȖ ʄعرʈف الفرد بالعمل المسند ا

Ȋعض   تݏݨا  كما  بالعمل،  التحاقه  من   ʄالأوڲ الف؅فة   ʏࢭ المقابلات  ɸذه  وتتم  عليه،  والمشرف  الȎشرʈة  الموارد  إدارة 

رعايته  المنظمات اڲʄ اتباع ما ʇس׿ܢ بنظام الزمالة او الرعاية، الذي يقصد به ان يتوڲʄ الزمالة الموظف اݍݨديد و 

  احد العامل؈ن القدامى ࢭʏ المنظمة وɴʈبڧʏ ان يتوافر فيه شروط معينة.

كذلك Ȗعد ال؄فامج التɢوɴʈية للعامل؈ن المرܧݰ؈ن لل؅فقية ٭ڈدف اكسا٭ڈم قدرات ومɺارات تمكٔڈم من الٔڈوض           

  بمسؤوليات واعباء الوظائف ذات المستوى الأعڴʄ المرܧݰ؈ن لل؅فقية الٕڈا. 

ɸذه           وȖساعد  واجراءاته  العمل  أنظمة   ʄعڴ Ȗعديلات  طرأت  إذا  عامة  بصفة  للعامل؈ن  التɢوʈن  برامج  وȖعد 

  ال؄فامج عڴʄ مواجɺة ɸذه التعديلات اݍݨديدة. 

  وأخ؈فا Ȗعد برامج تɢوɴʈية للعامل؈ن اݍݰال؈ن إذا ما تكشفت ظواɸر تنم عن Ȗغي؈ف ࢭʏ العادات والسلوك.          

/ التɢوʈن ɲشاط متغ؈ف ومتجدد: يقصد بذلك ان التɢوʈن يتعامل مع متغ؈فات عديدة من داخل وخارج المنظمة، 2

يتلقى  بالتغ؈ف والتجدد ɸو الاخر، فالإɲسان الذي  وانما يجب ان يتصف  ࢭʏ قوالب،  ومن ثم لا يجوز ان يتجمد 

ف الۘܣ ʇشغلɺا المتدرȋون تتغ؈ف ۂʏ الأخرى لتواجه  التɢوʈن عرضة للتغ؈ف ࢭʏ عاداته وسلوكه وكذا ࢭʏ مɺاراته والوظائ

  متطلبات التغي؈ف ࢭʏ الظروف الاقتصادية وࢭʏ تقنيات العمل. 

/ التɢوʈن ɲشاط اداري فۚܣ: فالتɢوʈن باعتباره عملا إدارʈا يɴبڧʏ ان تتوافر فيه مقومات العمل الإداري الكفء،  3

الرقابة  توافر  وأخ؈فا  والȎشرʈة  المادية  الموارد  وتوافر  وال؄فامج  اݍݵطط  اعداد  والسياسات،  الأɸداف  وضع  ومٔڈا 

  المستمرة.

ࢭʏ تحديد الاحتياجات           التɢوʈن عمل فۚܣ يحتاج اڲʄ خ؄فات متخصصة واɸمɺا خ؄فة تخصصية  كذلك ʇعت؄ف 

  التɢوɴʈية واعداد المناݠݮ والمواد العلمية، وأيضا خ؄فة ࢭʏ تنفيذ ال؄فامج التɢوɴʈية ومتاȊعْڈا وتقييمɺا.

  / التɢوʈن له مقوماته الإدارʈة والتنظيمية: حيث ʇسȘند التɢوʈن اڲʄ مقومات إدارʈة وتنظيمية مٔڈا:4

  وجود خطة للعمل تحدد الأɸداف والأɲشطة.  - 

  توفر الإمɢانيات والمعدات الفنية اللازمة للأداء السليم للعمل. - 

 
  .213/217، ص 2004صلاح عبد الباࢮʏ، إدارة الموارد الȎشرʈة (مدخل تطبيقي معاصر)، دار اݍݨامعية اسكندرʈة، مصر،  : 1
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لقياس أداء العامل؈ن وتقييم كفاءٮڈم، حۘܢ يمكن استɴتاج الاحتياجات التɢوɴʈية توافر نظام سليم   - 

  بدقة وموضوعية.

المادي   -  التقدير  واشɢال  والمزايا  الوظيفي  التقدم  ب؈ن  يرȋط  والمعنوʈة  المادية  اݍݰوافز  نظام  توافر 

  والمعنوي الۘܣ يحصل علٕڈا العامل من ناحية وȋ؈ن أدائه الوظيفي من ناحية أخرى.

/ التɢوʈن نظام متɢامل: وʈقصد بذلك ان ɸناك تɢامل وترابط ࢭʏ العمل التɢوʈۚܣ، فالتɢوʈن لʋس ɲشاطا عشوائيا  5

  من جانب، كما انه لا يɴبع من فراغ ولا يتجه اڲʄ فراغ من جانب اخر. 

          :ʏب كما يڴʈنظام التدر ʏامل ࢭɢال التɢمكن إيضاح اشʈو  

:ʏن وۂʈوɢونات الأساسية الۘܣ يقوم علٕڈا التɢن أي المʈوɢمدخلات الت ʏامل ࢭɢا) الت  

  الافراد المطلوب تɢوʈٔڈم.  - 

  اݍݵ؄فات والمعارف والمعلومات المطلوب اكسا٭ڈا للمتɢون؈ن.  - 

  القائم؈ن بالعمل التɢوʈۚܣ من مدرȋ؈ن ومسؤول؈ن اخرʈن.  - 

  المشكلات الۘܣ Ȗعاɲي مٔڈا المنظمة. - 

للوظيفة  الأمثل  الأداء  اجل  من  التɢوʈن  إدارة  ٭ڈا  تقوم  الۘܣ  الإجراءات   ʏوۂ التɢوɴʈية  الأɲشطة   ʏࢭ التɢامل  ب) 

:ʏشطة فيما يڴɲذه الأɸ ية وتتمثلɴʈوɢالت  

  توصيف وتحليل الأوضاع والانماط التنظيمية والإدارʈة.  - 

  توصف وتحليل العمليات والإجراءات.  - 

  توصف وتحليل سلوك الافراد وتقييم أدا٬ڈم.  - 

  تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية.  - 

  تصميم ال؄فامج التɢوɴʈية. - 

  تنفيذ ال؄فامج التɢوɴʈية.  - 

  متاȊعة وتقييم الɴشاط التɢوʈۚܣ.  - 

:ʏذه النتائج وۂɸ امل والتوازن ب؈نɢاف من التɠ ان يتوفر قدر ʏبڧɴن حيث يʈوɢنتائج الت ʏامل ࢭɢج) الت  

الوقت   -  وخفض  النتائج  وتحس؈ن  النفقات  انخفاض   ʏࢭ المتمثلة  الاقتصادية  للأداء  النتائج  اللازم 

  العمل.

واقبلاɸم   -  أفضل  الإɲسانية  وعلاقْڈم  للمتدرȋ؈ن  اݍݨديد  السلوك   ʏࢭ المتمثلة  السلوكية  النتائج 

  وتحمسɺم للعمل. 
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النتائج الȎشرʈة والۘܣ تتمثل ࢭʏ اعداد م؅قايدة من العامل؈ن الذين تتوافر لدٱڈم معلومات او خ؄فات   - 

  وقدرات معنية Ȗعت؄فɸا الإدارة لازمة لأداء عمليات وواجبات محددة. 

 المطلب الثاɲي: أɸمية واɸداف التكوʈن

  أولا:  

         ʏن فيما يڴʈوɢمية التɸ1تتمثل أ:  

  ʏࢭ اݝݵتلفة  الأداء  معوقات  وعلاج  الافراد  لدى  المɺارات  نقص  حالات  علاج   ʏࢭ التɢوʈن  ʇساɸم 

 المنظمة. 

  ʄلفة الإنتاج، لأنه يؤذي اڲɢتخفيض ت ʏن ࢭʈوɢم التɸساʇ.التخلص من الأخطاء 

  ادةʈز ʏالتاڲȋدرجات عالية من الرضا، و ʄبناء الثقة لدى الفرد، مما يؤذي اڲ ʄن عڴʈوɢساعد التʇ

 الولاء والانتماء للمنظمة من قبل العامل؈ن ٭ڈا. 

  ،٭ڈا العامل؈ن  ࢭʏ أفضل واɸم ما تملك المنظمة وɸم الافراد  أيضا ɠونه اسȘثمارا  ʇستمد أɸميته 

 والذين يمثلون ثلث رأسمالɺا.

 .انخفاض معدلات الغياب واݍݰوادث ودوران العمل ʄۚܣ الفعال اڲʈوɢيؤذي ال؄فنامج الت 

  دخال୒ا عند اجراء التغ؈ف التنظي׿ܣ وɺستخدمȖ يد الإدارة العليا ʏن أداة اس؅فاتيجية ࢭʈوɢعت؄ف التʇ

 التكنولوجيا المتقدمة وغ؈فɸا.

  .مɺمختلف مجال عمل ʏارات جديدة ࢭɺعلم مȖساب وȘاك ʄساعد الافراد العامل؈ن عڴʇ نʈوɢالت 

  ثانيا: اɸداف التكوʈن

الɺدف من نȘيجة يراد الوصول الٕڈا بدرجة معينة ومواصفات محددة ࢭʏ زمن محدد، وɸو نقطة البداية لأي          

ɲشاط وذلك لأنه ɸو الذي يحفز وʈحرك السلوك، وɸو الذي يرشد اڲʄ البدائل الملائمة لبلوغه وɸو الذي ʇسɺل 

  الاتصال والتعاون ب؈ن أعضاء اݍݨماعة الۘܣ Ȗعمل عڴʄ بلوغ ɸذا الɺدف. 

المرغوȋة            والسلوكيات  والاتجاɸات  المɺارات  اكساب   ʄاڲ ٮڈدف  فعالة  ووسيلة  Ȗعلو  كعملية  التɢوʈن   ʄسڥʉو

  والمطلوȋة للعامل؈ن ࢭʏ المنظمة لزʈادة أدا٬ڈم وكفاءٮڈم لتحقيق الأɸداف الرئʋسية التالية: 

  .ضمان أداء العمل بفاعلية وسد الفجوات الموجودة ب؈ن معاي؈ف الأداء المطلوȋة وȋ؈ن الأداء الفعڴʏ للعامل؈ن. 1

  .تنمية وزʈادة ولاء وانتماء العامل؈ن للمنظمة وزʈادة ترغيّڈم للعمل.2

  وȋالكفاءة والفاعلية المرغوȋة..مساعدة العامل؈ن ࢭʏ المنظمة عڴʄ تأدية الواجبات المطلوȋة مٔڈم بأفضل الطرق 3

الۘܣ  4 ࢭʏ الأخطاء اثناء تأديْڈم لأعمالɺم اليومية، وتقليل حوادث العمل،  الوقوع  ࢭʏ المنظمة من  .حماية العامل؈ن 

  غالبا ما تحدث ࢭʏ المشروع الصناڤʏ نȘيجة نقص كفاءة العامل؈ن وانخفاض قدراٮڈم ومɺاراٮڈم الفنية. 

 
  ، بتصرف. 394-393، ص2015، 2التنافسية)، قناة السوʉس مصر، ط  (مدخل اس؅فاتيڋʏ لتعظيم القدراتسيد محمد الرب، إدارة الموارد الȎشرʈة  1
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.توف؈ف الدافع الذاȖي لدى العامل؈ن لزʈادة كفاءٮڈم وتحس؈ن انتاجɺم كما ونوعا من خلال توعيْڈم بأɸداف المنظمة  5

  وسياساٮڈا واس؅فاتيجيْڈا عڴʄ المدى القص؈ف والمتوسط والطوʈل.

.رفع الروح المعنوʈة للعامل؈ن ࢭʏ المنظمة لان زʈادة خ؄فة الموظف ࢭʏ عمله وتنمية مɺاراته ومعلوماته خلال مرحلة 6

  التɢوʈن ʇعطيه إحساسا داخليا بالأمن والاɸمية وɸذا بالتاڲʏ قد ʇساɸم ࢭʏ تقليل معدل دوران العمل.

7 ʏࢭ مستوى   ʄالأعڴ الوظيفية  للمناصب   ʏلل؅فࢮ تؤɸلɺم  بمقومات  وȖسليحɺم  العامل؈ن  وقدرات  مɺارات  .زʈادة 

التكنولوڊʏ والعل׿ܣ، وما ي؅فتب عليه  المنظمة، و୒تاحة الفرصة امامɺم للاطلاع عڴɠ ʄل ما ɸو جديد ࢭʏ مجال التطور  

  .1من تطور ࢭʏ نوع وأساليب العمل

         ʏثلاث مجموعات ۂ ʏداف السابقة ࢭɸالسل׿ܣ الأ ʏݏݵص د. عڴʈ2و:  

   تنمية المبيعات،  زʈادة  والضاǿع،  الفاقد  تخفيض  الإنتاجية،  تحس؈ن   ʏࢭ تتمثل  الاقتصادية:  الأɸداف 

 اݍݰصة السوقية، زʈادة معدلات النمو، وتأكيد المركز التنافؠۜܣ.

   عميقȖ وسرعة  المتاحة  الإنتاجية  الطاقات  استغلال  تحس؈ن   ʏࢭ تتمثل  التقنية:    باسȘيعاالأɸداف 

 التقنيات اݍݨديدة وحل مشكلات ادماجɺا.

   تنمية رغباٮڈم للأداء الاحسن وتنمية ʏات ودوافع العامل؈ن ࢭɸعديل اتجاȖ ʏداف السلوكية: وتتمثل ࢭɸالأ

  روح الفرʈق بئڈم وȖعميق الإحساس بمفɺوم خدمة العملاء.

  المطلب الثالث: أنواع ومستوʈات التكوʈن 

  أولا: أنواع التكوʈن 

  ينقسم التɢوʈن اڲʄ عدة أنواع وذلك حسب اعتبارات مختلفة:         

  3الفرع الأول: حسب مرحلة التوظيف 

المعلومات الۘܣ تقدمه اڲʄ عمله وتؤثر المعلومات  /توجيه الموظف اݍݨديد: يحتاج الموظف اݍݨديد اڲʄ مجموعة من  1

الۘܣ يحصل علٕڈا الموظف اݍݨديد ࢭʏ الأيام والاسابيع الأوڲʄ من عمله عڴʄ أدائه واتجاɸاته النفسية لسنوات عديدة 

  قادمة.

بالقادم؈ن   ال؅فحيب  المثال  مٔڈا عڴʄ سȎيل  الأɸداف،  العديد من  ال  للعمل  اݍݨدد  الموظف؈ن  تقديم  برامج  وٮڈدف 

  اݍݨدد، وٮڈيئة الموظف؈ن اݍݨدد للعمل، وتدرʈّڈم عڴʄ كيفية اداء العمل.

 
الطب:   1 للɴشر والتوزʉع، عمان،  دار ومكتبة اݍݰامد  النظرʈة والتطبيق،  التدرȎʈية:  العملية  إدارة   27-26، ص  2013عة الأوڲʄ،  عطا الله محمد الشرعة، 

  بتصرف. 
  .253، ص 2001جية، دار غرʈب، مصر،إدارة الموارد الȎشرʈة الاس؅فاتي: عڴʏ السل׿ܣ،  2

  .325/ 323، ص ص 2004: احمد ماɸر، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار اݍݨامعية، مصر،  3.



 ʹॻة الȂʦؒʯ العʸلॻة :الفʶل الʰاني

 32 

/التɢوʈن اثناء العمل: ترغب المؤسسات أحيانا ࢭʏ تقديم التɢوʈن ࢭʏ موقع العمل ولʋس ࢭʏ مɢان اخر حۘܢ تتضمن 2

المعلومات  تقديم  فٕڈا  المباشرʈن  المشرف؈ن  يقوم  ان   ʄاڲ المؤسسات   ʄسڥȖو Ȗܨݨع  حيɴئذ  التɢوʈن،   ʄاعڴ كفاءة 

ا التɢوʈن ان كث؈فا من الات اليوم تتم؈ق بالتعقد،  والتɢوʈن عڴʄ مستوى فردي للمتɢون؈ن، ومما يزʈد من أɸمية ɸذ

الامر الذي لا يكفي معه استعداد العامل او خ؄فته الماضية، وانما عليه ان يتلقى تɢوʈنا مباشرا عڴʄ الالة نفسɺا 

  ومن المشرف عليه، بكفاءة ما لم يكن ɸذا المشرف مدرȋا ومɢونا وماɸرا ɸو الاخر. 

/التɢوʈن Ȋغرض تجديد المعرفة والمɺارة: عندما تصبح معارف ومɺارات الافراد تقليدية وعند ادخال أساليب عمل  3

نظم  تتدخل  عندما  المثال،  سȎيل   ʄلذلك، وعڴ المناسب  التɢوʈن  تقديم  الامر  يلزم  وأنظمة جديدة،  وتكنولوجيا 

  .المعلومات اݍݨديدة وأنظمة الكمبيوتر ࢭʏ اعمال المش؅فيات والمبيعات واݍݰسابات والأجور وكذا حفظ الوثائق 

  .يحتاجون المسؤول؈ن اڲʄ معارف ومɺارات جديدة تمكٔڈم من أداء العمل باستخدام أنظمة حديثة           

والمعارف  4 المɺارات  لاختلاف  كب؈ف  احتمال  ɸناك  يɢون  ان  والنقل  ال؅فقية  Ȗعۚܣ  والنقل:  ال؅فقية  Ȋغرض  /التɢوʈن 

اݍݰالية للفرد، وذلك عن المɺارات والمعارف المطلوȋة ࢭʏ الوظيفة الۘܣ س؈فࢮʏ او سʋنقل الٕڈا، وɸذا الاختلاف او الفرق  

  رات والمعارف.مطلوب التɢوʈن عليه، لسد ɸذه الثغرة ࢭʏ المɺا

/التɢوʈن للْڈيئة عڴʄ التقاعد: ࢭʏ الراقية والمتطورة، يتم ٮڈيئة الموظف؈ن من كبار السن اڲʄ خروج للتقاعد وȋدلا 5

انه تم المنظمات الاستغناء عنه ɠليا يتم تدرʈبه عڴʄ البحث طرق جديدة للعمل، او طرق   الفرد فجأة  ان ʇشعر 

غ؈ف  الاɸتمامات أخرى   ʄعڴ والبحث  باݍݰياة،  اݍݵاصة    الاستمتاع  والتوترات  الضغوط   ʄعڴ والسيطرة  الوظيفية 

  باݍݵروج اڲʄ التقاعد.

  الفرع الثاɲي: حسب نوع الوظائف

/التɢوʈن الم۶ܣ: يتم ɸذا النوع من التɢوʈن ࢭʏ مراكز متخصصة ࢭɸ ʏذا اݝݨال، حيث تقوم ɸذه المراكز عڴʄ مɺن  1

محددة حسب اݍݰاجة، وʉسْڈدف ɸذا النوع التعرʈف بالقواعد والإجراءات الواجب اتباعɺا لدى القيام بالعمل 

وɸو  والممارسة  والاسȘيعاب  التفɺم   ʏࢭ اللازمة  الفرصة  لɺم    و୒عطاء  ʇسبق  لم  الذين  اݍݨدد  الوافدين  يمس  من 

  . 1التعرف عڴʄ العمل او التمرن عڴʄ أدائه

 
جامعة معسكر،  : عبد اݍݵالق عاǿشة، بالطيب فتيحة، أثر التɢوʈن عڴʄ الال؅قام التنظي׿ܣ، مذكرة مقدمة لنيل شɺادة ماس؅ف علوم الȘسي؈ف (غ؈ف مɴشورة)،   1

  . 13، ص2016/2017
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/التɢوʈن الإداري: ʇشمل زʈادة المɺارات الإدارʈة لدى الفرد من تحليل للمشاɠل واتخاذ القرارات الإدارʈة وزʈادة 2

  ʄعڴ والتحف؈ق القدرة  والاشراف  والقيادية  الاتصالية  المɺارات  تلك   ʄاڲ بالإضافة  ʇشتمل  كما  اݍݵلاق،  التفك؈ف 

  .1والتخطيط والتنظيم 

/التɢوʈن التخصظۜܣ: وʉشمل ɸذا التɢوʈن اݍݵ؄فات والمɺارات المتخصصة لمزاولة مɺنة او عمل متخصص مثال  3

ذلك وظائف الأطباء والمɺندس؈ن واݝݰاسب؈ن، وٱڈدف ɸذا التɢوʈن أي تنمية المɺارات واݍݵ؄فات المتخصصة Ȋغية 

 2توف؈ف الإمɢانيات لمواجɺة مشاɠل العمل. 

  ثالثا: من حيث المɢان 

  وʈنقسم ɸذا التɢوʈن من حيث مɢان اجرائه أي نوع؈ن ɸما:          

انه أɲشطة Ȗعليمية والمعدة مسبقا من قبل إدارة الافراد  1  ʄعڴ ʏن الداخڴʈوɢعرف التʇ :ن داخل المنظمةʈوɢالت/

  . 3داخل المنظمة والۘܣ تجذب فقط الافراد الذين ʇعملون بالمنظمة

دعوة             او  ال؄فامج  تصميم  المنظمة   ʄعڴ يɢون   ʏالتاڲȋو المنظمة،  داخل  برامجɺا  عقد   ʏࢭ المنظمة  ترغب  فقد 

متɢون؈ن للمساɸمة ࢭʏ تصميم ال؄فامج، ثم الاشراف عڴʄ تنفيذɸا، وɸناك نوع اخر من التɢوʈن الداخڴɸ ʏو ما ʇس׿ܢ  

اء المباشرون للعامل؈ن ب؅قوʈدɸم بالمعارف والمɺارات بالتɢوʈن ࢭʏ موقع العمل، وࢭɸ ʏذا النوع من التɢوʈن يقوم الرؤس

  4اللازمة لأداء العمل منه

/التɢوʈن خارج المنظمة: تفضل Ȋغض المنظمات ان تنقل ɠل او جزء من ɲشاطɺا التɢوʈۚܣ خارج المنظمة، ذاٮڈا 2

  وذلك إذا ɠانت اݍݵ؄فة التɢوɴʈية وأدوات التɢوʈن متاحة Ȋشɢل أفضل خارج المنظمة.

وʈمكن الاستعانة ࢭʏ التɢوʈن اݍݵارڊʏ اما بمنظمات خاصة (سواء ɠانت مɢاتب او مؤسسة تɢوʈن متخصصة)           

 .5او بالالتحاق ب؄فامج حɢومية أي برامج تɢوʈن تدعمɺا الدولة او اݍݨامعات

  

  

  ثانيا: أساليب التكوʈن ࡩʏ المنظمة 

 
  .184، ص2010محفوظ احمد جودة، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار وائل للɴشر والتوزʉع، عمان،  1
  .275، ص  2001صلاح الدين عبد الباࢮʏ، إدارة الافراد، مكتبة الاشعاع الفنية، مصر،  2
  . 285، ص 2002رواية حسن، مدخل اس؅فاتيڋʏ لتخطيط وتنمية الموارد الȎشرʈة، الدار اݍݨامعية، الإسكندرʈة،  3
  328، ص 2004احمد ماɸر، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار اݍݨامعية، مصر،  4
   .328: احمد ماɸر، المرجع نفسه، ص 5
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يقوم المɢون خلال ادارته للدرس استخدام العديد من الأساليب الفنية الۘܣ تمكنه من عرض الأفɢار وتثȎيْڈا           

  :1ࢭʏ الاذɸان ومن ضمن ɸذه الأساليب نجد

1 ( :ʏن العمڴʈوɢالت Coaching 

الأداء والإجراءات التفصيلية ثم ʇسال المتɢون وʉܨݨعه عڴʄ القيام بأدائه، حيث يقوم المɢون Ȋعرض طرʈقة           

وʈلاحظ ان ɸذا الأسلوب مناسب ام لا، وʈمكن اݍݰصول عڴʄ نتائج جيدة بقيام المشرف المباشر باستخدام مثل  

  ɸذا الأسلوب عڴʄ الأخص ࢭʏ جماعات التدرʈب صغ؈فة اݍݱݨم. 

 Roleplayingتمثيل الأدوار:  ) 2

يقوم المɢون Ȋعرض المشɢلة ومباد٬ڈا ثم ʇعطي ݝݨموعة المتɢون؈ن مثالا عمليا وʈقومون بȘنفيذه، بحيث Ȗعت؄ف            

الدارس؈ن عڴʄ مواجɺْڈا، ومن أشɺر   الواقع وتɢوʈن  الواقع وذلك بأخذه مشɢلة من  تقليد  ɸذه الطرʈقة محاولة 

لتɢوʈن عڴʄ الاستقبال والتɢوʈن عڴʄ حل مشاɠل  نماذج تمثيل الأدوار للتɢوʈن عڴʄ إدارة المقابلات الܨݵصية وا

  القادم؈ن والعلاقات العامة.

 Cosestudiesدراسة اݍݰالات:  ) 3

ࢭʏ عملية التɢوʈن يتم Ȗعوʈض الدارس؈ن ݍݰالات من الواقع، حيث يقومون بȘناول             ࢭʏ محاولة لإبراز الواقع 

اȊعادɸا من حيث المشاɠل واسبا٭ڈا وحلولɺا وȖش؈ف البحوث عڴʄ ان الاستفادة محدودة من دراسة اݍݰالات حيث  

وعڴɸ ʄذا يجب الاعتماد علٕڈا بصورة  اٰڈا لا تناسب Ȋعض الدارس؈ن إضافة لذلك تقاعس البعض ࢭʏ تحض؈فɸا،  

  أساسية وانما بصورة مكملة.

 Inbasketال؄فيد الوارد:  ) 4

من             مجموعة  ملفاته  إعطاءه  يتم  الواقع  لإبراز  محاولته   ʏࢭ المتɢون   ʄعڴ واقعية  بصورة  اݍݰكم  اجل  من 

 ʏسب تصرف يرد ࢭɲالدارس ان يجدد ا ʄال؄فيد اليومي وعڴ ʏشبه تلك الۘܣ ترد ࢭȖ اݍݵطابات والمنكرات الداخلية الۘܣ

مٔڈا   الأسلوب  لɺذا  فعالية  وɸناك  الوارد  ال؄فيد  بنود  بند من  كما ɠل  وɸمية،  المذɠورة  والمنظمات  ان الأܧݵاص 

  العلاقات بئڈم غ؈ف حقيقة مما يجعل اݍݰكم عڴʄ بنود ال؄فيد الوارد عملية صعبة.

  

  

 Critsical Incidentالوقاǿع اݍݰرجة:  ) 5

 
  .55/57، ص ص 2002جامعة اݍݨزائر، كمال طاطاي، دور التɢوʈن ࢭʏ رفع إنتاجية المؤسسات، رسالة ماجʋس؅ف،:  1
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Ȋعض الأساليب السابقة جعلت المɢون يقوم بȘܨݨيع الدارس؈ن عڴʄ ذكر Ȋعض الأمثلة (الوقاǿع ذات الأɸمية  

التɢوʈن،   بموضوع  واݍݵاصة  حرجة)  الكب؈ف  والتأث؈ف  دقيقة البالغة  علمية  بصورة  اݍݰرجة  الوقاǿع  وتحليل 

ʇساعد عڴʄ رȋط اݝݰتوى التɢوʈۚܣ بالواقع والممارسة، وكذلك بالɴسبة للمɢون ان يختار الوقت المناسب اثناء  

  عرضه لموضوع الدراسة لɢي ʇساعده عڴʄ عرض احدى الوقاǿع اݍݰرجة. 

 Brainsto RMINGالعصف الذɸۚܣ:  ) 6

آرا٬ڈم بصورة سرʉعة  وʉعتمد عڴʄ قيام المɢون Ȋغرض مشɢلة معينة بحيث ʇسال الدارس؈ن عڴʄ ان يقدموا 

ودون تردد ࢭʏ التفك؈ف، كما ʇعتمد ɸذا الأسلوب أيضا عڴʄ ان العرض السرʉع لأفɢار يمكنه ان يحرر ɸؤلاء،  

كفيلة الأداء  مجموعة  ان  المشاركة، كما   ʄعڴ وʉܨݨعɺم  اݍݨمود  من  او    الدارس؈ن  الموضوع  جوانب  بتغطية 

  المشɢلة الۘܣ اثارɸا المɢون، مما ʇسɺل المɢون عڴʄ العرض وʉܨݨع الثقة ࢭʏ نفوس الدارس؈ن وʈحمسɺم للتɢوʈن.

 TRAINERSالمɢونون:  ) 7

واݝݰتوى  التɢوʈن  وأسلوب  وɸدف  نوع  باختلاف  المɢون؈ن   ʏࢭ توفرɸا  الواجب  النمطية  الصفات  تختلف 

  التɢوʈۚܣ. 

اخر ʇستخدم  مɢون  صفات  مع  السلوكية لمɢونيه  النموذجية  تȘشابه صفات مɢون ʇستخدم  ان  يمكن  فلا 

ال؄فنامج   ɸدف  الاعتبار  Ȋع؈ن  يأخذوا  ان  التɢوʈن  برامج  بتصميم  القائم؈ن   ʄفعڴ الإدارʈة،  المبارʈات  أسلوب 

ȋو المɢون؈ن  باختبار  يقوموا  ان  قبل  التɢوʈن  أسلوب  ونوع  والدارس؈ن،  Ȋعض ومحتواه  ɸناك  ذلك  من  الرغم 

:ʏون الناݦݳ وۂɢالم ʏا ࢭɸالصفات الۘܣ يفضل توافر  

 المعرفة الɢاملة باݝݰتوى التɢوʈۚܣ ݍݰلقة البحث او الدراسة. - 

 القدرة عڴʄ الاستماع للدارس؈ن. - 

 القدرة عڴȖ ʄܨݨيع الدارس؈ن لݏݰديث و୒براز ردود افعالɺم تجاه المادة المقدمة إلٕڈم. - 

 -  ʄساؤلات والاجابة بصورة بناءة عڴȘرد ال ʄالأسئلة وتوجيه اݍݰوار. القدرة عڴ 

  

  

 

 :Administrative matches المبارʈات الإدارʈة ) 8
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           ʏتم ࢭʈمواقف معينة، و ʄالتطبيقي عڴ ʏن العمڴʈق التمرʈن القيادي؈ن عن طرʈوɢت ʄۚܣ ٱڈدف اڲʈوɢو أسلوب تɸ

  :ɸ1ذا الأسلوب التɢوʈۚܣ باتباع مجموعة من اݍݵطوات أɸمɺا

 التɢوɴʈية المشرفة بإعداد موقف تɢوʈۚܣ مشابه لمواقف العمل الطبيعية الۘܣ ʇعمل فٕڈا القائد.قيام الɺيئة  - 

 تقسيم المتɢون؈ن القيادي؈ن اڲʄ مجموعات صغ؈فة، ومن ثم تزوʈد ɠل مجموعة بالتعليمات اللازمة.  - 

 قيام ɠل مجموعة من ɸذه اݝݨموعات بتوزʉع المɺام ب؈ن اعضاءɸا. - 

          :ʏما يڴ ʄذا الأسلوب ٱڈدف اڲɸ ل عام فانɢشȌو  

 Ȗعرʈف المتɢون؈ن عڴʄ الأساليب التحليلية ࢭʏ حل المشاɠل. - 

 تحس؈ن الأداء القيادي للمتɢون؈ن. - 

 زʈادة القدرة لدى المتɢون؈ن عڴʄ صنع واتخاذ القرار.  - 

 زʈادة التعاون ب؈ن الإدارات اݝݵتلفة ࢭʏ المنظمة.  - 

 Ȗسɺيل وتطوʈر عملية الاتصال Ȋشɢل عام.  - 

 :Discussion panels حلقات النقاش ) 9

         :ʏذا الأسلوب بما يڴɸ يتم؈ق  

قضاياɸم  -  لبحث  المنظمة   ʏࢭ العامل؈ن  قبل  من  المباشرة  المشاركة  لتحقيق  الأساسية  المداخل  من  ʇعت؄ف 

 وقضايا المنظمة ومشكلاٮڈا وأɸدافɺا. 

 يȘيح ɸذا الأسلوب للمتɢون؈ن التعب؈ف عن الأفɢار والآراء.  - 

 ʇساعد ɸذا الأسلوب عڴʄ تنمية مɺارات المتɢون؈ن ࢭʏ مجال العلاقات الإɲسانية.  - 

 يوفر التغذية العكسية من المتدرȋ؈ن.  - 

  اما اɸم الأمور الۘܣ يجب مراعاٮڈا ࢭʏ أسلوب المناقشة:          

ɸذا  -  نجاح   ʏࢭ ɸاما  دورا  للمدرب  ان  حيث  منظمة  بصورة  المناقشة  لإدارة   ʄسڥʇ ان  المدرب   ʄعڴ يجب 

 الأسلوب.

 
  ، بتصرف. 91 84، ص ص 2013، 1: عطا الله محمد تʋس؈ف الشرعة، إدارة العملية التدرȎʈية، دار ومكتبة اݍݰامد للɴشر والتوزʉع، ط1
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يجب عڴʄ المدرب تنظيم المدة الزمنية الملائمة للموضوع بحيث لا تɢون قص؈فة فتذɸب فائدٮڈا او طوʈلة  - 

 فتبعث الملل ࢭʏ نفوس اݍݰاضرʈن. 

 يجب ان ʇشارك اݍݨميع دون سيطرة أحد المشارك؈ن عڴʄ النقاش. - 

 من الضروري ان يح؅فم ɠل طرف ࢭʏ المناقشة اراء الطرف الاخر.  - 

 : Job rotation التدوʈر الوظيفي ) 10

بالمنظمة من وظيفة اڲʄ وظيفة أخرى او عدة وظائف أخرى مقارȋة، مع            العامل؈ن المتɢون؈ن  وۂʏ عملية نقل 

مصاحبة ɸذه العملية تɢوʈن وتوجيه من قبل المشرف؈ن والمدرȋ؈ن ࢭʏ المنظمة، وذلك ٭ڈدف Ȗعرʈفɺم بɢافة اعمال  

  المنظمة. 

         :ʏذا الأسلوب ما يڴɸ ومن مم؈قات  

 Ȗساعد عملية التدوʈر الوظيفي المتɢون؈ن عڴʄ توسيع افاقɺم. - 

 Ȗعرʈف العامل؈ن بɢافة اعمال المنظمة.  - 

 Ȗسɺيل عملية الاحلال الوظيفي ࢭʏ المنظمة. - 

 المساعدة ࢭʏ تطبيق نظام المسارات الوظيفية المتعددة للموظف؈ن المتɢون؈ن. - 

 العامل؈ن ࢭʏ جوانب ومسارات وظيفية متعددة.زʈادة خ؄فات ومعارف ومɺارات  - 

 مساعدة العامل؈ن ࢭʏ معرفة السياسات والمشكلات الإدارʈة الۘܣ تجابه المنظمة.  - 

 Ȗعرʈف العامل؈ن بنظام الاتصالات القائم داخل المنظمة.  - 

 مساعدة العامل؈ن ࢭʏ مواجɺة مواقف العمل واتخاذ القرار.  - 
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  احتياجات التكوʈن ࡩʏ المنظمةالمبحث الثاɲي: تحديد 

ʇعت؄ف تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية العنصر المɺم ࢭʏ نجاح التɢوʈن، حيث يقوم عليه جميع دعائم العملية           

 ʏوالعمڴ الدقيق  بالتحديد  نقم  لم  إذا  التɢوʈن  سʋشملɺم  الذين  الافراد  تحديد  جدا  الصعب  فمن  التɢوɴʈية، 

  والموضوڤʏ للاحتياجات التɢوʈن.

          ʏا، وࢭɸا، طرق تحديدɸية وخطوات تحديدɴʈوɢوم الاحتياجات التɺمف ʄذا المبحث سوف نتطرق اڲɸ من خلال

عن تصميم وتنفيذ برامج  وطرق تحديد وأخ؈فا  وخطواٮڈا  التɢوɴʈية  مفɺوم الاحتياجات   ʄلم عڴɢنت سوف  الأخ؈ف 

  التɢوɴʈية. 

  المطلب الأول: مفɺوم الاحتياجات التكوɴʈية وخطوات تحديدɸا. 

  أولا: مفɺوم الاحتياجات التكوɴʈية: 

         :ʏية ومن بئڈا ما يڴɴʈوɢف عن الاحتياجات التʈوردت العديد من التعار  

الافراد  Ȗ1عرʈف  معلومات   ʏࢭ احداٯڈا  المطلوب  والتطورات  التغ؈فات  مجموعة   ʏۂ التɢوɴʈية  الاحتياجات  ان   :

ومɺاراٮڈم وسلوكɺم لرفع كفاءٮڈم بناء عڴʄ احتياجات لازمة وظاɸرة يتطلّڈا العمل لتحقيق ɸدف مع؈ن، وللتغلب 

Ȗعرقل    ʏالتاڲȋو المنظمة   ʏࢭ العمل  س؈ف  Ȗع؅فض  الۘܣ  المشاɠل   ʄالإنتاج  عڴ مجالات   ʏࢭ العامة  السياسة  تنفيذ 

  1واݍݵدمات. 

كما Ȗعرف الاحتياجات التɢوɴʈية باٰڈا جملة التغ؈فات المطلوب احداٯڈا ࢭʏ المɺارات واتجاɸات الافراد بقصد           

  .2تطوʈر أدا٬ڈم والسيطرة عڴʄ المشكلات الۘܣ Ȗع؅فض الأداء والإنتاج

: ۂʏ عبارة عن فجوة ب؈ن الوضع الراɸن لمستوى كفاءة الموارد الȎشرʈة من جɺة ومستوى الكفاءة المطلوب  Ȗ2عرʈف 

  . 3الوصول الٕڈا من جɺة أخرى، سواء ࢭʏ المɺارات او المعارف او السلوكيات

Ȋعد التعرف عڴʄ مفɺوم الاحتياجات التɢوɴʈية ɲش؈ف اڲʄ ان تحديدɸا ɸو عبارة عن عملية مȘسلسلة يتم من           

خلالɺا تحديد المɺارات المطلوب تطوʈرɸا او تحديٓڈا للعامل او إدارة معينة، حيث يتم تحديدɸا من خلال تحليل 

  .4وتحديد الانحرافات المɺام، قياس الأداء او الإنجازات 

  

 
  ، بتصرف. 139، ص1973: محمد جمال براڤʏ، التدرʈب والتنمية، القاɸرة، عالم الكتب، 1
  ، بتصرف. 23، ص 2001: السيد عليوة، تحديد الاحتياجات التدرȎʈية، اي؅فاك للɴشر والتوزʉع، مصر، 2
  .46، ص 2005: قرʉآۜܣ محمد الصاݍݳ، تقييم برنامج تدرʈب الموارد الȎشرʈة، رسالة لنيل شɺادة الماجست؈ف، جامعة منتوري، قسنطينة، اݍݨزائر، 3
  . 449، ص2015سيد محمد جاد الرب، إدارة الموارد الȎشرʈة، قناة السوʉس، مصر، الطبعة الثانية،: 4
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  من خلال التعارʈف السابقة الذكر تم التوصل اڲʄ مفɺوم شامل حول الاحتياجات التɢوɴʈية:          

فتحديد             الٕڈا،  الوصول  المطلوب  والكفاءة  الȎشرʈة  للموارد  اݍݰالية  الكفاءة  ب؈ن  فجوة  عن  عبارة   ʏۂ

  ʄل التعرف عڴɺسʇ يةɴʈوɢل فرد. الاحتياجات التɢن المناسب لʈوɢٔڈم ومعرفة مستوى ونوع التʈوɢالافراد المطلوب ت  

  ثانيا: خطوات تحديد الاحتياجات التكوɴʈية:

         ʏمجموعة من اݍݵطوات ومتمثلة ࢭ ʄية عڴɴʈوɢ1يقوم تحديد الاحتياجات الت:  

تحليل التنظيم: يقصد به فحص عدة جوانب تنظيمية و୒دارʈة مثل اɸداف المنظمة ووظائفɺا وسياساٮڈا،           

 :ʏم النقاط ۂɸن، ومن اʈوɢالت ʄوذلك لتحديد المواقع التنظيمية الۘܣ تحتاج اڲ 

  ...اوى العامل؈ن او قياس معدلات دوران العملɢتحليل المناخ التنظي׿ܣ كقياس معدلات ش 

 .اɺتحليل سياسات المنظمة ولوائح 

   ʄل التنظي׿ܣ أي التعرف عڴɢيɺالتغ؈فات الۘܣ يحتمل حدوٯڈا عليه من حيث استحداث  تحليل ال

 وظائف جديدة او Ȗعديل واجبات ومسؤوليات Ȋعض الوظائف... 

تحليل العمل: ٱڈدف ɸذا النوع من التحليل اڲʄ دراسة الوظائف والاعمال الۘܣ يقوم ٭ڈا العاملون، وʈركز  .1

المطلوȋة لأدا٬ڈا  ٭ڈا، والشروط والمؤɸلات  اݝݰيطة  نفسɺا والظروف  الوظيفية  واجبات ومسؤوليات   ʄعڴ

 ʏ:ونوع التɢوʈن المطلوب لɺا ومن اɸم اݍݨوانب الۘܣ يرتكز علٕڈا أيضا ما يڴ

 .للوظيفة ʏالتوصيف اݍݰاڲ 

 .المستقبل ʏالوظيفة ࢭ ʄالتغ؈فات الۘܣ ستطرأ عڴ 

  .داف الوظيفةɸا 

  .شاغل الوظيفة اݍݰالية والمستقبلية تماشيا مع التطورات ʏا ࢭɸالشروط الواجب توافر 

  .معدلات الأداء اݍݰالية مقارنة بالمعدلات النمطية 

  .انية تحديثهɢم୒و ʏأسلوب الأداء اݍݰاڲ 

ڈا تتعلق Ȋعنصرʈن ɸام؈ن أولɺما تحديد   .2 تحليل العامل: Ȗعت؄ف ɸذه اݍݵطوة من ادق اݍݵطوات التɢوɴʈية ɠوٰ

تلك   Ȗشمل  ماذا  والثاɲي  التɢوʈن   ʄاڲ حاجة   ʏࢭ ɸم  الذين  اݍݵطوة  العمال  ɸذه  وتتم  التɢوɴʈية،  ال؄فامج 

 بدراسة العمال من اݍݨوانب التالية:

 .ڈا  حسب مؤɸلاٮڈم وتخصصɺم وخ؄فٮڈم والوظائف الۘܣ ʇشغلوٰ

 
  . 320، 2015: اللبدي نزار عوɲي، إدارة الموارد الȎشرʈة (قضايا معاصرة ࢭʏ الفكر الإداري)، دار الدجلة للɴشر والتوزʉع، عمان، الأردن، 1
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  الطموح ومقدار  والتɢوʈن  للتعلم  الاستعداد  مثل  الܨݵصية،  الصفات  وȌعض  واݍݨɴس  السن  حسب 

 والدوافع والاتجاɸات. 

  .نʈالوظيفة من حيث معدلات أدائه ومدى تفاعله مع الاخر ʏحسب سلوك العامل ࢭ 

  الشɢل التاڲʏ يب؈ن خطوات عملية الاحتياجات التɢوɴʈية:  

  

  : خطوات عملية الاحتياجات التɢوɴʈية 05الشɢل رقم 

  

 نحتاج التكوين؟   اين  تحليل التنظيم  

 نوع التكوين المطلوب؟  ما تحليل العمل  

 من الذين يحتاجون الى التكوين؟ 

 ماذا

 تحليل العامل  

 يشمل البرنامج التكويني؟

 ،(بتصرف)321،ص2015المصدر:اللبدي،
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  المطلب الثاɲي: طرق تحديد الاحتياجات التكوɴʈية 

العامل؈ن ورؤسا٬ڈم ࢭʏ المنظمة من اجل تحديد الاحتياجات  ɸناك عدة طرق Ȗستخدم ࢭʏ جمع المعلومات من           

 ʏية ما يڴɴʈوɢم طرق تحديد الاحتياجات التɸية الفعلية للمنظمة وللعامل؈ن وللوظيفة، ومن اɴʈوɢ1الت :  

1  ʄون؈ن اݝݰتمل؈ن، ٭ڈدف التعرف عڴɢن والمتʈوɢة ܧݵصية ب؈ن خب؈ف التɺاحتياجاٮڈم / المقابلة: تمثل المقابلة المواج

التɢوɴʈية، وعند اجراء المقابلة لابد من مراجعة الأسئلة للتأكد من اٰڈا Ȗستجيب لɺدفɺا، وان ʇستمع المقابل Ȋعناية  

  للمتɢون؈ن اݝݰتمل؈ن ولا يذɸب اڲʄ استɴتاج الإجابات. 

  من مزايا المقابلة اٰڈا Ȗعطي المتɢون؈ن اݝݰتمل؈ن فرصة ɠافية لإبداء الآراء وتقديم المق؅فحات.          

تن׿ܣ           نتائج يصعب تطبيقɺا، وʈمكن ان   ʄاڲ اٰڈا تتطلب وقتا طوʈلا، وقد تؤذي  المقابلة نذكر  اما من عيوب 

  الإحساس لدى Ȋعض المتɢون؈ن اݝݰتمل؈ن باݍݰرج، واٰڈم ࢭʏ مازق ٱڈدد مستقبلɺم الوظيفي.

/ الاستȎيان: يمثل استمارة تتضمن عددا من الأسئلة مطلوب الإجابة علٕڈا، يضعɺا خب؈ف التɢوʈن ٭ڈدف التعرف 2

عڴʄ الاحتياجات التɢوɴʈية، ɸناك شروط لا بد من مراعاٮڈا عند تصميم الاستȎيان مٔڈا: ان تɢون الأسئلة واܷݰة  

ذل  أمكن  ɠلما  المطلوȋة،  الإجابات  تɢون  وان  فٕڈا،  لȎس  المɢان  لا   ʏࢭ بوضعɺا  الفرد  يقوم  'إشارات'  ɸيئة   ʄعڴ ك 

اݝݵصص لɺا حۘܢ ʇسɺل حصرɸا وتبوʈب بياناٮڈا، وان تɢون الأسئلة معقدة ترɸق المتɢون عند الإجابة عٔڈا، وان  

  تɢون موضوعه بحيث تلۗܣ الغرض الذي جاءت من اجله. 

من مزايا الاستȎيان انه يمكن ان يصل اڲʄ أك؄ف عدد ممكن من الافراد ࢭʏ وقت قص؈ف، وانه قليل التɢاليف،           

  وʈقدم بيانات مركزة وواܷݰة.

  اما عيوȋه فتتمثل ࢭʏ ضعف قدرته ࢭʏ الوصول اڲʄ أسباب المشكلات ووضع اݍݰلول الممكنة.          

/ الاختبارات: قد تɢون الاختبارات شفوʈة او كتابية يݏݨا الٕڈا مسؤول التɢوʈن، ٭ڈدف التوصل اڲʄ الاحتياجات 3

  .2التɢوɴʈية للعامل؈ن، وȖستخدم طرʈقة الاختبارات ɠوسيلة لتحديد وȖܨݵيص أوجه القصور ࢭʏ الأداء 

  / تحليل المشكلات: Ȗسْڈدف ɸذه الطرʈقة معرفة السȎب اݍݰقيقي للمشɢلة، ٭ڈدف ان يأȖي التɢوʈن لعلاجɺا.4

التفاɸم ب؈ن الرؤساء والمرؤوس؈ن وȖعطي ɸذه الطرʈقة النتائج           من مزايا ɸذه الطرʈقة اٰڈا تزʈد من مستوى 

  .3نفسɺا الۘܣ Ȗعطٕڈا المقابلة

 
   .270، ص2001: نادر احمد اب شيخة، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار صفاء للɴشر والتوزʉع، عمان، الأردن، 1
الدكتوراه،  2 بناء القدرات الإدارʈة القيادية، أطروحة لنيل شɺادة   ʏة ࢭʈشرȎب الموارد الʈالتدر ، Ȋغداد،  ST Clements University: مسعود عڴʄ تايه، دور 

   .58، ص2013/2012العراق، 
   .271نادر احمد أبو شيخة، مرجع السابق، ص : 3
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/ تقييم الأداء: ʇعطي تقييم الأداء مؤشر واܷݰا عن الواجبات الۘܣ لم تنجز، وأسباب عدم إنجازɸا، كما تب؈ن 5

  عملية تقييم مدى حاجة العامل؈ن اڲʄ التɢوʈن. 

ان تقييم الأداء وان ɠان يقدم معلومات دقيقة عن واجبات ومسؤوليات الوظائف وأنواع التɢوʈن الذي يحتاج           

  اليه شاغلوɸا، فانه ʇسȘنفذ وقتا طوʈلا.

تمثل نتائج تقييم الأداء مصدرا ɸاما وغنيا يزودنا بمعلومات واܷݰة، تب؈ن لنا من يحتاج من الموارد الȎشرʈة           

  ʏنه ࢭʋوتحس ʏر أدائه اݍݰاڲʈن، سواء لعلاج نقاط ضعفه، او تدعيم جوانب القوة لديه، لتطوʈوɢالت ʄالمنظمة اڲ ʏࢭ

نقاط الضعف والقوة ࢭʏ الأداء، وɸذ بحد ذاته ʇساعد كث؈فا المستقبل. يتم؈ق ɸذا المصدر بانه يب؈ن لنا مسȎبات ɠل  

  ࢭʏ معرفة وتحديد طبيعة حاجات التɢوʈن. 

ࢭʏ اختبار            المستخدمة  اختبار لݏݰكم عڴʄ مدى سلامة ونجاح الطرق  بمثابة  Ȗعت؄ف عملية تقييم الأداء  كما 

وتɢوʈن العامل؈ن بما ʇش؈ف اليه تقييم الأداء، اڲʄ جانب تقييم ال؄فامج التɢوɴʈية ومعرفة مدى استفادة العامل؈ن مٔڈا  

  وذلك تحديد الثغرات. 

/ دراسة التقارʈر والܦݨلات: Ȗسمح لنا ɸذه الطرʈقة بتحديد نقاط الضعف الۘܣ يمكن علاجɺا بالتɢوʈن، وتتم؈ق  6

ɸذه الطرʈقة باٰڈا تظɺر مشكلات الأداء لكٔڈا لا تكشف عن أسباب ɸذه المشكلات، ولا تȘسم بالموضوعية، مما  

  .1يصعب الاعتماد علٕڈا وحدɸا ࢭʏ تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية

/ مܦݳ الاحداث اݍݰرجة: اݍݰدث اݍݰرج عبارة عن واقعة او موقف من اݝݰتمل ان يɢون له اثار مɺمة عڴʄ عملية 7

او نȘيجة اعمال، وتتطلب ɸذه الطرʈقة من المشارك؈ن ان يصفوا حادثة او تصرف تم Ȋشɢل خاطئ وتحديد أسباب 

  .2إذا ɠان ممكناذلك وتحديد ما إذا ɠان ممكن التɴبؤ لɺذا الموقف وكيفية تجنبه 

/ دراسة اݍݰالة: Ȗستخدم ɸذه الدراسة ࢭʏ حالات كث؈فة من اجل تحف؈ق العمال وذلك بطرح سؤال عام ࢭʏ موضوع  8

متخصص عڴʄ مجموعة متجاɲسة من العمال، حيث يتم Ȗܦݨيل اجاباٮڈم مباشرة ودون Ȗعديلات، وȌعض انْڈاء  

معلومات    ʏࢭ النقص  جوانب  لتحديد  تكرارɸا  حسب  وترتيّڈا  والأفɢار  الآراء  دراسة  تتم  للإجابات  اݝݰدد  الوقت 

  . 3ومɺارات واتجاɸات العامل؈ن، ومدى حاجْڈم اڲʄ التɢوʈن 

  

 
   .271، ص2001والتوزʉع، عمان، الأردن، : نادر احمد أبو شيخة، إدارة الموارد الȎشرʈة، دار صفاء للɴشر  1
، 80، ص2005/2006بن عʋآۜܣ عمار، دور تقييم أداء العامل؈ن ࢭʏ تحديد الاحتياجات التدرʈب، رسالة شɺادة الماجست؈ف، جامعة بوضياف محمد، مسيلة،    :2

   بتصرف.
اݍݨزائر  : بوغرʉس لامية، التدرʈب ومدى مساɸمته ࢭʏ تحس؈ن أداء مؤسسة العمومية، رسالة مقدمة لنيل شɺادة الماجست؈ف، قسم علوم الȘسي؈ف، جامعة  3

   ، بتصرف.29، ص2012/2013، 3
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  الثالث: تصميم وتنفيذ برامج التكوʈنالمطلب 

الثاɲي            اما  التɢوɴʈية،  التɢوʈۚܣ عڴʄ عامل؈ن أساسي؈ن، الأول يمثل الاحتياجات  ال؄فنامج  تقوم عملية تصميم 

التɢوɴʈية Ȋشɢل   يتم تحديد الاحتياجات  التɢوɴʈية، فبعد ان  العملية  علٕڈا  الۘܣ تقوم  فيخص اݝݰاور الأساسية 

التɢو  الفئة المسْڈدفة من العملية   ʄالتعرف عڴ ࢭʏ فعال، يمكننا  التɢوʈن المطلوب لمعاݍݨة القصور  ɴʈية وطبيعة 

المسطرة  الأɸداف  تحقيق  للمنظمة  ʇسمح  الذي  التɢوʈۚܣ  ال؄فنامج  تنفيذ  ثم  تصميم  ɲستطيع  ثم  ومن  الأداء، 

  بمستوى من الكفاءة والفعالية.

يركز ɸذا اݍݨزء عڴʄ توضيح العلاقة ب؈ن الاحتياجات التɢوɴʈية وȋ؈ن ال؄فامج اللازمة   أولا: اɸداف ال؄فنامج التكوʈۚܣ.

لمواجɺة ɸذه الاحتياجات، اذ تتمثل ɸذه العلاقة ࢭʏ عملية تحديد الأɸداف التɢوɴʈية، ولصياغة الɺدف ࢭʏ الغالب  

  :1نȘبع اݍݵطوات التالية 

 .عبارة عامة ʏدف ࢭɺالتعب؈ف عن ال 

  .تحديد النتائج المسْڈدفة 

  .وقابل للقياس ʏون: محدد وواܷݳ، بزمن مع؈ن، واقڥɢان ي ʄصورته الٔڈائية عڴ ʏدف ࢭɺوضع ال  

          ʏما يڴ ʄداف ال؄فنامج اڲɸ2يمكن تقسيم ا:  

 تتمثل فيما يڴʏ:عڴʄ مستوى الفرد:  .1

   :اراتɺالالمام  تنمية الم ʄن الܨݵص عڴʈوɢدف من تɺأداء اعمال محددة، وال ʄادة قدرة الافراد عڴʈبمعۚܢ ز

بجميع جوانب العمل وكيفية الأداء، فالفرد يɢون عڴʄ علم تام بɢافة المعلومات واݍݰقائق المتعلقة بالعمل  

مل، وذلك فان الɺدف من ولكنه لا يبلغ درجة عالية من الكفاءة ࢭʏ الأداء، الا إذا تم تɢوʈنه عڴʄ أداء الع

 تنمية المɺارات ɸو اتاحة الفرصة لɢل فرد ࢭʏ المنظمة لتنمية المɺارات بطرʈقة فعالة.

 :اتɸغي؈ف الاتجاȖ   نية التصرف ʏر ࢭʈغي؈ف وتطوȖ عۚܣ أيضاȖ ون؈ن وادا٬ڈم، وقدɢات المتɺعديل توجȖ يقصد به

 السلوɠي المقبل، وكذلك Ȗعۚܣ ٮڈيئة المتɢون؈ن لتقبل آراء جديدة.

 :نية واكتمال الܨݵصيةɸأداء عمل مع؈ن لا يكفي،   تنمية القدرات الذ ʏارة ࢭɺان توفر درجة عالية من الم

أحسن  والنفسية  الذɸنية  طاقاته  ɠل  استغلال  من  وتمكينه  كɢل  الܨݵص  تنمية  ɸو  الɺدف  ولكن 

استغلال، فمثلا ح؈ن Ȗشغيل للتɢاليف مثلا فإننا لا ɲستخدم خ؄فته وكفاءته ࢭʏ محاسبة التɢاليف فقط،  

 
شɺادة الماجست؈ف، جامعة فرحات عباس، سط1 الثانوي،  التعليم  بتحس؈ن الأداء الإداري لمدير  التدرʈب عڴʄ مشروع مؤسسة  مۚܢ، علاقة  يف  : خرموش 

   ، بتصرف.39، ص2007/2008اݍݨزائر، 
   ، بتصرف.29/30، ص2006/2007: الرȋيع بوعروة، تأث؈ف التدرʈب عڴʄ إنتاجية المؤسسة رسالة لنيل شɺادة الماجست؈ف، جامعة احمد بوقرة اݍݨزائر 2
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لصاݍݳ  وتوجٕڈɺا  تنميْڈا  الإدارة   ʄعڴ  ʏبڧɴي الۘܣ  والبدنية  الذɸنية  وقدراته  طاقته  ɠل  ɲستخدم  ولكن 

 المنظمة. 

 تتمثل اɸداف ال؄فنامج التɢوʈۚܣ فيما يڴʏ:عڴʄ مستوى المنظمة:  .2

   :التنافسية الم؈قة  فزʈادة تحقيق  للمنظمة،  تنافسية  م؈قة  تحقيق   ʏࢭ كب؈فا  دورا  التɢوʈۚܣ  ال؄فنامج  يلعب 

ࢭʏ حقل   التحديات المتعددة اسȘثماراٮڈا  ࢭʏ وجه  الوقوف   ʄة عڴʈشرȎال التɢوʈن يزʈد من قابلية مواردɸا 

 والمتلاحقة (العولمة، اݍݨودة، المنافسة).

 :ۚܣ   تحس؈ن المؤشرات الاقتصاديةʈوɢشاط التɴتنميْڈا من خلال ال ʄالمنظمة اڲ ʄسڥȖ من أبرز المؤشرات الۘܣ

:ʏما يڴ 

  زʈادة الإنتاجية وذلك من خلال صقل المɺارات والقدرات لدى العامل؈ن.-

  تخفيض التɢاليف من خلال تقليل الاخطار اثناء العمل، وȋالتاڲʏ يقل التبذير ࢭʏ الآلات والمواد الأولية. -

ʄۚܣ، والۘܣ تنقسم اڲʈوɢداف ال؄فنامج التɸما سبق يوجد تقسيم اخر لأ ʄ1بالإضافة اڲ :  

   :الاجل قص؈فة  تلبية  اɸداف   ʏࢭ المنظمة  رغبة  عن  وȖع؄ف  الطارئة والسرʉعة،  التɢوɴʈية  الاحتياجات  Ȗغطي 

 الاحتياجات السرʉعة لبعض الافراد. 

 :لة الاجلʈداف طوɸالنمو    ا ʏع؄ف عن رغبة المنظمة ࢭȖر، وʈغطي احتياجات التنمية والتطوȖ الغالب ʏࢭ ʏوۂ

 والتطوʈر لأفرادɸا وادارٮڈا. 

  ثانيا: تصميم وتنفيذ ال؄فامج التكوɴʈية

  تصميم ال؄فنامج التكوʈۚܣ: 1

تفي            الۘܣ  الملائمة  الأɸداف  وتحديد  التɢوɴʈية  اݍݵطط  وضع  من  الانْڈاء  Ȋعد  التɢوɴʈية  ال؄فامج  تصميم  يبدا 

  :2بأغراض الاحتياجات التɢوɴʈية وذلك وفق اݍݵطوات التالية 

 وضع وصياغة اɸداف ال؄فنامج التɢوʈۚܣ:  .1

الأوڲʄ ࢭʏ تصميم ال؄فنامج التɢوʈۚܣ، وʈتم وضع وصياغة ɸذه الأɸداف من قبل صياغة الأɸداف ۂʏ اݍݵطوة           

أܵݰاب اݍݵ؄فة والاختصاص من المشرف؈ن القائم؈ن عڴʄ إدارة العملية التɢوɴʈية ࢭʏ المنظمة، وɸناك مجموعة من  

  النقاط يجب مراعاٮڈا عند وضع اɸداف، أɸمɺا:

 
   ، بتصرف.183، ص2013: مح؈فق م؄فوكة عمر، اساسيات تدرʈب الموارد الȎشرʈة، دار الܦݰاب للɴشر والتوزʉع، القاɸرة، مصر، 1
   ، بتصرف.122، ص2013: عطا الله محمد تʋس؈ف الشرعة، إدارة العملية التدرȎʈية، دار ومكتبة اݍݰامد للɴشر والتوزʉع، عمان، 2
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  ودقيقا. يجب ان تɢون الأɸداف محددة تحديدا واܷݰا  - 

  يجب ان تɢون اɸداف ال؄فنامج التɢوʈۚܣ مɴܦݨمة مع الأɸداف العامة للتɢوʈن. - 

  يجب ان تɢون ɸذه الأɸداف واقعية وقابلة للتطبيق.  - 

  يجب ان تɢون قابلة للقياس ومɴܦݨمة وغ؈ف متناقضة فيما بئڈا.  - 

  يجب ان تɢون الأɸداف ذات قيمة وان Ȗعاݍݮ مشكلات حقيقية. - 

 ٮڈيئة مواد ال؄فنامج التɢوʈۚܣ:  .2

وۂʏ التمارʈن التɢوɴʈية والمواد الدراسية واݍݰالات الدراسية والبحوث والمستخلصات الۘܣ يمكن ان Ȗعرض او            

واݍݰالات   المواد  التɢوɴʈية  ال؄فامج  مصممو  يختار  ان  الضروري  ومن  التɢوʈۚܣ،  ال؄فنامج   ʏࢭ المشارك؈ن   ʄعڴ توزع 

  ʈۚܣ. والتمارʈن التɢوɴʈية الۘܣ تȘناسب مع اɸداف ال؄فنامج التɢو 

 : 1اختيار المدرȋ؈ن لل؄فنامج التɢوʈۚܣ .3

بالسلوكيات             المتɢون؈ن  وتزوʈد  المɺارات  وتɢوʈن  المعلومات  نقل  طرʈقɺا  عن  سʋتم  الۘܣ  الوسيلة  ɸو  المɢون 

المرغوȋة حيث يتوقف نجاح ال؄فامج التɢوɴʈية اڲʄ حد كب؈ف عڴʄ مدى اتخاذ القرار السليم لاختيار المɢون؈ن لɺذه 

ليب التɢوʈن المتنوعة والمناسبة بما يتفق مع فئات ال؄فامج. ان المɢون الناݦݳ والمɢون الذي ʇستخدم وسائل وأسا

المتɢون؈ن ومستوʈاٮڈم وخ؄فاٮڈم السابقة وطبيعة ال؄فنامج التɢوʈۚܣ وأɸدافه، ولذلك من المɺم جدا اختيار المɢون  

بالتɢوʈن   المناسب لل؄فنامج التɢوʈۚܣ الذي يجمع ب؈ن المؤɸل العل׿ܣ واݍݵ؄فة وخصوصا ࢭʏ نفس اݝݨال الذي سيقوم

  فيه. 

 اختيار أسلوب التɢوʈن:  .4

يتم اختيار أساليب التɢوʈن حسب الظروف والمواقف اݍݰالية حيث لا Ȗعت؄ف أساليب التɢوʈن بدائل لبعضɺا           

البعض فاختيار أسلوب مع؈ن لا ʇغۚܣ عن استخدام أسلوب اخر له أɸمية ࢭʏ نقل معارف او سلوكيات او مɺارات 

تؤخذ  ان  يجب  واܷݰة  معاي؈ف  ɸناك  فان  عام  وȌشɢل  المتɢون؈ن.   ʄاڲ الأسلوب    معينة  اختيار  عند  الاعتبار  Ȋع؈ن 

  التɢوʈۚܣ أɸمɺا: 

  .ون؈ن ونوعياٮڈمɢعدد الافراد المت 

  .لاٮڈم العلمية وخ؄فاٮڈم العمليةɸن ومؤʈون؈ن المتوفرɢالمت 

 .يةɴʈوɢطبيعة المادة الت 

 
   .123/124: عطا الله محمد تʋس؈ف الشرعة، مرجع سابق، ص ص 1
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  .انيات المنظمةɢظروف وام  

 تحديد عدد أيام وعدد ساعات ال؄فنامج التɢوʈۚܣ:  .5

Ȋع؈ن            الضروري الاخذ  يوم، ومن  ࢭɠ ʏل  التɢوɴʈية  الساعات  وعدد  التɢوʈۚܣ  ال؄فنامج  أيام  تحديد عدد  يجب 

  أيامه الأمور التاڲʏ:الاعتبار عند تحديد الساعات الɢلية لل؄فنامج التɢوʈۚܣ وعدد 

  .المنظمة ʏة والمالية اݝݰددة من قبل الإدارة العليا ࢭʈالسياسات الإدار 

  .ۚܣʈوɢغطية مفردات ال؄فنامج التȖ التحديد الدقيق للمدة الزمنية المناسبة الۘܣ يمكن فٕڈا 

 .ڈايته خلال السنة  اختيار التوقيت المناسب لل؄فنامج من حيث بدايته وٰ

 م؈قانية ال؄فامج التɢوɴʈية:تحديد  .6

الٔڈاǿي للتɢوʈن ɸو تحس؈ن أداء العامل؈ن ࢭʏ المنظمة بأقل جɺد وتɢلفة فمن الواجب ان يتم             بما ان الɺدف 

اعداد الم؈قانية بناءً عڴʄ تɢلفة ɠل عنصر من عناصر ال؄فنامج التɢوʈۚܣ بدقة، ولذلك من الضروري تحديد م؈قانية  

المالية ࢭʏ المنظمة، وɸذا التحديد المسبق لم؈قانية ال؄فامج    التɢوʈن وعقد ال؄فامج التɢوɴʈية اݝݵتلفة منذ بداية السنة

:ʄساعد عڴʋية سɴʈوɢالت  

 .نʈوɢشاط التɴاݝݵصصات المالية ل ʏالوضوح والشفافية ࢭ 

 .ناسب مع اݝݵصصات المتوفرةȘية بما يɴʈوɢتصميم وتخطيط ال؄فامج الت 

 .انيات المتاحةɢو مخطط مسبقا وضمن الإمɸ ناسب مع ماȘية الملائمة بما يɴʈوɢتنفيذ ال؄فامج الت 

  تنفيذ ال؄فنامج التكوʈۚܣ: 2

ان عملية التنفيذ ۂʏ عملية إدارة ال؄فنامج واخراجه اڲʄ ح؈ق الوجود والواقع ان ɸذه العملية مɺمة وخط؈فة،            

التخطيط وʈنعكس فشلɺا او نجاحɺا سلبا او إيجابا عڴʄ المرحلة التالية وۂʏ عملية   ݳ حسن وسلامة  ففٕڈا يوܷ

  التقييم. 

ان تنفيذ ال؄فنامج بنجاح ʇعتمد عڴʄ عدة عوامل مثل: قدرة المɴسق والمɢون؈ن ونوعية المɢون؈ن والظروف المادية            

  : 1وغ؈ف المادية الۘܣ تحيط بال؄فنامج ونوع ال؄فنامج التɢوʈۚܣ وɸناك Ȋعض الأمور الۘܣ يجب مراعاٮڈا عن تنفيذ ال؄فنامج

ال؄فنامج التɢوʈۚܣ، حيث يتم ࢭɸ ʏذه 1 ال؅فتʋبات اللازمة لتنفيذ  .البدء Ȋعملية الاعداد والتجɺ؈ق والتحض؈ف ݍݨميع 

  :2المرحلة تنفيذ اݍݵطوات التالية

  .عقادهɲان وزمان اɢۚܣ ومʈوɢالإعلان عن ال؄فنامج الت 

 
   ، بتصرف. 126، 2014عمان، -: عمار بن عʋآۜܣ، اتجاɸات التدرʈب المعاصرة وتقييم أداء الافراد العامل؈ن، دار أسامة للɴشر والتوزʉع، الأردن1
   135: عطا الله محمد تʋس؈ف الشرعة، مرجع سابق، ص 2
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  ال؄فنامج ʏم.تحديد اعداد المشارك؈ن ࢭɺۚܣ واسما٬ڈم وأماكن عملʈوɢالت 

 .ۚܣʈوɢال؄فنامج الت ʏون؈ن ࢭɢتحديد أسماء المت 

 .المعني؈ن ʄا اڲɺۚܣ قد تم ارسالʈوɢافة المراسلات اݍݵاصة بالإعلان عن ال؄فنامج التɠ التأكد من ان 

 .ن المستخدمةʈوɢا ومدى وملاءمْڈا لأساليب التɺساعȖية ومدى اɴʈوɢالتأكد من القاعة الت 

  .يةȎن المكتʈوɢالتأكد من توفر مستلزمات الت 

 .التأكد من توفر اݍݵدمات المساعدة 

 .اɺدقة اݍݵطة التنفيذية بجميع تفاصيل ʄالاطمئنان عڴ 

بالتɴسيق مع المتɢون؈ن حسب اݍݵطة التنفيذية واݍݨدول  2 التɢوʈۚܣ وذلك  ال؄فنامج  البدء بإجراءات تنفيذ   /

الزمۚܣ لتنفيذ اݍݵطة، حيث يتم ࢭɸ ʏذه العملية نقل ال؄فنامج التɢوʈۚܣ من الواقع النظري اڲʄ الواقع الميداɲي،  

 ʏذه العملية بما يڴɸ ʏن ࢭʈوɢ1وتقوم إدارة الت:  

  .ۚܣ من خلال اجراء عملية تقييم شاملة لل؄فنامج قبل اجراء التنفيذʈوɢالبدء من صلاحية ال؄فنامج الت  

   
ً
فنيا التɢوʈن  وȋرامج  خطط  لتنفيذ  اللازم؈ن  والادارʈ؈ن  والفني؈ن  والمشرف؈ن  المتɢون؈ن  وȖعي؈ن  اختيار 

 .
ً
 وادارʈا

  بواسطة سواء  المنظمة   ʏࢭ المستوʈات  لتɢوʈن مختلف  اللازمة  العلمية والتطبيقية  المواد  اعداد ووضع 

 الافراد ࢭʏ إدارة التɢوʈن او بالاستعانة بالمتخصص؈ن من خارج المنظمة.

  .ن المعدة مسبقاʈوɢضوء خطة الت ʄية عڴɴʈوɢوضع جداول زمنية لتنفيذ ال؄فامج الت 

وʈحتاج الامر للمتاȊعة تنفيذ ال؄فنامج خطوة بخطوة، من قبل إدارة الموارد الȎشرʈة او مدير التɢوʈن وتɢون           

عڴʄ مدار أيام ال؄فنامج وȖعۚܣ المتاȊعة التأكد المستمر من ان تصميم ال؄فنامج يتم تنفيذه كما ɸو موضوع والتحقيق 

  من ان ɠل الأمور Ȗس؈ف ࢭʏ مسارɸا.

           ʏا ࢭɺن، وتقديمʈوɢالتأكد من سلامة ونظافة قاعات الت :ʏل يومي ما يڴɢشȊ عةȊشطة اݍݵاصة بمتاɲوتتضمن ا

  الوقت المناسب للمتɢون؈ن، وتوف؈ف سبل الراحة للمشارك؈ن ࢭʏ ال؄فنامج.

كما يتضمن المتاȊعة اليومية لل؄فنامج حل المشاɠل الطارئة عڴʄ تنفيذ ال؄فنامج مثل تدب؈ف مɢون بصورة سرʉعة           

ࢭʏ حالة غياب المɢون الأسا؟ۜܣ، وعدم توف؈ف إمɢانيات ومساعدات او تأجيل اݍݨلسة، او علاج مشاɠل ب؈ن المɢون  

  .2والمتɢون؈ن او ب؈ن Ȋعضɺم البعض

 
   .134عطا الله محمد تʋس؈ف الشرعة، مرجع سابق، ص  :1
   . 240، ص2003: خالد عبد الرحيم مطر الɺيۘܣ، إدارة الموارد الȎشرʈة، (مدخل اس؅فاتيڋʏ)، دار وائل للɴشر، عمان، الأردن، 2
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  المبحث الثالث: تقييم العملية التكوɴʈية

العملية التɢوɴʈية عڴʄ الصميم والتنفيذ، انما Ȗعتمد أيضا عڴʄ عملية التقييم، لذلك فان لا تقتصر فعالية            

مرحلة التقييم العملية التɢوɴʈية ۂʏ مرحلة الأخ؈فة والرئʋسية لا يمكن التخڴʏ عٔڈا، وعڴʄ أساسɺا يمكن تحديد  

، فمن خلال ɸذا المبحث سوف نتطرق اڲʄ مفɺوم تقييم العملية التɢوɴʈية  مدى كفاءة وفعالية ال؄فامج التɢوɴʈية

  ومراحلɺا وفعالية تقييم الأداء ࢭʏ تحديد احتياجات التɢوʈن. 

  المطلب الأول: تقييم ال؄فنامج التكوʈۚܣ 

مخطط             ɸو  لما  تحقق فعلا مطابقا  ما  ان  من  والنتائج  الأɸداف  التɢوɴʈية  ال؄فامج  تحقيق  من مدى  التأكد 

سابقا، أي ان تقييم الأداء عبارة عن قياس مدى فاعلية التɢوʈن بالإضافة اڲʄ قياس ݯݨم التغي؈ف الذي احداثه 

يدة لإجراء عملية التقييم مٔڈا: الاستȎيان، التɢوʈن او المتɢون؈ن ومعرفْڈم وسلوكɺم، وʈمكن استخدام أساليب عد

  الاختبارات، 

وȖعت؄ف عملية تقييم ال؄فنامج التɢوʈۚܣ المرحلة الأخ؈فة من مراحل العملية التɢوɴʈية، حيث ʇعرف بانه الطرʈقة            

  المنظمة لتحديد وقياس مدى نجاح مع؈ن ࢭʏ تحقيق الأɸداف الۘܣ تم تصميمه من اجلɺا. 

فالتقييم ɸو قياس لمدى نجاح ال؄فامج التɢوɴʈية والتأكد من اٰڈا حققت التأث؈ف المطلوب عڴʄ الفرد والمؤسسة            

  بالاعتماد عڴʄ أنواع متنوعة من الأدوات حسب مستوى التقييم. 

           :ʏا فيما يڴɸۚܣ تحقق فوائد متعددة يمكن حصرʈوɢولا شك ان عملية التقييم ال؄فنامج الت  

  .ا من حيث التخطيط والتنفيذɺدافɸتحقيق أ ʏية ࢭɴʈوɢالتأكد من نجاح ال؄فامج الت 

  تطلب ذلك التحقق من سلامة تحديد الشروطʈون؈ن، وɢسبة للمتɴدافه بالɸمعرفة مدى تحقيق ال؄فنامج لأ

 اݍݵاصة بالمتɢون؈ن وملاءمْڈا للɺدف من التɢوʈن.

 .وا عليهȋون؈ن مازالوا متحمس؈ن لتطبيق ما تدرɢالتأكد باستمرار من ان المت 

  .عملون بهʇ اݝݨال الذي ʏࢭ ʏعة التطور العل׿ܣ والعمڴȊمتا 

  يةɴʈوɢية معرفة مدى فاعلية الأساليب التɴʈوɢداف التɸتحقيق الأ ʏ1المستخدمة ࢭ. 

  

 

 
  .235/236، ص ص 12/05/2021 ،1العدد ،5: فوزʈة قديد، ɲعيمة العرȌي، تقييم ال؄فامج التɢوɴʈية وفق نموذج ك؈فك بانزʈك، مجلة المقرʈزي، اݝݨلد1
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  المطلب الثاɲي: مراحل تقييم العملية التكوɴʈية. 

           ʏالتاڲɠ ع مراحل أساسيةȌا لأرɺعدة مراحل زمنية، يمكن تقسيمȊ يةɴʈوɢ1وتمر عملية تقييم ال؄فامج الت :  

 مرحلة تقييم قبل التɢوʈن: يتم ࢭɸ ʏذه المرحلة التأكد من العناصر التالية: .1

 .داف وسياسات المنظمةɸية بأɴʈوɢارتباط الاحتياجات الت 

  ۚܣ من حيث المناݠݮ والأسلوب والمواد والف؅فات الزمنية والموقع ونوعʈوɢتقييم تصميم ال؄فنامج الت

 المتɢون؈ن. 

 .يةɴʈوɢالم؈قانية لتغطية نفقات العملية الت ʏالتأكد من توفر المبالغ المرصودة ࢭ 

وʈتطلب ɸذه المرحلة التɴسيق والتɢامل ووضوح الرؤʈة والاɸداف ب؈ن الإدارة العليا والإدارة اݍݵاصة بالعملية           

  التɢوɴʈية. 

 مرحلة تقييم اثناء ال؄فنامج التɢوʈۚܣ: تتم ɸذه المرحلة من خلال محورʈ؈ن اساس؈ن ɸما: .2

التɢوɴʈية،  1 العملية   ʏࢭ المستخدمة  والوسائل  وأسلوب  منݤݮ  تقييم  وʉشمل  التنفيذ:  خطوات  تقييم   /

  والوقت اݝݵصص للعملية، كذلك تقييم الطرق والمعارف والمɺارات.

/ تقييم أداء المɢون والمتɢون اثناء تنفيذ ال؄فنامج التɢوʈۚܣ: ࢭɸ ʏذه المرحلة يتم تܶݰيح مسار ال؄فنامج بما  2

:ʏذه المرحلة يتم ما يڴɸ ون؈ن، فخلالɢيتلاءم مع متطلبات وقدرات المت  

  ون؈ن تقاربɢسب اݍݰضور للمتɲ 100التأكد من ان.°/ 

  ونɢل متɠ لف ٭ڈاɢضرورة تحديد مواعيد اݍݰضور والموضوعات المطروحة والواجبات الۘܣ سي

 ومواعيد Ȗسليمه. 

  .ن؈ن من ال؄فنامجʈوɢۚܣ من خلال ردود فعل التʈوɢون؈ن من المنݤݮ التɢشاف مدى استفادة المتȘاك 

التɢوʈۚܣ للأɸداف   .3 ال؄فنامج  التɢوʈۚܣ: ٮڈدف ɸذه المرحلة التأكد من تنفيذ  ال؄فنامج  مرحلة تقييم ما Ȋعد 

 المسطرة، وʈركز عڴʄ نوع؈ن من التقييم ɸما:

  ون؈نɢاليوم الأخ؈ف لل؄فنامج، حيث يتم استقصاء اراء الم ʏذه العملية ࢭɸ ون؈ن: تتمɢتقييم رد فعل المت

حول محتوى التɢوʈۚܣ، وغ؈ف ذلك من مقومات العملية التɢوɴʈية، وʉعتمد ɸذا النوع ࢭʏ تطوʈر العملية 

ية التɢوɴʈية واتخاذ التɢوɴʈية بصفة عامة، وɸو عامل رئʋؠۜܣ ࢭʏ وضع تصورات واس؅فاتيجيات العمل

 قرارات التغي؈ف. 

 
اݍݨزائر  1. جامعة  الماجʋس؅ف،  شɺادة  لنيل  رسالة  العمومية،  مؤسسة  أداء  تحس؈ن   ʏࢭ مساɸمته  ومدى  التدرʈب  لامية،  بوغرʉس  العاصمة،   3:  اݍݨزائر 

   ، بتصرف42، ص 2012/2013
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  ميةɸي أȖية، وتأɴʈوɢي لتقييم العملية التǿدف الٔڈاɺذا اݍݨزء من التقييم الɸ عت؄فʇ :نʈوɢتقييم أثر الت

 ʏالتاڲȋو رفع كفاءة اداء الافراد، وɸ الٔڈاية ʏية ࢭɴʈوɢدف العملية التɸ ن من منطق انʈوɢتقييم أثر الت

لتɢوɴʈية ɸو أحد اɸم أولوʈات مدير زʈادة تطوʈر مخرجات المنظمة، وȋالتاڲʏ فان تقييم أثر العملية ا

 العملية التɢوɴʈية ࢭʏ المنظمة وɸدفه الأخ؈ف. 

التقييم   .4 العملمرحلة  الوظيفي  1اثناء  السلوك   ʏࢭ والتغ؈ف  التɢوʈۚܣ  ال؄فنامج  من  الإفادة  بمدى  وتتصل   :

  ونتائج الأداء الفعلية ࢭʏ مɢان العمل Ȋعد انْڈاء ال؄فنامج التɢوʈۚܣ. 

  كوʈن داخل المنظمةالمطلب الثالث: فعالية تقييم الأداء ࡩʏ تحديد احتياجات الت

الموظف؈ن يلعب دورا محورʈا ࢭʏ تحديد احتياجات التɢوʈن، لان تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية ɸو  تقييم أداء            

عملية مستمرة ٮڈدف اڲʄ تحديد جميع المعارف والمɺارات لدى الافراد الۘܣ يجب تطوʈرɸا وتحس؈ن أدا٬ڈا، وɸنا يكمن 

ث القدرات والمɺارات الفنية والإدارʈة،  دور تقييم أداء الافراد حيث يتم تحديد مواطن الضعف عند الفرد من حي 

 ʄل عڴɺسʇ ذا ماɸامه من خلال ملاحظته اثناء قيامه بالعمل المطلوب. وɺأداء م ʄكما يكشف مدى قدرة الفرد عڴ

  الإدارة تحديد نوع ال؄فنامج التɢوʈۚܣ الذي ʇعاݍݮ الاحتياجات الفعلية للأفراد. 

  وʈتم تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية من خلال عدة اȊعاد أɸمɺا:           

تحليل أداء الافراد: يتضمن تحديد ما يحتاجه الفرد من مɺارات ومعارف وخ؄فات Ȗساعدɸم ࢭʏ أداء   .1

وظيفْڈم، كذلك تحديد القدرات والمɺارات الۘܣ يتطلّڈا أداء مختلف مɺامɺم، وʈتم اݍݰصول عڴɸ ʄذه  

 المعلومات من خلال عملية تقييم أداء الافراد. 

تحليل الوظيفة: يتضمن تحديد المɺام اݍݵاصة بالوظائف، وكذلك تحديد الكفاءات والمɺارات الۘܣ   .2

يجب توافرɸا ࢭʏ الوظيفة شاغرة، حيث يتم اݍݰصول عڴɸ ʄذه المعلومات من خلال عملية تقييم أداء  

واصفات الافراد، بحيث يتم معرفة الكفاءات والمɺارات الۘܣ يجيدɸا الفرد حۘܢ تمون مناسبة مع م 

 الوظيفة الشاغرة. 

تحديد نوع المɺارات الۘܣ سيعتمد علٕڈا الفرد: Ȋعد ان يتم تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية يأȖي دور تقدير  .3

نوع المɺارات والقدرات اللازمة لɺذه الاحتياجات، حيث من خلال تقييم أداء الافراد يتم تحديد الافراد  

المɺارا ɸذه  ʇشمل  وقد  التɢوɴʈية،  الاحتياجات  ɸذه  لتغطية  مع  المناسب؈ن  الاتصال  مɺارات   ʏࢭ ت 

 الموظف؈ن الاخرʈن. 

تقارʈر محتوى ال؄فنامج التɢوʈۚܣ: يقصد به الموضوعات او المواد الۘܣ سيدرسɺا المتɢون؈ن، وʈتم Ȗعديلɺا   .4

ɠلɺا ࢭʏ ضوء الاحتياجات التɢوɴʈية وȋناءا عڴʄ المعلومات الۘܣ توفرɸا عملية تقييم أداء الافراد حول 

 
  .  236فوزʈة قديد، مرجع سبق ذكره، ص1
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التɢوʈۚܣ مع مراعاة اݍݰداثة وتجديد   ال؄فنامج  نقاط ضعفɺم. وࢭɸ ʏذا السياق، يتم تحديد محتوى 

 المواضيع الۘܣ تم تلقٕڈا سابقا.

           :ʏݰة كما يڴ   يكمن دور تقييم أداء الافراد ࢭʏ تقييم الاحتياجات التɢوɴʈية من خلال ثلاث حالات موܷ

 وفɺم الافراد المɢون؈ن للمعلومات وادراكɺم للمبادئ  باسȘيعاالتعلم: يقصد به معرفة مدى   .1

والموضوعات وطبيعْڈا، وɸنا يكمن دور تقييم أداء الافراد، حيث يتم تقييمɺم من خلال اختبارات 

  كتابية من تجل التعرف عڴʄ مدى فɺم العامل للمادة التɢوɴʈية.

ʇعت؄ف ɸذا  .2 التɢوɴʈية،  العملية  Ȋعد  العامل  سلوك   ʏࢭ الذي حدث  التغ؈ف  به طبيعة  يقصد  السلوك: 

التقييم أصعب، وʈتم تحديد التغ؈ف اݍݰاصل ࢭʏ السلوك من خلال ما توفره عملية تقييم أداء الافراد  

 من معلومات حول معدلات الإنتاجية. 

تقارʈر الأداء: وۂʏ تقارʈر الۘܣ تحتوي عڴʄ جميع المعلومات حول أداء الافراد من حيث الأداء والمɺارات  .3

 المطلوȋة، وʈتم دراسْڈا من اجل المقارنة ب؈ن اداء الفرد قبل وȌعد التɢوʈن. 

ومن خلال ɸذا المطلب يمكن تحديد العلاقة ب؈ن تقييم أداء الافراد وتحديد احتياجات التɢوʈن، والعلاقة            

  ۂʏ علاقة تɢاملية م؅فابطة ووثيقة، حيث ʇعت؄ف تقييم الأداء أساسا لتحديد الاحتياجات التɢوɴʈية. 

كɢل،            والمؤسسة  الافراد  أداء  تحس؈ن   ʄاڲ يؤذي  مما  كب؈ف،  Ȋشɢل  Ȗساɸم  ومتɢاملة  مستمرة  عملية  لأنه 

وȋاختصار، يصبح تقييم الأداء أداة فعالة لʋس فقط ࢭʏ تحديد الاحتياجات التɢوʈن، بل أيضا ࢭʏ تحقيق تɢوʈر  

  تيجية للمؤسسة.مستمر وتحس؈ن شامل لأداء الموظف؈ن والمساɸمة ࢭʏ تحقيق الأɸداف الاس؅فا
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  خلاصة الفصل: 

نظم             وتوضيح  والمɺارات  المعارف  تنمية  عن  المؤسسة  داخل  المسؤول  العنصر  التɢوɴʈية  العملية  Ȗعت؄ف 

وأساليب العمل ومتطلبات الوظائف اݍݰالية والمستقبلية، كما يمكن القول ان التɢوʈن يمثل أحد الأرɠان الأساسية  

  الات، مثل مواكبة التغ؈فات التكنولوجية. لتطوʈر الموارد الȎشرʈة وتحقيق التنمية المستدامة ࢭʏ مختلف اݝݨ

تتفاوت الاحتياجات التɢوɴʈية بناءا عڴʄ متطلبات ɠل قطاع ومستوى التكنولوجيا والتطور الذي ʇشɺده، مما           

الشمولية،  أɸمɺا  المبادئ  تقوم عڴʄ مجموعة من  التɢوɴʈية  العملية  مستمرا، لان  دقيقة وتحليلا  يتطلب دراسة 

لعملية التɢوɴʈية، حيث تتضمن عدة أنواع  وʈجب عڴɠ ʄل مؤسسة ان تتحڴʄ ٭ڈذه المبادئ من اجل ضمان فعالية ا

بدقة   مراحلɺا  اتباع  التɢوɴʈية  العملية  نجاح  يتطلب  ولتحقيق ذلك  الوظائف،  حسب  التɢوʈن  مثل  معاي؈ف  وفق 

ومدى  المتɢون؈ن  لأداء  مستمرة  وتقييمات  دورʈة  تحديثات  تتضمن  شاملة  تɢوɴʈية  خطط  تطوʈر   ʏࢭ والاسȘثمار 

  امج التɢوɴʈية.استفادٮڈم من ال؄ف 

Ȗعت؄ف العملية التɢوɴʈية من ب؈ن اɸم الوظائف الۘܣ تمكن المؤسسة من مواجɺة التحديات الۘܣ تصادفɺا حاليا           

ومستقبلا، مما ينعكس إيجابيا عڴʄ أداء المؤسسة وȖساɸم ࢭʏ تحقيق أɸدافɺا الاس؅فاتيجية.



 

                                                                                                     

 الدراسة الميدانية لمؤسسة ميناء مستغانم
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  تمɺيد 

التɢوʈن              والاحتياجات  الافراد  أداء  تقييم  حول  البحث  لمتغ؈في  اݍݵاصة  النظرʈة  المفاɸيم  اɸم  عرض  Ȋعد 

وتكملة لمعاݍݨة الإشɢالية المطروحة سنحاول ࢭɸ ʏذا الفصل توضيح دور تقييم أداء الافراد ࢭɠ ʏل Ȋعد من اȊعاد  

  التɢوɴʈية وذلك بإسقاطه عڴʄ احدى المؤسسات وليقع اختيارنا عڴʄ مؤسسة ميناء مستغانم.العملية 

 ومن خلال ال؅فبص الذي قمنا به ࢭʏ مؤسسة ميناء مستغانم، وȋالأخص ࢭʏ مصݏݰة الأܧݵاص والتɢوʈن ارتأينا          

  جات التɢوʈن ࢭʏ مؤسسة ميناء مستغانم وذلك من خلال المباحث الثلاث التالية: ااڲʄ دراسة احتي

  ميناء مستغانمݰة عن مؤسسة : ݝالمبحث الأول 

  المنݤݮ المستعملالمبحث الثاɲي: 

  المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج البيانات 
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  المبحث الأول: ݝݰة عن مؤسسة ميناء مستغانم

المنطقة، حيث أصبح اليوم ʇشɢل جزء أسا؟ۜܣ  تم تطوʈر مؤسسة ميناء مستغانم بما يتماءۜܢ مع متطلبات            

فɺو ضروري للعديد من الصناعات الك؄فى الۘܣ Ȗشارك ࢭʏ التجارة الدولية اذ انه    ࢭʏ البɴية التحتية اݍݵاصة بالنقل،

  ʇܨݨع استحداث مجموعة من اݍݵدمات يɢون مقرȋة من المستلم؈ن الٔڈائي؈ن ع؄ف أروقة نقل متعددة الأنماط. 

  المطلب الأول: ɲشأة الميناء. 

وȋة، ɠان موجود شاطئ  ر نم عڴʄ طول الساحل ب؈ن صلمندر وخلم يكن يوجد بمدينة مستغا  1830قبل سنة            

شاسع يحتوي عڴʄ ܵݵور ܷݵمة وخط؈فة الإبحار، ومنطقة القراصنة المسماة ب (مر؟ۜܢ الغنائم)، و٭ڈذا سميت 

  . 1833مستغانم ࢭʏ بمدينة مستغانم، البداية اݍݰقيقية لميناء 

 -  ʄاڲ تارʈخه  ʇعود  ميناء  مشروع  وأول  التجارʈة،  العمليات  معه  وازدادت  السɢان  عدد  ازداد  الوقت  ومع 

1882  ʏ1897، وانْڈت  1890، ولكن الاشغال فيه بدأت ࢭ  ʄق السكة   725، اݍݰاجز وصل اڲʈم؅ف، وطر

 ʏق جنوب غرب بدا ࢭʈالأرضية المسطحة للميناء، وأول طر ʄْڈت الاشغال  كما ان 1898اݍݰديدية وصل اڲ

  ʏࢭ سفن  لمرȋط   ʄاستغلال 1904الأوڲ  ʏࢭ تخصصت  وقد  ارصفة  Ȋعد  للميناء  يكن  لم  الف؅فة  تلك   ʏࢭ  ،

اݍݰبوب واݍݵمور وȌعد اݍݰرب العالمية الثانية تم تجɺ؈ق الميناء بمعدات اڲʄ ان توصل اڲʄ احتلال المرتبة  

مختلف   خلاله  من  يصدر  حيث  اݍݨزائر،   ʏࢭ للمواɲئ  بالɴسبة  وʉستورد السادسة  الوطنية  المنتجات 

 منتجات من دول مختلفة.

 -   ʏࢭ وذلك  مستغانم  ميناء  نحو  السيارات  حركة  تحوʈل  تم  مش؅فك  وزاري  مجلس  اعقاب   ʏجوان    26وࢭ

 ، ٱڈدف تخفيف الضغط عن ميناء اݍݨزائر العاصمة ࢭʏ مجال حركة النقل. 2009

 -   ʏتم؄ف    15حيث تم رسو اول باخرة للسيارات القادمة من اسبانيا ࢭȎمتٔڈا    2009س ʄمركبة   365وعڴ

وقد تم التكفل بالعملية بدون عائق ومنذ ذلك التارʈخ Ȗܦݨل المɴشاة تزايد حركة عبور المركبات، وࢭʏ عام  

Ȗܦݨيل    2013 خلال    46299تم  مقابل    4مركبة   ʄالأوڲ نفس  40831الأشɺر   ʏࢭ من    مركبة  الف؅فة 

 . %4أي بزʈادة ࢭʏ حدود    2012

 -   ʏسيا قصد   07/02/2015ࢭɴن ب؈ن مستغانم وفالʈتم إعطاء الموافقة لفتح خط بحري لنقل المسافر

 تخفيف الضغط عن ميناء وɸران. 

  ʏسيا منذ ان تم    123اٰڈا حيث ܥݨلت    2017/ 03/01حيث كشفت إدارة المؤسسة ࢭɴفل ʄة اڲʈسفر

  إطلاق اول الرحلات اڲɸ ʄذه المدينة ع؄ف بواخرɸا من جوان اڲʄ نوفم؄ف الفارطة. 
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  ثانيا: تحديد الموقع اݍݨغراࡩʏ لميناء مستغانم. 

° 5° و00° شمالا وخطي طول  56° و35يقع ميناء مستغانم ࢭʏ اݍݨɺة الشرقية ݍݵليج ارزʈو ب؈ن خطي عرض            

 :ʄحتوي عڴʈشرقا، و  

 م؅ف. ɠ1830اسرة الأمواج بطول  - 

 م؅ف. 12م؅ف وعمق  100المدخل البحري للميناء شماڲʏ غرȌي Ȋعرض  - 

 الاحواض: وتتɢون ɸذه الاحواض من حوض؈ن وɸما:   - 

ب  - تقدر  مائية  بمساحة  ب؈ن    14اݍݰوض الأول  و ɸ6.11كتار  كذلك عڴʄ    8.17م؅ف    4م؅ف، وʈحتوي 

  محطات رسو. 

م؅ف، يحتوي عڴʄ   8,22م؅ف و  ɸ6,95كتار وعمق ي؅فاوح ب؈ن    16اݍݰوض الثاɲي: بمساحة مائية تقدر ب  -

  محطات رسو.  6

 -  ʄ10الأرصفة: يحتوي عڴ  ʄل واحدة مٔڈا اڲɠ 1296محطات رسو، حيث يصل طول  :ʏنقسم كما يڴʈم؅ف خطي و  

:ʏالشرࢮ ʏ0م؅ف خطي (اݝݰطة  117_الرصيف الشماڲ (  

  )  3و 1,2م؅ف خطي (اݝݰطة  412_رصيف المغرب: طوله 

  )  9و 8م؅ف خطي (اݝݰطة اݍݨديدة   217_الرصيف اݍݨديد: طوله 

  ) 5و  4م؅ف خطي (اݝݰطة  270_رصيف الاستقلال: طوله 

  ) 7و  6م؅ف خطي (محطة  280_الرصيف اݍݨنوȌي الغرȌي: طوله 

  م؅ف مرȌع   44430_أرضية التخزʈن: بمساحة تقدر ب 

  م؅ف مرȌع  24000_مراب السيارات: بمساحة تقدر ب 
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  حاوʈة سنوʈا.  15000م؅ف مرȌع، وقدرة معاݍݨة  15000_مراب اݍݰاوʈات: بمساحة 

  مخازن لأغراض تجارʈة. 8م، حيث Ȗستخدم 7455مخزن بمساحة  16_اݝݵازن: عددɸا 

:ʏون مما يڴɢطرق المواصلات: يت_  

  م؅ف خطي   3885_الطرʈق الأرعۜܣ: تقدر مساحته ب 

ب   مساحْڈا  تقدر  اݍݰديدية:  محددة   3747_السكة  حديدية  سكة  بخطوط  مجɺزة  الأرصفة  (ɠل  خطي  م؅ف 

  وȖستخدم مؤقتا لنقل اݍݰبوب او الأنابʋب بمختلف أنواعɺا خاصة مٔڈا الأنابʋب المعدنية، نقل قصب السكر). 

  المطلب الثاɲي: Ȗعرʈف مؤسسة ميناء مستغانم. 

يقدم ميناء مستغانم نوع؈ن من اݍݵدمات، اݍݵدمات التجارʈة وخدمات الصيد البحري، وȖشرف عڴȖ ʄسي؈فه            

 EPE/EMP/SPAمؤسسة ميناء مستغانم وۂʏ مؤسسة عمومية اقتصادية/ شركة ذات أسɺم 

  14الصادر بتارʈخ    287-82اɲشات ࢭʏ إطار اصلاح النظام الميناء اݍݨزائري بمقتغۜܢ المرسوم التنفيذي رقم            

  . 1882اوت 

            ʏالۘܣ   1989فيفري    29ࢭ المؤسسات  شقت مؤسسة ميناء مستغانم طرʈقɺا حول الاستقلالية عڴʄ غرار 

 ʄاڲ ʏع اجتماڤȊا عقد مؤثق من شركة عمومية ذات طاɺلʈوضعيْڈا المالية، حيث تم تحو ʏكشفت عن استقرار ࢭ

ɢاملة لشركة Ȗسي؈ف دج تحت اݍݰيازة ال  25.000.000شركة عمومية اقتصادية/شركة ذات اسɺم راس مالɺا  

وتخضع للقانون التجاري والمدɲي طبقا لإحɢام   B.88.01مساɸمات الدولة "المواɲئ"، تحمل الܦݨل التجاري رقم  

بتارʈخ    88-04و  88-01القانون   الاستقلالية    1988جانفي    12الصادرة  التنظيمية  للنصوص  والمتضمنة 

الصادر بتارʈخ    119-88والمرسوم    1988جانفي ࢭʏ    12ارʈخ  الصادرة بت  101-88المؤسسات وطبقا للمرسوم  

  . 1988سȎتم؄ف  28الصادر بتارʈخ  177-88، والمرسوم 1988ماي 16

  ثانيا: اɸداف مؤسسة ميناء مستغانم. 

تقديم Ȗسɺيلات حقيقية ذات كفاءة عالية الۘܣ تتمثل ࢭʏ كيفية تحديد وسائل العبور وعملية المعاݍݨة  - 

  والتخزʈن. 

  Ȗسي؈ف الاسȘثمار وتطوʈر ميناء مستغانم. - 

تنفيذ ɠل العمليات التجارʈة المالية والصناعية والعقارʈة المرتبطة بصفة مباشرة وغ؈ف مباشرة بالɺدف   - 

 .ʏالاجتماڤ 
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 استغلال الوسائل والتجɺ؈قات المينائية. - 

 اصدار برنامج اشغال الصيانة والْڈيئة وخلق بɴيات مينائية بالتɴسيق مع متعامل؈ن اخرʈن متخصص؈ن. - 

 تنفيذ عمليات الܨݰن والتفرʉغ المينائية، إضافة اڲʄ عمليات القطر والإرشاد والرسو.  - 

 الدولة. Ȗسي؈ف أملاك  - 

  ثالثا: دور المؤسسة ومسؤوليْڈا.

 ضمان متاȊعة الɴشاطات المالية المناسبة. - 

 تحديد سياسة التموʈل ࢭʏ المؤسسة وتطوʈر مخططاٮڈا. - 

 مفاوضة شروط التموʈل والȘسديد.  - 

 اعداد مخطط اݍݵزʈنة وȖسي؈ف الم؈قانية السنوʈة ومتاȊعة تطبيقɺا. - 

 متاȊعة ارتباط ومراقبة مخطط تنفيذ الاسȘثمارات. - 

 المسؤولية عڴʄ توحيد الم؈قانيات.  - 

 مساعدة ونܶݳ المركبات من اجل التحكم اݍݨيد ࢭʏ اݝݰاسبة. - 

 السɺر عڴʄ اح؅فام القوان؈ن والتنظيم المɢلف بالوظيفة.  - 

 السɺر عڴʄ تطبيق النصوص اݍݨبائية والمالية واݝݰاسبة. - 
  

  المطلب الثالث: اɸم المصاݍݳ المعتمدة والɺيɢل التنظي׿ܣ العام لمؤسسة ميناء مستغانم.

  أولا: اɸم المصاݍݳ المعتمدة لمؤسسة ميناء مستغانم 

الإدارة العامة: ʇشرف عڴʄ الإدارة العامة رئʋس مدير عام الذي ʇعت؄ف المس؈ف والمسؤول الأول ࢭʏ المؤسسة بالمساعدة  

ɸما: خلية المراقبة تقوم بمراقبة ɠل  مع مساعد المدير العام. كما نلاحظ عڴʄ مستوى الإدارة العامة وجود خليت؈ن  

  ءۜܣء يحصل ࢭʏ المؤسسة وخلية الدراسات واݍݰسابات. 
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            ʄا مقسمة اڲɸخمسة مديرات الۘܣ بدور ʄل التنظي׿ܣ العام للمؤسسة نلاحظ انه مقسم اڲɢيɺومن خلال ال

دوائر وʈتفرع عن الدوائر مصاݍݳ وتتفرع من اݍݵلايا وȋالتاڲʏ يمكن القبول انه يوجد الرابط دائم ومتواصلة ب؈ن 

  مختلف مديرات المؤسسة. 

  دوائر وۂʏ:   3: والۘܣ بدورɸا تحتوي عڴʄ والوسائل والتكوʈن الȎشرʈة الموارد مديرʈة-

  ن: والۘܣ يتفرع مٔڈاʈوɢ3دائرة المستخدم؈ن والت   :ʏمصاݍݳ وۂ 

  مصݏݰة المستخدم؈ن والتɢوʈن.-

  المصݏݰة الاجتماعية.-

  الرواتب. مصݏݰة -

   :ʏمصݏݰت؈ن ۂ ʄدائرة الشؤون الاجتماعية والثقافية: والۘܣ تنقسم اڲ  

  مصݏݰة الɴشاط الثقاࢭʏ والرʈاعۜܣ.-

  مصݏݰة المسȘندات الاجتماعية.-

  ʄ3دائرة الاعمال العامة: وتحتوي عڴ  :ʏمصاݍݳ ۂ 

  مصݏݰة الوسائل العامة وتتدخل المصݏݰة ࢭʏ حالة شراء سلعة ما وʉشرف علٕڈا رئʋس المصݏݰة والعون الإداري. -

والمس؈ف  - المصݏݰة  رئʋس  المصݏݰة   ʄعڴ وʉشرف  باݝݵزن  العمليات  بɢل  المصݏݰة  تتكفل  اݝݵازن:  Ȗسي؈ف  مصݏݰة 

  بالإضافة ام؈ن اݝݵزن. 

مصݏݰة التموʈن: ٮڈتم ɸذه المصݏݰة بɢل موردي المؤسسة وʉشرف علٕڈا رئʋس المصݏݰة وعون؈ن او أك؆ف مɢلف؈ن -

  بالشراء. 

  وȖعت؄ف راس المؤسسة تحتوي عڴʄ دائرت؈ن ɸما: مديرʈة الاسȘثمارات والتجارة: -

   :مصݏݰت؈ن ʄدائرة التجارة: وتحتوي عڴ 

  مصݏݰة الفوات؈ف وعقارات البناء.-

  مصݏݰة الإحصاء. -

   :ماɸ مصݏݰت؈ن ʄغ: وتحتوي عڴʉدائرة الܨݰن والتفر 

  المصݏݰة والمɢلف؈ن باݝݵازن. مصݏݰة اݝݵازن: تقوم Ȋعملية التخزʈن تحت اشراف رئʋس -
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  مصݏݰة الܨݰن والتفرʉغ. -

  خلايا وۂʏ خلية الدراسات والْڈيئة، خلية الدراسات القانونية.  3وتضم أيضا           

  وتحتوي عڴʄ دائرت؈ن وɸما: مديرʈة الاشغال والصيانة: -

 :ماɸ مصݏݰت؈ن ʄدائرة الصيانة: وتحتوي عڴ 

  مصݏݰة الأدوات والعتاد. -

  مصݏݰة الصيانة. -

   :ʏمصݏݰة واحدة ۂ ʄدائرة الاشغال: وتحتوي عڴ 

  مصݏݰة الاشغال والنظافة. -

  : وتنقسم اڲʄ دائرت؈ن ɸما: الميناء قيادة مديرʈة-

  :ماɸ ل من فرقت؈نɢشȘدائرة الامن والشرطة: وت 

  فرقة حراسة الميناء والامن. -

  ضباط الميناء.-

  :محطت؈ن ʄدائرة الملاحة: وتحتوي عڴ 

  محطة إدارة المركب والرȋط. -

  محطة اݍݨر والدفع الۘܣ تقوم بتقييد الباخرة.-

  ۂʏ أساس المؤسسة حيث اٰڈا تجمع ما ب؈ن ɠل المديرʈات وتتفرع اڲʄ دائرت؈ن ɸما:  مديرʈة المالية واݝݰاسبة: -

   :ماɸ مصݏݰت؈ن ʄدائرة اݝݰاسبة العامة: وتحتوي عڴ 

  مصݏݰة اݝݰاسبة العامة.-

  مصݏݰة اݝݰاسبة التحليلية.-

  :ماɸ مصݏݰت؈ن ʄدائرة المالية: وتحتوي عڴ 

  مصݏݰة المالية.-

  86مصݏݰة المقبوضات.-

 
  : وثائق مقدمة من طرف مؤسسة ميناء مستغانم. 86
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 لمؤسسة ميناء مستغانم. المطلب الثالث: الɺيɢل التنظي׿ܣ العام 

التنظي׿ܣ والوظيفي لأي مؤسسة  ان التقسيم الإداري والوظيفي للمديرʈات والدوائر والمصاݍݳ واݍݵلايا ʇساعد ࢭʏ التواصل بئڈا وʈؤذي أيضا اڲʄ حسن س؈ف العمل فالɺيɢل            

  لنا الاس؅فاتيجية المتبعة ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة. والممثل ࢭʏ الشɢل التاڲʇ :ʏساعدنا عڴʄ معرفة مدى ال؅فابط والتɢامل ب؈ن الوظائف والاقسام وʈظɺر 

  : الɺيɢل التنظي׿ܣ العام لمؤسسة 05الشɢل رقم 
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  المبحث الثاɲي: المنݤݮ المستعمل. 

  مجتمع الدراسة:   المطلب الأول:

            ʏمرحلة انتقاء عناصر اݝݨتمع ۂʏبڧɴلة يɢف للمشʈعرȖ ضوء ʄذا عڴɺالبحث ول ʏمة ࢭɺأن نحدد   مرحلة م

الۘܣ تمثل ظاɸرة  المفردات  أنه جميع   ʄالبحث عڴ البحث وʈمكن Ȗعرʈف اݝݨتمع  بدقة اݝݨتمع الذي ʇسْڈدفه 

الموضوع البحث Ȗش؅فك ࢭʏ صفة أو أك؆ف والمطلوب جمع البيانات حولɺا بحيث لا يتصرف مفɺوم اݝݨتمع البحث  

  ڲʄ أفراد فقط بل وأيضا إڲʄ مؤسسات وشرɠات وتجار التجزئة أو اݍݨملة والمنتجات وما شابه ذلك. إ

إذا ࢭʏ أي مجموعة بحث ɠانت فإٰڈا لا Ȗعرف إلا بمقياس يجعل بطرʈقة ما العناصر الۘܣ تمثلɺا ذات خاصية            

  . ميناء مستغانممش؅فكة ذات طبيعة واحدة وࢭʏ دراسة ستمثل مجتمع الدراسة ࢭʏ المؤسسة 

     عينة الدراسة: -ثانيا

استمارة عڴʄ الافراد واطارات المؤسسة   40لقد قمنا بالدراسة الميدانية ࢭʏ مؤسسة ميناء مستغانم بتوزʉعنا            

مٔڈا، وذلك بتقسيم الاستمارة عڴʄ    30وقد اعتمدنا الطرʈقة العينة العشوائية ࢭʏ اختيار عينة البحث واس؅فجعنا  

عن الفئة المدروسة، اما اݝݰور الثاɲي فقد يتضمن محاور، حيث يتضمن اݝݰور الأول عڴʄ المعلومات الܨݵصية    3

مجموعة من الأسئلة حول تقييم أداء الافراد ࢭʏ المؤسسة محل الدراسة، اما اݝݰور الثالث يتضمن الأسئلة حول  

  التɢوʈن، وقد تم تصɴيف اݍݨداول حسب نتائج الدراسة، حيث خصصنا مطلب لɢل فرع من الاستمارة. 

  الدراسة. المستخدم في  المنهج المطلب الثاني:
التحليڴʏ الذي ʇع؄ف عن ظاɸرة المدروسة كما ۂʏ ࢭʏ الواقع ووصفɺا   يʇسȘند ɸذا العمل عڴʄ المنݤݮ الوصف          

التحليڴʏ عڴʄ أنه أحد أشɢال التحليل والتفس؈ف العل׿ܣ المنظم لوصف ي الوصفالمنݤݮ ʇعرف  ا،وصفا كميا وكيفي 

مشɢلة محددة وتحديد كميا عن طرʈق جمع البيانات والمعلومات عن المشɢلة المدروسة وتصɴيفɺا وتحليلɺا وʈتم  

  تقييم أداء الافراد والعملية التɢوɴʈية. المنݤݮ ࢭʏ وصف وتحليل أɸم اݍݵصائص وعناصر  الاعتماد عڴɸ ʄذا

  : البياناتأدوات جمع أولا: 

التنظي׿ܣ  -1 والɺيɢل  والمɺام  بɴشأة  تتعلق  الۘܣ  المؤسسة  وثائق  ببعض  الاستعانة  تم  والܦݨلات:  الوثائق 

 للمؤسسة محل الدراسة.

الاستȎيان: باعتبار الاستȎيان من أك؆ف الأدوات استعمالا ࢭʏ جمع البيانات، تم الاستعانة به ࢭʏ جمع أك؄ف  -2

عدد ممكن من البيانات الۘܣ تخص الافراد وȖع؄ف عن آرا٬ڈم حول موضوع الدراسة، حيث ʇعت؄ف الاستȎيان  

Ȋعد الاستȎيان  ɸذا  اعداد  تم  وقد  المعلومات،   ʄاڲ للوصول  فعالة  الدراسة وسيلة  معاي؈ف  تحديد  تم  ما 

 و୒دراك أɸمية المعلومات المطلوȋة وعلاقْڈا بالموضوع.  

ࢭʏ الأسئلة وȖسلسلɺا ٭ڈدف اثارة             وقد تم مراعاة العديد من اݍݨوانب خلال اعداد الاستȎيان مٔڈا، التدرج 

 خلال بʋئة العمل.اɸتمام الفئة المستجوȋة وترتʋب أفɢارɸم، وتم أيضا الاعتماد عڴʄ لغة Ȋسيطة مستوحاة من 
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  وقد اشتمل الاستȎيان عڴʄ قسم؈ن رئʋسي؈ن:             

القسم الأول: خاص بالأسئلة المتعلقة بالبيانات الܨݵصية ɠاݍݨɴس، السن، المؤɸل العل׿ܣ، نوع الوظيفة، عدد 

  التɢوɴʈية. جال؄فام

  ࢭʏ القسم الثاɲي اڲʄ محورʈن ɸما:  ابʋنما ارتأين          

اسئلة،    10اݝݰور الأول: ʇعتمد عڴʄ الأسئلة اݍݵاصة بمدى تقييم أداء الافراد ࢭʏ مؤسسة ميناء مستغانم وعددɸا  

  أسئلة.  10اݝݰور الثاɲي: ʇعتمد عڴʄ الأسئلة اݍݵاصة بالتɢوʈن ࢭʏ المؤسسة عددɸا 

  المطلب الثالث: أساليب التحليل الإحصاǿي المستعمل. 

 Excel  كسلعملية تفرʉغ البيانات ࢭʏ الا من أجل تحليل بيانات الۘܣ تم جمعɺا من خلال قوائم الاستȎيان تتم          

  حيث يتم الاعتماد عڴʄ مجموعة من الأساليب الإحصائية وذلك عڴʄ النحو التاڲforme Google:ʏو؄ȋفنامج  

  الدراسة بواسطة ʏمعامل.قياس ثبات وصدق الأداة المستخدمة ࢭ 

  ة لوصف خصائص ديموغرافيا لعينهʈسب مئوɲالدراسة.تكرار و 

  : صدق الاستȎيانأولا:  

ضبط             عملية  تطبيقɺا     الاستȎيانإن  ɸاجوȋة  المست  الفئة عڴʄ  قبل  عملية  قياس  Ȗعد  مدى   ʄاڲ Ȗش؈ف  مة 

اذ يجب التأكد من صدق الاستȎيان من خلال صدق اݝݰتوى  الاستȎيان لݏݵصائص او المفاɸيم الۘܣ يدڤʄ قياسɺا،  

التفس؈ف  ࢭʏ علوم  اݝݰكم؈ن من ذوي خ؄فة والاختصاص  Ȋعرضه عڴʄ مجموعة من  إبداء   ،وذلك  مٔڈم  طلب  وقد 

وما  ،  ملاحظات حوله من خلال اݍݰكم عڴʄ مدى انتماء وتمثيل عبارات للمقياس الۘܣ يɴت׿ܣ إليه ɸذا الاستȎيان

وضوح ومدى مناسبة المعيار لأɸداف البحث وجرت Ȗعديل Ȋعض فقارٮڈا بناءا عڴʄ آراء اݝݰكمة وفقا لمق؅فحاٮڈم 

وȌعدɸا تم إجراء ɠافة    المستجوȋة،    وذلك لزʈادة درجة صدق أداء الدراسة وسɺولة فɺمɺا من قبل أفراد العينة

  .  لتعديلات المطلوȋةا

  : ثبات الاستȎيان

أساسيا             شرطا  وʉعت؄ف  الظروف،  نفس  تحت  تطبيقه  إعادة  عند  الاستȎيان  نتائج  اȖساق  مدى   ʄاڲ ʇش؈ف 

الصدق.   نتائج    إذالتحقيق  سيعطي  لانه  نتائجه   ʄعڴ الاعتماد  الممكن  غ؈ف  من  فانه  ثابت،  غ؈ف  الاستȎيان  ɠان 

المفɺوم   الأداء وقدرٮڈا عڴʄ قياس  الثبات مؤشرا ɸاما عڴʄ جودة  فٕڈا، لذا ʇعت؄ف  ࢭɠ ʏل مرة ʇستخدم  متناقضة 

ʈقصد ثبات الاستȎيان أنه ʇعطي نفس النȘيجة إذا ما ʇعيد عڴʄ نفس اݝݨموعة ࢭʏ  و   المسْڈدف بدقة وموثوقية،

بات أداء وࢭʏ دراسȘنا ݍݰساب ث نȘيجةنفس الظروف بمعۚܢ آخر لو كررت عملية قياس الأȊعاد أظɺرت نفس ال ال

  . الدراسة

  

  



 ʘالʲل الʸالف:   ʦغانʱʶاء مʻʽة مʶسʕʺة لॽانʙʽدراسة م 

 63 

  المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج البيانات.

  المطلب الأول: المعلومات الܨݵصية عن الفئة المدروسة. 

   :سɴاݍݨ 

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب اݍݨɴس. 02اݍݨدول رقم

   % الɴسبة  التكرار   اݍݨɴس

  %46.7  14  ذكر 

   %53.3  16  انۙܢ  

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان اعتمادا عڴʄ تفرʉغ استمارة. 

          :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب اݍݨɴس. 07الشɢل رقم

 

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 %53.3من الموظف؈ن الذين خضعوا للدراسة ذɠور و  46.7%التعليق: نلاحظ ان من خلال إجابات الموظف؈ن ان  

  مٔڈم اناث. 

الذɠور             فئة  من  أك؆ف  المدروسة  العينة  ميناء مستغانم حسب  ࢭʏ مؤسسة  الموظف؈ن  الاناث  ان فئة  ɲستɴتج 

  الموظف؈ن فٕڈا بما فٕڈم القائم؈ن بالتɢوʈن.

  

  

47%53%

ذكر انثى



 ʘالʲل الʸالف:   ʦغانʱʶاء مʻʽة مʶسʕʺة لॽانʙʽدراسة م 

 64 

  :السن 

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب السن. 03اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار    السن

  %70  21  سنة 30اڲʄ 20من 

  %20  6  سنة 45اڲʄ 31من 

  %10  3  فأك؆ف 45

 %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان اعتمادا عڴʄ تفرʉغ استمارة. 

           :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب السن. 08الشɢل رقم

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

  ا موظف قد أجابو   21من العينة المستجوȋة الۘܣ تمثل    70  % التعليق: نلاحظ من خلال اݍݨدول ان ɲسبة          

ان الفئة   اموظف؈ن أجابو   6الۘܣ تمثل    20  %سنة، ࢭʏ ح؈ن ان ɲسبة  30ان الفئة الۘܣ يقع ضمٔڈا سٔڈم اقل من  

الفئة الأخ؈فة من العينة الموظف؈ن المستجوȋ؈ن والۘܣ   10  %سنة، اما بɴسبة  45اڲʄ    31الۘܣ تقع ضمٔڈا سٔڈم من  

  سنة.  45اجابوا ان سٔڈم فوق  3يمثل عددɸم 

مشارʉع            عقود  إطار   ʏࢭ الشباب  من  كب؈فة  ɲسبة  بتوظيف  تقوم  مستغانم  ميناء  المؤسسة  ان  ɲستɴتج  ومنه 

عديدة مثل: عقود الادماج سواء ɠان للمح؅فف؈ن او المɢون؈ن او لذوي الشɺادات وɸذا محاولة من المؤسسة الاعتماد 

  و୒عطاء الفرص لفئة الشباب المؤسسة ࢭʏ مرحلة الȘشبʋب. 

70%

20%

10%

سنة30الى 20من  سنة45الى 31من  فاكثر 45
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   :ل العل׿ܣɸالمؤ 

  توزʉع الافراد العامل؈ن حسب المؤɸل العل׿ܣ. ن: يب؈04اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   المستوى 

  %33.3  10  لʋساɲس 

  %53.3  16  ماس؅ف او مɺندس

  %13.3  4  تقۚܣ سامي 

  /  /  ثانوي او اقل 

 %100  30  اݝݨموع 

  الطالبتان. المصدر: من اعداد  

           :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب المؤɸل العل׿ܣ. 09الشɢل رقم

                                                   

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

العامل؈ن بمؤسسة ميناء   مستغانم ɸم متحصل؈ن عڴʄ ماس؅ف وتمثلت ɲسبْڈم التعليق: ɲستɴتج ان اغلب الافراد 

ʏم جامعيون، وتتمثل   %33.3من المبحوت؈ن و  %53.3ࢭɸ عۚܣ اغلب العامل؈نʇ ،سɲساʋادة لɺش ʄمتحصل؈ن عڴ

ليسانس ماستر او مهندس تقني سامي
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من لɺم مستوى تقۚܣ سامي، وɸذا دليل عڴʄ ان المؤسسة تȘبع نظام الȘشغيل الشباب متخرج؈ن %13.3الɴسبة  

  اݍݨامعي؈ن خاصة قصد إعطاء روح جديدة لɺا، و୒عطاء فرص لامɢانية التوظيف وقضاء عڴʄ البطالة بɴسبة كب؈فة. 

   :نوع الوظيفة 

  : يب؈ن توزʉع الافراد العينة حسب نوع الوظيفة.05اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   الوظيفة

  %40.7  11  اداري 

  %26.6  8  إطار مسؤول 

  %1  3  مراقب

  %29.6  8  عامل منفذ 

  %100 30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب الوظيفة. 10الشɢل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

اداري

اطار مسؤول

مراقب

عامل منفذ



 ʘالʲل الʸالف:   ʦغانʱʶاء مʻʽة مʶسʕʺة لॽانʙʽدراسة م 

 67 

المسؤولة بɴسبة  التعليق: بيɴت نتائج الاستمارة ان المبحوت؈ن ممن اجابوا عڴʄ أسئلة الاستȎيان تمثلوا ࢭʏ الإطارات  

المتبقية تمثلت ࢭɲ ʏسبة العمال    29.6 %من مراقۗܣ العمل، اما    1من موظفي الإدارة، و  29.6%، و  40.7%

  المنفذين. 

ومنه ɲستɴتج ان المؤسسة ميناء مستغانم Ȗعتمد أساسا عڴʄ موظفي الإدارة بɴسبة كب؈فة لان العينة المدروسة           

  تخص إدارة الموارد الȎشرʈة فقط.

  :ال؄فامج  

  : يب؈ن توزʉع الافراد العينة حسب عدد ال؄فامج.06اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   ال؄فنامج

  %48.3  14  برنامج واحد

  %31  9  برامج 5-2من 

  %20.7  7  برامج فأك؆ف 6

  %100 30  اݝݨموع 

 المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  : يب؈ن توزʉع افراد العينة حسب عدد ال؄فامج11الشɢل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

برنامج واحد برامج 5-2من  برامج فاكثر6
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أك؄ف    48.3%التعليق: ɲستɴتج ان الموظف؈ن بمؤسسة ميناء مستغانم تلقوا برنامج تɢوʈۚܣ واحد وتمثلت ɲسبْڈم ب 

ɠانت تمثل الفئة الۘܣ تلقت    %20.7، واقل ɲسبة  %31برامج تمثلت ɲسبْڈم ب  5اڲɲ2  ʄسبة، اما الذين تلقوا من  

  برامج ɸم اغلّڈم ʇشغلون وظيفة إطار مسؤول حسب معلومات المعطاة ࢭʏ المؤسسة.6

  المطلب الثاɲي: تحليل نتائج تقييم الاداء 

  اݝݰور الأول: تقييم أداء الافراد

 توڲʄ أɸمية لعملية تقييم الأداء.  ɸل المؤسسة .1

  : المؤسسة الۘܣ توڲʄ أɸمية عملية تقييم الاداء07اݍݨدول رقم

  %الɴسبة   التكرار   

  ɲ  26  89.3%عم

  %10.7  4  لا 

 %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

           :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  الأداء: المؤسسة توڲʄ أɸمية لعملية تقييم 12الشɢل رقم 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

عامل اجابوا ان    26من العينة المستجوȋة والذي يمثل عددɸم    89.3التعليق: من خلال اݍݨدول نلاحظ ان ɲسبة  

والذي يمثل عدد عامل؈ن اجابوا ان مؤسسْڈم لا ٮڈتم    10.7المؤسسة توڲʄ أɸمية لتقييم الأداء، ࢭʏ ح؈ن ان ɲسبة  

  توڲʄ أɸمية لتقييم أداء الإطارات خاصة.  بتقييم أداء عامل؈ن، ومنه ɲستɴتج ان المؤسسة ميناء مستغانم

89%

11%

نعم

لا
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 ما ۂʏ نظرʈتك لتقييم الأداء داخل المؤسسة    .2

  : يب؈ن اݍݨدول نظرʈة الافراد لتقييم الأداء داخل المؤسسة 08اݍݨدول رقم

  الɴسبة  التكرار   

  13.3  4  متوسطة الأɸمية 

  40.3  12  مɺمة  

  46.7  14  مɺمة جدا 

  100  30  اݝݨموع 

 المصدر: من اعداد الطالبتان. 

  الشɢل التاڲɲ :ʏستخرج من اݍݨدول           

 : يب؈ن نظرʈة الافراد لتقييم الأداء داخل المؤسسة 13الشɢل رقم 

  

  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

ࢭʏ   %46.7التعليق: نلاحظ من اݍݨدول أعلاه ان اغلب العامل؈ن    مٔڈم يرون ان تقييم الأداء عملية مɺمة جدا 

يرون ان تقييم الأداء عملية مɺمة،   %  40.3المؤسسة ميناء مستغانم، اما Ȋعض افراد العينة الۘܣ بلغت ɲسبْڈم  

يرون انه متوسطة الأɸمية بالɴسبة للمؤسسة، ومنه ɲستɴتج ان الإطارات ينظرون   13.3%اما الɴسبة المتبقية  

  اڲʄ عملية تقييم الأداء عڴʄ اٰڈا مɺمة جدا بالɴسبة لمؤسسْڈم للتقدم و୒عطاء مجالات أخرى لتطوʈر الميناء. 
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 عڴʄ أي أساس يتم تقييم أداء الافراد.  .3

  : يب؈ن أساس تقييم أداء الافراد 09اݍݨدول رقم

  %الɴسبة   التكرار    

  %70  21  نتائج أدا٬ڈم 

  %13.3  4  علاقات ܧݵصية 

  %16.7  5  سلوكɺم

 %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 ʄش؈ف نتائج اݍݨدول والۘܣ تخص أساس الذي يتم تقييم أداء الافراد داخل مؤسسة ميناء مستغانم، اڲȖ :التعليق

ينظرون ان نتائج أدا٬ڈم ۂʏ الأساس الأك؆ف استعمالا ࢭʏ تقييم    70ان افراد العينة المبحوت؈ن اغلّڈم بلغت ɲسبْڈم  

يرون ان سلوكɺم يتدخل ࢭʏ تقييم أدا٬ڈم، اما الɴسبة المتبقية ترى ان علاقات   16.7الأداء، حيث نجد ان ɲسبة  

ڴɸ ʄو أساس تقييم أدا٬ڈم، ومنه  ɲستɴتج ان نظام تقييم الأداء ࢭʏ المؤسسة ʇعتمد ع  13.3ܧݵصية الۘܣ تمثلت ب 

نتائج أداء العامل؈ن ٭ڈا لان المؤسسة Ȗعتمد بصفة اك؄ف عڴʄ نتائج الأداء لأٰڈا Ȗسڥʄ لبلوغ الأɸداف المسطرة ضمن 

  اس؅فاتيجياٮڈا.

 عڴʄ أي أساس يتم وضع معاي؈ف التقييم  .4

 : يب؈ن اݍݨدول أساس يتم وضع معاي؈ف التقييم10اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  %26.7  8  ݯݨم العمل  

  %33.3  10  نوعية العمل  

  %40  12  اݍݵ؄فة المɺنية 

 %100  30  اݝݨموع  

 المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  
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  : يب؈ن الشɢل أساس وضع معاي؈ف التقييم14الشɢل رقم

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 26.7  %المئوʈة مختلفة لمعاي؈ف التقييم، ان ݯݨم العمل ʇشɢل ɲسبةالتحليل: نلاحظ من خلال اݍݨدول الɴسب  

من التقييم وتم الإشارة %  33.3مرات، اما نوعية العمل Ȗشɢل ɲسبة    8من التقييم الكڴʏ، تم الإشارة اڲʄ تكراره ب

مرة، ومنه    12من التقييم وتم الإشارة اڲʄ تكرارɸا ب%  40مرات، واݍݵ؄فة المɺنية Ȗشɢل ɲسبة    10اڲʄ تكرارɸا ب

ɲستɴتج ان الɴسب المئوʈة Ȗعكس أɸمية ɠل موظف ࢭʏ عملية التقييم، حيث تمثل اݍݵ؄فة المɺنية تحظى بأك؄ف ɲسبة 

ࢭʏ التقييم ثم تلٕڈا نوعية العمل، واݍݱݨم العمل حسب نتائج المعطاة ࢭʏ اݍݨدول فان المؤسسة Ȗعطي أولوʈة كب؈فة 

  د. ݵ؄فة المɺنية ࢭʏ عملية تقييم أداء الافرالݏ

  ماۂʏ الأدوات الۘܣ Ȗعتمد علٕڈا ࢭʏ تقييم الأداء  .5

  : يب؈ن الأدوات الۘܣ Ȗعتمد علٕڈا ࢭʏ تقييم الاداء11اݍݨدول رقم

  %الɴسبة   التكرار   

  %43.3  13  الملاحظة اليومية 

  %16.7  5  استمارة التقييم 

  /  /  الܦݨل اليومي للغياب 

  %40  12  الإنتاجية الفردية 

  %100 30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

نتائج أدائهم  علاقات شخصية  سلوكهم



 ʘالʲل الʸالف:   ʦغانʱʶاء مʻʽة مʶسʕʺة لॽانʙʽدراسة م 

 72 

الأداء حيث  تقييم   ʏࢭ استخداما  الأك؆ف  الأداة   ʏۂ اليومية  الملاحظة  ان  نلاحظ  اݍݨدول  نتائج   ʄعڴ بناءا  التحليل: 

، مما يدل عڴʄ اعتماد كب؈ف عڴʄ الملاحظة اليومية للموظف؈ن، اما الاستمارة التقييم %43.3تحصلت عڴɲ ʄسبة  

من التقييم الكڴʏ، فࢼܣ الأداة اقل استخداما مقارنة بالملاحظة اليومية، اما الܦݨل اليومي    Ȗ16.7%شɢل ɲسبة  

من الإنتاجية الفردية وȖعت؄ف ɸذه الأداة مɺمة %40للغياب لا ʇعت؄ف أداة رئʋسية ࢭʏ عملية التقييم، وȖشɢل ɲسبة  

  أيضا حسب أجوȋة الموظف؈ن وتمثل جزءا كب؈فا من التقييم، وȖعت؄ف معيارا أساسيا لقياس الأداء. 

بالɴسبة لمؤسسة ميناء مستغانم،            الفردية ɸما الأك؆ف أɸمية  اليومية والإنتاجية  ومنه ɲستɴتج ان الملاحظة 

  بʋنما استمارة التقييم Ȗستخدم Ȋشɢل اقل ɲسȎيا.  

 ɸل Ȗعتمد الإدارة عڴʄ نتائج تقييم الأداء  .6

  نتائج تقييم الاداء : يب؈ن اعتماد الإدارة عڴʄ 12اݍݨدول رقم

  %الɴسبة   التكرار   

  ɲ  25  83.3%عم 

  %16.7  5  لا

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 :ʏل التاڲɢستخرج من اݍݨدول الشɲ  

  : يب؈ن نتائج تقييم الأداء 15الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

83%

17%

نعم  لا
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ݳ اݍݨدول اذا ɠانت   Ȗش؈ف   %83.3الإدارة Ȗعتمد عڴʄ نتائج تقييم الأداء ࢭʏ قراراٮڈا ومنه نرى ان ɲسبة  التحليل: يوܷ

) يرون ان الإدارة Ȗعتمد بالفعل عڴʄ نتائج تقييم الأداء، وɸذا يدل 30من اصل    25اڲʄ ان الأغلبية من الموظف؈ن (

ɲسبة قليلة من الموظف؈ن يرون ان إدارة    16.7%عڴʄ أɸمية التقييمات ࢭʏ عملية اتخاذ القرار الإداري، اما ɲسبة  

نتائج التقييم، ومنه ɲستɴتج ان نتائج تقييم الأداء تلعب دورا كب؈فا ࢭʏ عملية   عڴʄ مؤسسة ميناء مستغانم لا Ȗعتمد

اتخاذ القرارات الإدارʈة ࢭʏ المؤسسة، حيث ان الأغلبية من الموظف؈ن يؤكدون اعتماد الإدارة عڴɸ ʄذه النتائج، مما  

 جود Ȋعض اݝݨالات لتحس؈ن كيفية استخدام التقييمات.قد ʇش؈ف اڲʄ و 

 ɸل توجد معاي؈ف أخرى ࢭʏ اتخاذ القرارات المتعلقة Ȋشؤون الافراد العامل؈ن .7

  : يب؈ن معاي؈ف أخرى ࢭʏ اتخاذ القرارات 13اݍݨدول رقم

  %الɴسبة   التكرار   

  %55.2  17  الاقدمية  

  %17.2  5  المسابقات  

  %10.3  3  مبادرة المصݏݰة

  /  /  حوادث العمل

  %17.2  5  مخالفة اللوائح والقوان؈ن

 %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 ʇ55.2%شمل اݍݨدول التاڲʏ تكرار ɸذه معاي؈ف والɴسب المئوʈة لɢل من: أولا الاقدمية تمثلت ɲسبْڈا بالتحليل:  

تكرار   عڴʄ    17وعدد  Ȗعتمد  العامل؈ن  الافراد  Ȋشؤون  المتعلقة  القرارات  من نصف  اك؆ف  اٰڈا   ʄاڲ ʇش؈ف  وɸذا  مرة 

  ʄسبْڈا اڲɲ ش؈فȘاتخاذ القرارات، اما مبادرة   17.2%الاقدمية، اما المسابقات ف ʏࢭ وȖشɢل معيارا اخر ʇستخدم 

ʄسبْڈا اڲɲ ش؈فȘا    10.3  %المصݏݰة فɸ3وعدد تكرار  ʏࢭ تلعب دورا ɸاما  مرات ومنه نرى ان مبادرات المصݏݰة لا 

المؤسسة، وحوادث العمل لم يتم Ȗܦݨيل أي حالات تؤثر فٕڈا عڴʄ اتخاذ القرار، وأخ؈فا مخالفات اللوائح والقوان؈ن 

  ارات بحسب ɸذه البيانات.Ȋشɢل مȘساوي، ثم مبادرات المصݏݰة، بʋنما لا تلعب حوادث العمل دورا ࢭʏ اتخاذ القر 
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 حسب رأيك ما ɸو الɺدف من تقييم أداء الافراد  .8

  : يب؈ن ما الɺدف من تقييم أداء الافراد 14اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  %20  6     توالمɢافئالتوزʉع اݍݰوافز 

  Ȗ  17  56.7%عديل المسار الوظيفي 

  %23  7  لتقدير احتياجات التɢوʈن 

  %100  30  اݝݨموع 

  الطالبتان. المصدر: من اعداد  

اراء   استطلاع  نتائج  اݍݨدول  يظɺر  اݍݰوافز  التحليل:  توزʉع  ان  ونلاحظ  الافراد،  أداء  تقييم  من  الɺدف  حول 

اما Ȗعديل المسار الوظيفي فحصل عڴʄ عدد تكرار  %20مرات بɴسبة  6تكرر عدد    توالمɢافئا مرة بɴسبة    17، 

تكرار  56.7% عڴʄ عدد  التɢوʈن فحصل  احتياجات  وتقدير  الأغلبية  23%مرات بɴسبة    7،  ان  ݳ  يوܷ وɸذا   .

  . %53.7الموظف؈ن ʇعتقدون ان الɺدف الأسا؟ۜܣ من تقييم أداء الافراد ɸو Ȗعديل المسار الوظيفي بɴسبة 

 إذا ɠانت إدارة المؤسسة Ȗعتمد عڴʄ نتائج تقييم الأداء ففي أي مجالات الاتية:   .9

  : يب؈ن مجالات نتائج تقييم الاداء 15اݍݨدول رقم

  %الɴسبة   التكرار   

  %31  9  الاختيار والتعي؈ن  

  %3.4  1  المɢافآت الȘܨݨيعية 

  %27.6  8  تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية 

  %34.5  10  ال؅فقية 

  %3.5  2  اݍݵدمةالفصل من 

  %100  30  اݝݨموع 

 المصدر: من اعداد الطالبتان. 

والنتائج  الفۚܣ  الأداء  تقييم  نتائج   ʄعڴ المؤسسة  فٕڈا  Ȗعتمد  الۘܣ  اݝݨالات  ɲستɴتج  اݍݨدول  خلال  من  التعليق: 

ݰة بالتكرار والɴسبة المئوʈة لɢل فئة: ومنه نرى ان مجال ال؅فقية الأك؆ف اعتمادا عڴʄ نتائج تقييم الأداء، حيث   موܷ
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من العامل؈ن ان ɸذا اݝݨال ʇعتمد Ȋشɢل كب؈ف عڴʄ التقييم، اما الاختيار والتع؈ن يأȖي ࢭʏ المرتبة الثانية   %34.5يرى  

الȘܨݨيعية    توالمɢافئا، وأخ؈فا الفصل من اݍݵدمة  %  27.5، تحديد الاحتياجات يأȖي ثالثا بɴسبة  %31بɴسبة  

  عڴʄ التواڲɸ3.5% ،3.4% .ʏما الأقل اعتمادا عڴʄ نتائج التقييم، بɴسبة 

ʇعكس ɸذا اݍݨدول ان الإدارة Ȗعتمد عڴȊ ʄشɢل أك؄ف عڴʄ نتائج تقييم الأداء ࢭʏ القرارات المتعلقة بال؅فقية والاختيار  

  الȘܨݨيعية والفصل من اݍݵدمة.  تبالمɢافئاوالتعي؈ن، بʋنما تɢون اقل اعتمادا ࢭʏ القرارات المتعلقة 

 تقييم نظام الأداء المطبق ࢭʏ المؤسسة  .10

  : يب؈ن نظام الأداء المطبق 16اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  %10.3  4  ضعيف 

  %34.5  10  متوسط  

  %34.5  10  حسن

  %20.7  6  جيد 

 %100  30  اݝݨموع 

  . المصدر: من اعداد الطالبتان

من خلال نتائج اݍݨدول نلاحظ ان التقييم اݍݰسن والمتوسط ɸما الأك؆ف شيوعا ب؈ن الموظف؈ن، حيث ان التعليق:  

من الآراء، ɸذا ʇش؈ف اڲʄ ان حواڲʏ   %34.5مرات حيث حصل ɠل مٔڈما عڴʄ    10التقييم اݍݰسن والمتوسط تكرر  

التقييم اݍݨيد تكرر   اما  اما حسن او متوسط،  ࢭʏ المؤسسة  مرات    6ثلث الموظف؈ن يرون ان نظام الأداء المطبق 

، مما يدل عڴʄ ان ɸناك ɲسبة ملموسة من الموظف؈ن يرون ان النظام جيد، والتقييم  20.7%وحصل عڴɲ ʄسبة  

  ، مما ʇعۚܣ ان قلة من الموظف؈ن ʇعت؄فون النظام ضعيفا. 10.3 %مرات بɴسبة  4الضعيف تكرر 

ومنه ɲستɴتج ان معظم الموظف؈ن يرون ان نظام الأداء المطبق ࢭʏ المؤسسة ي؅فاوح ب؈ن المتوسط واݍݨيد، مع ɲسبة  

  اقل ترى انه ضعيف. 
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  المطلب الثالث: تحليل نتائج التكوʈن 

  اݝݰور الثالث:  

 المؤسسة الۘܣ Ȗعمل ٭ڈا ٮڈتم بتɢوʈن موظفٕڈا. .11

  : يب؈ن المؤسسة الۘܣ ٮڈتم بتɢوʈن موظفٕڈا17اݍݨدول رقم

  الɴسبة  التكرار   

  ɲ  23  75.9%عم 

  %24.1  7  لا

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

           :ʏل التاڲɢستخرج الشɲ من خلال اݍݨدول  

  : يب؈ن الشɢل المؤسسة الۘܣ ٮڈتم بتɢوʈن موظفٕڈا16الشɢل رقم 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

  التعليق: اݍݨدول يظɺر نتائج استطلاع حول اɸتمام المؤسسة بتɢوʈن موظفٕڈا، اݍݨدول يتضمن الفئات التالية:

  . 75.9%فرد بɴسبة  23الفئة الأوڲʄ(ɲعم): تمثل 

  . %24.1افراد بɴسبة  7الفئة الثانية(لا): تمثل 

76%

24%

نعم

لا
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يرون ان المؤسسة ٮڈتم بتɢوʈن موظفٕڈا، بʋنما ɲسبة اقل    75.9%ومن خلال اݍݨدول، يتܸݳ ان أغلبية الافراد  

يرون العكس، وتحليل البيانات يظɺر ان ɸناك توجɺا إيجابيا كب؈فا نحو اɸتمام المؤسسة بتطوʈر وتɢوʈن   24.1%

  موظفٕڈا، مما ʇعكس سياسات إيجابية قد تɢون موجودة ࢭʏ تلك المؤسسة لتعزʈز قدرات الموظف؈ن. 

 خلال عملكم تلقيتم التɢوʈن.  .12

  : يب؈ن تلقي العمال تɢوʈن 18ال رقماݍݨدول 

  الɴسبة  التكرار   

  ɲ  26  86.2%عم

  %13.8  4  لا 

  %100  30  اݝݨموع  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

التعليق: من خلال اݍݨدول يمكن استɴتاج ان الأغلبية من المستجوȋ؈ن تلقوا تɢوʈنا خلال عملɺم حيث تمثل ɸذه 

لم يتلقوا أي تɢوʈن، ومنه    13.8%افراد بɴسبة    4، بʋنما ɲسبة المتبقية تمثلت ࢭʏ  %86.2فرد بɴسبة    26الفئة  

ɲستɴتج من ɸذه البيانات ان المؤسسة ميناء مستغانم ٮڈتم بتقديم تɢوʈن وتدرʈب موظفٕڈا Ȋشɢل كب؈ف، مما ʇعزز 

المؤسسة   ال؅قام  ʇعكس  لأنه  إيجابيا  ʇعت؄ف  بالتɢوʈن  الاɸتمام  وɸذا  بكفاءة.  مɺامɺم  أداء   ʄعڴ وقدراٮڈم  مɺاراٮڈم 

  ري لدٱڈا.بتطوʈر راس المال الȎش

  إذا ɠانت الإجابة بنعم، عدد المرات الۘܣ تلقيتم فٕڈا التɢوʈن. -

  : يب؈ن عدد تلقي العمال لتɢوʈن19اݍݨدول رقم

  الɴسبة  التكرار   

  %29.2  8  مرة واحدة

  %29.2  8  مرت؈ن 

  %41.7  10  أك؆ف من مرت؈ن

  %100  26  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 
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  يب؈ن اݍݨدول عدد المرات الۘܣ تلقى فيما الموظفون التɢوʈن:  التعليق: 

  . 29.2%اܧݵاص بɴسبة 8مرة واحدة: 

  . %29.2اܧݵاص بɴسبة 8مرت؈ن: 

  . %41.7اܧݵاص بɴسبة  10أك؆ف من مرت؈ن: 

مٔڈم تلقوا التɢوʈن  %41.7من مرة واحدة، حيث ان البيانات Ȗش؈ف اڲʄ ان اغلب الموظف؈ن تلقوا تɢوʈنا أك؆ف            

تلقوا التɢوʈن اما مرة واحدة او مرت؈ن. ɸذا ʇعكس ان  %29.2أك؆ف من مرت؈ن، كما ان عددا مȘساوʈا من الموظف؈ن  

تحس؈ن    ʏࢭ ʇساɸم  مما  متعددة،  تɢوʈنات  لتلقي  الفرصة  للموظف؈ن  يȘيح  مستمر  تɢوʈن  برنامج  لدٱڈا  المؤسسة 

  مɺاراٮڈم وتطوʈر كفاءاٮڈم Ȋشɢل مستدام.

 مدة الۘܣ تلقيتم فٕڈا التɢوʈن.  .13

  : يب؈ن مدة تلقي التɢوʈن20اݍݨدول رقم

  الɴسبة  التكرار   

  %45.8  14  شɺر

 ʄر اڲɺر 3من شɺ29.2  9  اش%  

  %25  7  أشɺر 3أك؆ف من 

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

التعليق: ʇعرض جدولا مدة تلقي التɢوʈن ݝݨموعة معينة، حيث ܥݨلت الفئة الۘܣ تلقت مدة شɺر واحد أك؄ف ɲسبة  

  ʏࢭ الۘܣ تلقت من شɺر اڲʄ    14بتكرار  %  45.8وتمثلت  الفئة  اما  ، %29.2أشɺر فتحصلت عڴɲ ʄسبة    3مرة، 

التكرار   من  9وعدد  أك؆ف  تلقت  الۘܣ  الفئة  وأخ؈فا  ɲسبْڈا    3مرات،  ɠانت  وʉش؈ف    7، وȋتكرار  %25أشɺر  مرات، 

  ) تلقوا تɢوʈنا لمدة شɺر واحد فقط. %45.8( اݍݨدول من خلال النتائج المتحصلة علٕڈا ان معظم الافراد 
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 ࢭʏ أي مɢان تلقيتم التɢوʈن.  .14

  : يب؈ن مɢان التɢوʈن21اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  %44  13  ࢭʏ مɢان العمل 

  %56  17  خارج مɢان العمل 

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

التعليق: يظɺر اݍݨدول التاڲʏ أماكن تلقي التɢوʈن للفئة المستجوȋة من خلال تفرʉغ الاستمارة، ان الافراد الذين  

مرة، اما الذين تلقوه خارج مɢان العمل فɢانت   Ȋ13عدد تكرار    %44تلقوا التɢوʈن ࢭʏ مɢان العمل Ȗش؈ف ɲسبْڈم  

  مرة، ومنه ɲستɴتج ان اغلبية الافراد المستجوȋ؈ن تلقوا تɢوʈٔڈم خارج مɢان العمل. Ȋ17عدد تكرار  ɲ%56سبْڈم 

 انت مستعد ان يخصم جزء من راتبك ليصرف عڴʄ التɢوʈن. .15

  : يب؈ن استعداد الموظف؈ن لݏݵصم من راتّڈم22اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  ɲ  14  48.1%عم

  %51.9  16  لا

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

 14من العينة المستجوȋة الۘܣ تمثل    %48.5نلاحظ من خلال اݍݨدول Ȋعض تفرʉغ الاستمارة ان ɲسبة  التعليق:  

الۘܣ تمثل  %51.9عامل اجابوا بأٰڈم مستعدين بان يخصم من راتّڈم ليصرف عڴʄ الدورات التɢوɴʈية، اما ɲسبة 

عامل اجابوا بأٰڈم غ؈ف مستعدين بان يتم خصم جزء من راتّڈم ليصرف عڴʄ التɢوʈن، ومنه ɲستɴتج ان اغلبية    16

عمال المؤسسة لا يرون أنفسɺم مستعدين لݏݵصم من اجل الدورات التɢوɴʈية وɸذا ما ʇعۚܣ نقص معرفة العمال  

  لأɸمية ɸذه الدورات ࢭʏ تحس؈ن قدراٮڈم. 
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  Ȋعد تلقيكم لدورات التɢوɴʈية ɸل ترون ان ادائكم ࢭʏ تحسن.  .16

  : يب؈ن تلقي الافراد لدورات التɢوɴʈية23اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  ɲ  25  88%عم 

  %12  5  لا

  %100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

الۘܣ تمثل  %  88نلاحظ من خلال اݍݨدول ان ɲسبة  التعليق:   العينة المستجوȋة  Ȋعد    25من  بأٰڈم  اجابوا  فردا 

 5والۘܣ تمثل  %12تلقٕڈم لدورات تɢوɴʈية أصبحوا يقومون بوظائفɺم Ȋسرعة وȋتحسن كب؈ف ࢭʏ أدا٬ڈم، اما ɲسبة 

  افراد اجابوا بانه Ȋعد الدورات أصبحوا يقومون Ȋعملɺم بنفس وث؈فة والأداء ولا يوجد أي تحسن مݏݰوظ.

مردودɸم             تحسن  تɢوɴʈية  بدورات  قاموا  والذين  مستغانم  ميناء  المؤسسة  عمال  اغلبية  ان  ɲستɴتج  ومنه 

  ومستوى كفاءٮڈم، مما يظɺر ذلك وʈؤكد عڴʄ الدور المɺم للتɢوʈن عڴʄ الأداء. 

 عڴʄ أي أساس يتم التɢوʈن لأفراد العامل؈ن بالمؤسسة.  .17

  : يب؈ن أساس تɢوʈن الافراد 24اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار   

  %40.7  12  عڴʄ أساس نتائج تقييم الاداء

  %33.3  9  عندما تتغ؈ف ظروف العمل  

  %14.8  5  عند استخدام الات جديدة 

  %11.1  4  عند النظر ࢭʏ ال؅فقية 

  %100  30  اݝݨموع  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 
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  ɲستخرج الشɢل التاڲʏ من اݍݨدول: 

  : يب؈ن أساس الذي يتم به تɢوʈن الافراد 17الشɢل رقم 

  

  الطالبتان. المصدر: من اعداد  

  التعليق: اݍݨدول التاڲʏ يȘناول أساسيا التɢوʈن للعامل؈ن ࢭʏ لمؤسسة، وفيما يڴʏ تحليل بيانات الاستمارة: 

، وɸذا ʇعۚܣ ان الɴسبة الأك؄ف من تɢوʈن Ȗعتمد عڴʄ %40.7مرة بɴسبة  12أولا عڴʄ أساس نتائج الأداء تكررت ب 

، وɸذا ʇعكس  %33.3مرات بɴسبة    9نتائج تقييم الأداء، اما ࢭʏ المرتبة الثانية  عند Ȗغي؈ف ظروف العمل تكررت  

أɸمية تزوʈد العامل؈ن بالمɺارات والمعارف اللازمة للتكيف مع أي Ȗغي؈فات ࢭʏ بʋئة العمل، اما تɢوʈن العامل؈ن عند 

فتكررت   جديدة  الات  بɴسبة    5استخدام  لاستخدام  14.8%مرات  العامل؈ن  تأɸيل  أɸمية  ݳ  يوܷ ɸذا   ،

التكنولوجيا اݍݰديثة والمعدات اݍݨديدة لضمان فعالية العمل، وʉعت؄ف التɢوʈن عند النظر ࢭʏ ترقية العامل اقل  

لتɢوʈٔڈم   تكرار  الأسباب   ʄعڴ الأخ؈ف  ɸذا  تحصل  بɴسبة    4حيث  ان  %11.1مرات   ʄعڴ دليل  ɸذا  يɢون  وقد   ،

.ʏن الإضاࢭʈوɢالت وȌشɢل عام    ال؅فقيات Ȗعتمد Ȋشɢل كب؈ف عڴʄ الأداء اݍݰاڲʏ والمعارف المكȘسبة مسبقا بدلا من 

ݳ اݍݨدول ان المؤسسة Ȗعتمد عڴʄ مجموعة من الأسس لتɢوʈن موظفٕڈا، مع ال؅فك؈ق الأك؄ف عڴʄ تحس؈ن الأداء  يوܷ

  والتكيف مع التغ؈فات ࢭʏ بʋئة العمل.
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 ما الɺدف من التɢوʈن:  .18

  : يب؈ن الɺدف من التɢوʈن25اݍݨدول رقم

  %الɴسبة  التكرار    

  %7.4  3  زʈادة الانتاج

  %74.1  21  تحس؈ن مستوى الاداء

  %18.5  6  تحس؈ن اݍݨودة

  /  /  تقليل التɢاليف

  %100  30  اݝݨموع 

 المصدر: من اعداد الطالبتان.  

          :ʏل التاڲɢستخرج من اݍݨدول الشɲ  

  : الɺدف من التɢوʈن18الشɢل رقم

  

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

الɺدف التعليق:   يب؈ن اݍݨدول المقابل بيانات حول الأɸداف المرجوة من التɢوʈن، أولا تحس؈ن مستوى الأداء ɸو 

من اجماڲʏ الافراد، مما يدل عڴʄ ان غالبية الافراد    21بتكرار    %74.1الأك؆ف شيوعا للتɢوʈن، حيث يمثل ɲسبة  

و  18.5%يرون ࢭʏ التɢوʈن وسيلة رئʋسية لتحس؈ن الأداء الوظيفي، اما تحس؈ن اݍݨودة ࢭʏ المرتبة الثانية بɴسبة  

مرات، مما ʇش؈ف اڲʄ ان تحس؈ن جودة العمل ɸو أيضا ɸدف مɺم للتɢوʈن، وزʈادة الإنتاج حصل عڴɲ ʄسبة    6تكرار  

مرات، مما يدل عڴʄ انه رغم أɸمية الإنتاجية الا اٰڈا لʋست الɺدف الرئʋؠۜܣ بالɴسبة للعمال ࢭʏ    3بتكرار  %  7.4

زيادة الإنتاج تحسين مستوى الأداء تحسين الجودة تقليل التكاليف
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أولوʈات   من  ʇعت؄ف  لا  الɺدف  ɸذا  ان   ʄاڲ ʇش؈ف  مما  تكرار،  أي   ʄعڴ لم يحصل  التɢاليف  تقليل  وأخ؈فا  المؤسسة، 

 التɢوʈن حسب الفئة المستجوȋة.  

Ȗش؈ف ɸذه البيانات اڲʄ ان ال؅فك؈ق الأك؄ف ࢭʏ برامج التɢوʈن يجب ان يɢون عڴʄ تحس؈ن الأداء الوظيفي واݍݨودة،            

حيث يرى الافراد ان ɸذين الɺدف؈ن ɸما الأɸم. من اݍݨدير باݍݨɺات المسؤولة عن التɢوʈن والتطوʈر ان تأخذ ɸذه  

  تɢوɴʈية.الأولوʈات Ȋع؈ن الاعتبار عند تصميم وتنفيذ ال؄فامج ال

 ɸل Ȗعتقد ان نتائج تقييم الأداء تحدد فعلا الاحتياجات التɢوɴʈية:  .19

  : يب؈ن نتائج تقييم الأداء تحدد فعلا الاحتياجات التɢوɴʈية26اݍݨدول رقم

  الɴسبة  التكرار   

  ɲ  28  96.3عم

  3.7  2  لا

  100  30  اݝݨموع 

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

  ɲستخرج من اݍݨدول الشɢل المقابل:

  : يب؈ن ان نتائج تقييم الأداء تحدد فعلا الاحتياجات التɢوɴʈية19الشɢل رقم

  المصدر: من اعداد الطالبتان. 

  ʄانت نتائج تقييم الأداء تحدد فعلا الاحتياجات  التعليق: اݍݨدول يحتوي عڴɠ اذا بيانات حول اراء الافراد فيما 

الكب؈فة الɴسبة  اتفقوا عڴʄ ان    28بتكرار    96.3%التɢوɴʈية، الاتفاق الكب؈ف عڴʄ فعالية تقييم الأداء Ȗش؈ف  فرد 

نتائج تقييم الأداء تلعب دورا مɺما ࢭʏ تحديد الاحتياجات التɢوɴʈية، ɸذا ʇعكس الثقة العالية ࢭɸ ʏذه الأداة ɠوسيلة  

ࢭʏ مؤسسة ميناء مستغانم، اما بɴسبة ضȁيلة جدا     %3.7فعالة لتحديد ما يحتاجه الافراد من تɢوʈن وتطوʈر 
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الافراد لدٱڈم   التɢوɴʈية، ɸذا ʇش؈ف اڲʄ ان ɸناك قلة من  بتكرار فردين ʇعتقدون ان الأداء لا يحدد الاحتياجات 

  تحفظات او يرون ان ɸناك أدوات او وسائل أخرى قد تɢون اك؆ف فعالية. 

ݳ ان تقييم الأداء ɸو أداة موثوقة ومقبولة لدى الأغلبية من             البيانات المقدمة من خلال تفرʉغ الاستمارة توܷ

الافراد العامل؈ن بالمؤسسة لتحديد الاحتياجات التɢوɴʈية، وʈجب عڴʄ المؤسسة ميناء مستغانم اسȘثمار الوقت 

  يْڈا.والموارد ࢭʏ تحس؈ن أنظمة تقييم الأداء لضمان استمرار فعال

  اختبار ܵݰة الفرضيات: 

  أداء تحس؈ن   ʄاڲ ذلك  أدى  ɠلما  التɢوɴʈية  الاحتياجات  تحديد  عملية   ʄميناء عڴ مؤسسة  اعتمدت  ɠلما 

 .عمالɺا 

تحديد            عملية   ʄعڴ المؤسسة  اعتمدت  ɠلما  ان  أظɺرت  الۘܣ  العملية  والتجارب  الدراسات   ʄعڴ اعتمادا 

  ʄذه الفرضية، والفرضية الأوڲɸ لما تحسن أداء العمال، وحسب الأدلة المتاحة تدعم ܵݰةɠ يةɴʈوɢاحتياجات الت

فراد العامل؈ن، يمكن ان يؤذي ܵݰيحة لان عندما تقوم مؤسسة ميناء مستغانم بتحديد احتياجات التɢوʈن للأ 

ذلك اڲʄ تحس؈ن أدا٬ڈم وزʈادة كفاءٮڈم. وɸذا ʇعۚܣ انه من المɺم ان ȖسȘثمر المؤسسة ࢭʏ تطوʈر مɺارات موظفٕڈا من  

  خلال التɢوʈن. 

 عمليْڈ تحديد   ʏࢭ نجاحا  حققت  ɠلما  بالتɢوʈن،  المسْڈدفة  الفئة  تحديد  من  المؤسسة  تمكنت  ا ɠلما 

 التɢوɴʈية.  

الفرضية الثانية يمكن نفٕڈا لأٰڈا عڴʄ الرغم  من خلال نتائج المتواصل الٕڈا عند تحليل الدراسة تواصلنا اڲʄ ان            

من تحديد الفئة المسْڈدفة يمكن ان يɢون له تأث؈ف إيجاȌي عڴʄ تحديد عمليات التɢوʈن، الا انه لʋس دائما يؤذي  

وكفاءة  التɢوʈۚܣ  اݝݰتوى  جودة  مثل  التɢوʈن،  عمليات  نجاح   ʏࢭ تؤثر  أخرى  عوامل  ɸناك  يɢون  قد  النجاح.   ʄاڲ

دعم المؤسؠۜܣ. لذا يجب ان يتم توجيه الاɸتمام أيضا اڲɸ ʄذه اݍݨوانب الأخرى لضمان تحقيق النجاح  المدرȋ؈ن وال

  ࢭʏ عملية التɢوʈن. 

 ܵݰيحة فرضية  ان  اثبات  التɢوʈۚܣ.  ال؄فنامج  تقييم   ʏࢭ الافراد  أداء  لتقييم  دور  عملية    يوجد  من خلال 

تقييم، ʇعۚܣ عند الانْڈاء من برنامج التɢوʈۚܣ، ʇعد تقييم أداء الافراد أحد اɸم اݍݵطوات لتحديد نجاح 

ال؄فنامج التɢوʈۚܣ وتأث؈فه عڴʄ أداء الافراد. ٱڈدف التɢوʈن اڲʄ تحس؈ن أداء الافراد وزʈادة قدراٮڈم، والتقييم  

تق يتم  الɺدف.  ɸذا  تحقيق   ʏࢭ ʇساعد  للأɸداف المناسب  وتحقيقه  التɢوʈۚܣ  ال؄فنامج  فاعلية  مدى  ييم 

اݝݰددة مسبقا من قبل مصم׿ܣ ال؄فنامج، بالتاڲʇ ،ʏعد تقييم أثر التɢوʈن عڴʄ أداء الافراد جزءا أساسيا  

ʏة ࢭʈشرȎر الموارد الʈالمؤسسة. من عملية تطو 
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  خلاصة الفصل:  

من خلال التطرق اڲʄ مؤسسة من المؤسسات الۘܣ تطبق عمليۘܣ تقييم الأداء والتɢوʈن، وعن طرʈق الاستȎيان            

عامل، تم الوصول اڲȊ ʄعض اݍݰقائق والمعلومات الۘܣ تخص ɸذه المؤسسة ومɢانة    30الذي ʇشمل عينة تتɢون من  

التɢوɴʈية الدورات  خلال  من  يأȖي  الذي  فٕڈا،  والتɢوʈن  الأداء  وتطلعات    تقيم  متطلبات  مع  والم؅قامنة  المكثفة 

التكنولوجيا فالتɢوʈن و تقييم الأداء يمكن الاعتماد علٕڈم عڴʄ مستوى المؤسسة كɢل، لان من خلال نتائج تقييم 

التɢوɴʈية الۘܣ يحتاجɺا ɠل عامل عڴʄ مستوى مؤسسة ميناء   الأداء الافراد يمكن للمؤسسة تحديد الاحتياجات 

ܵݰة  مستغان واثبات  المؤسسة  مستوى   ʄعڴ الموظف؈ن  Ȋعض  فٕڈا  يقع  الۘܣ  الأخطاء  و  النقص  لمعاݍݨة  وذلك  م، 

الفرضيات. 
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 خاتمة: 

الأداء أصبح ʇشɢل أɸمية كب؈فة لدى المنظمات ذات الطاȊع الصناڤʏ او ذات الطاȊع اݍݵدماȖي،   ان موضوع          

ݳ ݯݨم العمل المبذول، ومرتبط ɠل الارتباط بما تحققه المؤسسة سواء من   حيث ʇعت؄ف الشɢل الأسا؟ۜܣ الذي يوܷ

الأداء ظɺرت عمليات Ȗسڥʄ من خلالɺا   ناحية الإنتاج او التطور او الرࢮʏ، وȋتطور الأساليب العملية الزامية لتطوʈر

المرادة   نتائج   ʄاڲ للوصول  المؤسسة  تȘبعɺا  ومناݠݮ  معاي؈ف  عدة  مستعملة  التنظيمات  ɸذه  داخل  الأداء  لتقييم 

  وتحقيق الأɸداف المرجوة. 

ولعل من ب؈ن اɸم اɸداف التقييم ɸو توجيه التɢوʈن الذي بفضله يتم تطوʈر قدرات الافراد العامل؈ن يتوافق           

تقييم الأداء   نتائج  مع  تتوافق  تحديد برامج تɢوɴʈية  المؤسسة وذلك من خلال  اليه  المثاڲʏ الذي تصبوا  مع الأداء 

  ɢوɴʈية خاصة بالأفراد. المبɴية عڴʄ مناݠݮ عملية Ȗستغل نتائجɺا ࢭʏ تɢوʈن برامج ت

الدراسة المنݤݨية موضوع دور تقييم أداء الافراد ࢭʏ تحديد احتياجات  وɸذا ما جعلنا نȘناقش من خلال ɸذه           

التɢوʈن بمؤسسة ميناء مستغانم والۘܣ تناولت اݍݨانب النظري والميداɲي وɸدفت للكشف عن اسɺام عملية تقييم  

والكي الكمية  التحليلات   ʄعڴ الميدانية  دراسȘنا  تجلت  كما  التɢوʈن،  احتياجات  تحديد   ʏࢭ الافراد  الۘܣ  اداء  فية 

  اسȘندنا الٕڈا لتحليل مؤشرات الفرضيات الۘܣ صغناɸا عڴʄ شɢل أسئلة.

وȋالعودة اڲʄ نتائج الدراسة تب؈ن لنا صدق الفرضيات والۘܣ تمثلت ࢭʏ ان نظام تحليل الأداء ʇساɸم ࢭʏ تحقيق            

  فعالية المنظمة.

 النتائج النظرʈة:  

 تؤذي العملية التɢوɴʈية اڲʄ تحس؈ن مستوى أداء الافراد.  - 

 ان لعملية التɢوʈن الافراد تأث؈فا مباشرا عڴʄ أداء الافراد بصفة خاصة، وعڴʄ المؤسسة بصفة عامة.  - 

 ان عملية تحديد احتياجات التɢوʈن تولد لدى الافراد الرغبة ࢭʏ تقديم أداء متم؈ق.  - 

 Ȗعت؄ف الاحتياجات التɢوɴʈية اݝݰرك الرئʋؠۜܣ لنجاح المنظمات اݍݰديثة مɺما ɠانت طبيعة ɲشاطɺا.  - 

 يتحسن مستوى تقييم الأداء بتحس؈ن عملية التɢوʈن. - 

 اكȘساب الافراد العامل؈ن للتقنيات اݍݰديثة والأساليب اݍݨديدة دور فعال ࢭʏ تفعيل التɢوʈن. - 

  النتائج التطبيقية:  

 تقييم الأداء الفعال يؤذي اڲʄ تɢوʈن ناݦݳ للأفراد العامل؈ن. - 

 المؤسسة من خلال التɢوʈن. يدرك العامل دوره داخل  - 

 تقييم الأداء ودوره ࢭʏ تحديد احتياجات التɢوʈن من انݬݳ ما تȎناه المؤسسة والافراد العامل؈ن.  - 

 التɢوʈن يؤذي اڲʄ اكȘساب العامل لقدرات معرفية ومɺارات فنية مختلفة وجيدة.  - 

اسȘثمار تتȎناه المؤسسة لما له من عوائد عڴʄ مستوى الفرد والمؤسسة لما له من عوائد التɢوʈن ʇعت؄ف انݬݳ   - 

عڴʄ مستوى الفرد والمؤسسة.
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2-  :ʧʶال 

 ʧة   30الى   20مʻس  

 ʧة         45الى   31مʻس  

 ʧ45م                     ʛʲة فأكʻس  

 الʺʕهل العلʺي:   -3

  لʶॽانʝ                                                 تقʻي سامي       

  ماسʛʱ او مهʙʻس                                       

 نʨع الॽʣʨفة:   -4

          ʖاقʛول                                           مʕʶار مʡإ  

                  ʚفʻعامل م                                                  ȑادار  

 عʙد الʛʰامج الʻȄʨؔʱي الʱي تلقʱʽها:  -5

               ʙنامج واحʛب  

ʧامج      5- 2مʛب  

6               ʛʲامج فأكʛب  



 

 

  القʦʶ الʲاني: مʴاور الاسॼʱانة.

  الʺʨʴر الأول: تقʦॽʽ أداء الافʛاد.

   الأداء؟ ʦॽʽة تقॽة لعʺلॽʺلى أهʨة تʶسʕʺهل ال 

 نعʦ                          لا                  

 ة؟ʶسʕʺالأداء داخل ال ʦॽʽقʱل ʥʱȄʛʤما هي ن 

  مʨʱسʢة الأهʺॽة                   مهʺة                        مهʺة جʙا             

  اد؟ʛأداء الاف ʦॽʽتق ʦʱأساس ي ȑعلى أ 

  نʱائج أدائهʦ                                   علاقات شॽʸʵة    

                           ʦه ʨؗسل  

       ............................................................................ :ʛؗʚت Ȑʛأخ  

   ؟ʦॽʽقʱال ʛʽوضع معاي ʦʱأساس ي ȑعلى أ 

  حʦʳ العʺل                                   نॽɺʨة العʺل   

 الʛʰʵة الʺهॽʻة                  

   ؟ʧʽاد العاملʛون الافʕʷǼ علقةʱʺارات الʛاذ القʵالأداء في ات ʦॽʽائج تقʱالإدارة على ن ʙʺʱهل تع 

  نعʦ                                لا   

  

   ؟ʧʽاد العاملʛون الافʕʷǼ علقةʱʺارات الʛاذ القʵفي ات Ȑʛأخ ʛʽمعاي ʙجʨهل ت 

  الاقʙمॽة                         الʺʶاǼقات                              مॼادرة الʺʸلʴة  

  ʧʽانʨائح والقʨالفة اللʵادث العʺل                    مʨح  

  

  اد؟ʛأداء الاف ʦॽʽتق ʧي مʶॽئʛف الʙاله ʨما ه ʥǽرأ ʖʶح 

  لʨʱزȄع الʨʴافʜ والʺȞافات                        تعʙيل الʺʶار الॽʣʨفي  

                           ʧȄʨؔʱاجات الॽʱاح ʛيʙقʱل  

  :ةʶسʕʺاف الʙاه Șʽقʴالأداء في ت ʦॽʽتق ʦاهʶǽ هل 

  دائʺا                              غالॼا    



 

 

  نادرا                             اʡلاقا 

   :ةॽالات الاتʳم ȑالأداء ففي أ ʦॽʽائج تقʱعلى ن ʙʺʱة تعʶسʕʺإدارة ال ʗإذا ؗان 

                   ʧʽʽعʱار والॽʱالاخ  

  الʺȞافآت الॽɻॽʳʷʱة                     

  تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة                          

  الॽʀʛʱة 

  الفʸل مʧ الʙʵمة               

  ة؟ʶسʕʺفي ال Șʰʢʺالأداء ال ʦॽʽام تقʤʻل ʥʺॽʽتق ʨما ه 

   Ȍسʨʱم                               ʅॽɻض  

                         ʙʽج                                 ʧʶح  

 :ʘالʲال ʦʶالق  

  ʧȄʨؔʱاني: الʲر الʨʴʺال  

   ها؟ʽفʣʨم ʧȄʨؔʱب ʦʱي تعʺل بها تهʱة الʶسʕʺهل ال 

       ʦلا                                        نع  

   ؟ʧȄʨؔت ʦʱʽهل تلق ʦؔخلال عʺل 

  نعʦ                        لا                       

  إذا ؗانʗ اجابʥʱ بʻعʦ ما هʨ عʙد الʺʛات الʱي تلقʦʱʽ فʽها تʧȄʨؔ؟  

  ʧʽتʛم ʧم ʛʲأك                       ʧʽتʛة              مʙة واحʛم  

   ؟ʧȄʨؔʱها الʽف ʦʱʽي تلقʱة الʙʺال ʗؗان ʦك 

  أشهʛ   3شهʛ                                   مʧ شهʛ الى 

  ʧم ʛʲ3أك                                  ʛأشه  

  

   ؟ʧȄʨؔʱف على الʛʸॽل ʥॼرات ʧء مʜج ʦʸʵǽ انǼ ʙعʱʶم ʗهل ان 

  نعʦ                                       لا                          



 

 

   ؟ʧʶʴفي ت ʦؔون ان ادائʛة هل تॽʻȄʨؔʱورات الʙل ʦȞॽʁتل ʙعǼ 

  نعʦ                                  لا                  

 

   ة؟ʶسʕʺالǼ ʧʽاد العاملʛلأف ʧȄʨؔʱال ʦʱأساس ي ȑعلى أ 

  على أساس نʱائج تقʦॽʽ الأداء        

  عʙʻما تʱغʛʣ ʛʽوف العʺل         

  عʙʻ اسʙʵʱام الات جʙيʙة           

 عʙʻ الʛʤʻ في تॽʀʛة العامل        

   ؟ʧȄʨؔʱال ʧف مʙما اله 

  زȄادة الإنʱاج                            تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء  

                                ʅॽؔالʱل الʽدة                          تقلʨʳال ʧʽʶʴت  

   ة؟ॽʻȄʨؔʱاجات الॽʱد فعلا الاحʙʴالأداء ت ʦॽʽائج تقʱان ن ʙقʱهل تع 

  نعʦ                                لا                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

 

 

  

  

  

  

  

 

  

 

 


