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 الشكر والتقدير 

محمَّد    الحمد     سيدنا  والمرسلين  الأنبياء  أشرف  على  والسلام  والصلاة  العالمين  رب  لله 

 . وبعد. وعلى آله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين، 

إنجاز هذا العمل بفضله، فله الحمد أولًا    ناشكر الله تعالى على فضله حيث أتاح لن   نافإن    

 وآخراً. 

مدو ن ثم       الذين  الأخيار  أولئك  لشكر  مقدمتهم    ناا  وفي  الفترة،  هذه  خلال  المساعدة،  يدَ 

صاحب الفضل في    ر هوناصسيد احمد بن  أستاذي المشرف على الرسالة فضيلة الأستاذ  

ونشكر كذلك عمال مركب    الله كل خير.  توجيهينا ومساعدتنا في تجميع المادة البحثية، فجزاه 

GP1/Z  المعلومات.  أمدناوعلى راسهم دخيسي عبد المؤمن الذي 

 . قريب  او من بعيد هذا البحث   لإتمام  ساعدناونشكر كل من 

 

 



  

 الاهداء 
   احمد الله على توفيقه لي وأن بلغني هذه اللحظة الغالية والنجاح الكبير.

اهدي تخرجي هذا ثمرة تعبي ومحاولاتي إلى مصدر سعادتي تلك التي  

انجبتني أمي الغالية أسأل الله لها دوام الصحة والعافية  وإلى  أبي الذي جد  

وبذل كل جهده ودعمني مادياً ومعنوياً وبكل ما بوسع ه، والى من تقاسموا  

معي كل اللحظات في مسيرتي الدراسية اخوتي حفضهم الله، واهدي  

اساتذتي وشخصيات ساعدتني وأخذت بيدي للوصول الى هذا   تخرجي الى

المكان إلى كل من أسعدهم تخرجي، أصدقائي، زملائي الطلبة، واهلي بلا  

 استثناء. 

 

 حجار سناء  



 الاهداء 

إلى من أفضلها على نفسي ولم لا فلقد ضحت من أجلي، ولم تدخر     

 .جهداً في سبيل إسعادي على الدوام )أمي الحبيبة(

صاحب الوجه الطيب والأفعال الحسنة، فلم يبخل علي طيلة حياته )والدي  

  .العزيز(

 .يملكون وفي أصعدة كثيرةإلى اخوتي من وقفوا بجواري وساعدوني بكل ما  

والى لكل من كان له فضل في مسيرتي، وساعدني ولو باليسير، الأهل  

  .والأصدقاء والأساتذة المبجلين

 

 

 

 

           بوزيد بدور  



   الملخص

   تهدف هذه الدراسة الى ابراز دور التكوين في تحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة      

الاقتصادية سوناطراك مركب جي بي 1 زي، حيث وبعد استعراض الإطار النظري 

للموضوع ومن خلال استعمال الاستبيان كأداة للبحث العلمي، وبعد ذلك معالجة وتحليل 

المعطيات واجراء والاحصائيات وعلى أساس النتائج المتوصل اليها تبين لنا الدور البارز 

 للتكوين في تحسين الاداء الوظيفي والذي يؤدي بالضرورة الى تحقيق اهداف المؤسسة ككل.

 الكلمات المفتاحية 

الأداء -تحسين الاداء-التكوين   

RÉSUMÉ : 
This study aims to highlight the role of training in improving job 

performance in the economic institution Sonatrach complex GP1z, 

where after reviewing the theoretical framework of the subject and 
through the use of the questionnaire as a tool for scientific research, 

and then processing and analysis of data and conducting statistics and 

on the basis of the results reached show us the prominent role of 
training in improving job performance, which leads to the necessary 

achievement of the objectives of the institution as a whole. 
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 الصفحة العنوان رقم
 10 توزيع العمال حسب الجنس 10
 10 توزيع العمال حسب السن 10
 10 توزيع العمال حسب سنوات الخبرة 10
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 21 راءهم حول أهمية التكوينتوزيع العمال حسب ا 01
 20 أدائهم تحسن بعد التكوينراءهم حول إذا توزيع العمال حسب ا 00
توزيع العمال حسب أراءهم حول أدائهم إذا بعد التكوين أصبح أقل من الوقت  00

 السابق
20 

 20 أراءهم فيما إذا كان تحسن في كفاءتهم بعد التكوينتوزيع العمال حسب  00
توزيع العمال حسب أراءهم حول تحسين مستوى أداء المركب بعد تمقيهم  00

 التكوين
20 

 20 حول تحقق أهداف المركب من خلال التكوينتوزيع العمال حسب أراءهم  00
 21 توزيع العمال حسب أراءهم حول ضرورة تكوينهم في المركب 01
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فيما إذا كان تحسن في كفاءتهم بعد لمعمال حسب أراءهم التوزيع النسبي  00
  التكوين

20 

أراءهم حول تحسين مستوى أداء المركب بعد  لمعمال حسب التوزيع النسبي 01
 تمقيهم التكوين 
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 التكوين

20 
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 مقدمة عامة

 

 أ‌
 

 مقدمة عامة:

 الحديثة، الإنتاجية لمعممية اللازمة والخبرات العممية لممؤىلات البشري المورد اكتساب إن    
 .ردالمو  اليذ والتكوين التعميم توفير بواسطة إلا تتم أن يمكن لا

 أىم من يعتبر حيث البشري، المال رأس في استثمارا الحاضر الوقت في التكوين أصبح ولقد
 تزويد عمى يعمل لكونو ،النوع والكم حيث من ،الافراد قدرات لتطوير الأساسية الوسائل
 بالتالي وىذا وفاعمية، بكفاءة أعماليم لأداء والفنية، الإدارية والميارات بالمعمومات الأفراد

 .إيجابي بشكل المؤسسات وأداء عمل عمىينعكس 

 اىتمام أعطت التي ىي ،وفاعميةبكفاءة  أىدافيا تحقق أن استطاعت التي المؤسسات إن   
نما ،فقط ظرفية وسيمة كما في السابق يعد لم أنو وأدركت لمتكوين كبير  ميمة أداة أصبح وا 
 في خاصة ،يضرور  أصبح التكوين أن يعني وىذا المؤسسة، داخل الافراد وتطوير تنمية في

 .آلاتيا لتسيير جديدة تكنولوجيا تتطمب أصبحت التي الاقتصادية المؤسسات

 الإشكالية:

عمى محاولة الكشف عن العلاقة بين التكوين والأداء بناءا عمى ما سبق ركزت ىذه الدراسة 
بمؤسسة  GP1/Z مركبفي  موظفينمن خلال معرفة دور التكوين في تحسين أداء ال

 .سوناطراك

 فيمكن طرح التساؤل الرئيسي الآتي:

 ؟كسوناطرا – GP1/Z مركبىل لمتكوين دورا في تحسين آداء الموظفين ب -

 المطروحة يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية: ومن خلال الإشكالية



 مقدمة عامة

 

 ب‌
 

 GP1/Z مركبالموظفين  ىل يساىم التكوين في التحسين من قدرات وميارات -

 ؟بمؤسسة سوناطراك
 التكوين عمى تحسين مستوى أداء الافراد والمؤسسة ككل؟ أثر وما ى -

 فرضيات الدراسة:

بمؤسسة  GP1/Zمركبموظفي التكوين في التحسين من قدرات وميارات يساىم  -
 سوناطراك.

الميام وىدا من خلال تحديد  تأديةتوفير المعمومات والميارات المطموبة في  -
عمى المؤسسة بالنجاح  حيث يعود ىذا الاحتياجات لتسييل تطبيقو في المؤسسة

 .والاستمرارية

 أهداف الدراسة: 

 سوناطراك.مؤسسة ب GP1/Zمركب  التكوين فيومعرفة واقع  اكتشافمحاولة  -
 مركبمر بيا يتحديد مفيوم التكوين ومختمف أنواع العمميات التكوينية التي  -

GP1/Z. 
وميدانية حول ىذا الموضوع لزملائي الباحثين، ومن ثم إثراء توفير مادة نظرية  -

 ىذا الموضوع.تعميق البحث في يكون دعما لمن يريد المكتبة ببحث جديد 

 أهمية الدراسة:

أىمية العنصر البشري داخل المؤسسة حيث يعتبر المحرك الأساسي في تطورىا  -
 واستمرارىا.

 من خلال تكوينو.التنمية الشخصية والوظيفية لمعامل  -



 مقدمة عامة

 

 ج‌
 

المؤسسات في تعتبر المؤسسات الاقتصادية قطاع ميم في الدولة، وتتجمى أىمية  -
بيذا القطاع سينعكس  الموظفينمساىمتيا في التنمية الاقتصادية حيث أن تكوين 

 حتما عمى أدائيم.

 أسباب اختيار الموضوع: 

 أسباب ذاتية: -
 .الميل الشخصي لمثل ىذه المواضيع التي تتعمق عموما بتحسين الأداء 
  بالتخصص.موضوع الدراسة لو علاقة 
  والدراسة.قابمية الموضوع لمبحث 
 .معرفة أىمية تكوين الموظفين في المؤسسة 
 أسباب الموضوعية: -
 التي لقيت اىتماما كبيرا من طرف المؤسساتين من أكثر المواضيع تكو ال 

 .الاقتصادية
  ودوره في تحسين أداء الموظفين.تحسيس بأىمية التكوين 

 منهجية البحث والأدوات المستخدمة:

 عمى ضوء طبيعة الدراسة ثم استخدام المناىج التالية:  

المتعمقة المنيج الوصفي من أجل عرض مختمف المفاىيم  استخدام الدراسة النظرية:
 .والاداء بالتكوين

المأخوذة من أجل تفسير وتحميل المعطيات  التجريبيتم استخدام المنيج  الدراسة الميدانية:
 من الدراسة الميدانية.



 مقدمة عامة

 

 د‌
 

 

 :الدراسةحدود 

 بمؤسسة سوناطراك. GP1/Zتمت الدراسة الميدانية لمركب  :الحدود المكانية-1

وتمثل الفترة التي تستغرقيا الدراسة الميدانية وكانت الفترة في ظل جائحة  ةالزمني :الحدود-2
 .كورونا

 بمؤسسة سوناطراك. GP1/Zتكمن في عمال مركب  ةالبشري :الحدود-3

 صعوبة البحث:

 من قبل العمال لسرية العمل. قالوثائبعض تقديم عدم -
 عدم امتلاك القدرات المالية الازمة.-
 صعوبة الوصول الى مجتمع البحث.-
 هيكمة البحث: 

إلى ثلاثة البحث قمنا بتقسيم الأسئمة الفرعية المطروحة وكذا عمى الإشكالية للإجابة    
 فصول فصمين نظريين وفصل تطبيقي.

 الفصل الأول:

يتحدث عن عموميات حول التكوين وىو بدوره ينقسم إلى ثلاثة مباحث رئيسية، الأول     
أنواعو، إجراءاتو المبحث الثاني يتضمن مبادئ التكوين تطرقنا فيو إلى ماىية التكوين ثم 

 والأسباب الداعية لتصميمو ومعوقاتو.أما المبحث الثالث يتضمن مراحل التكوين وأساليبو، 

 

 



 مقدمة عامة

 

 ه‌
 

 الفصل الثاني: 

تطرقنا فيو إلى والذي ينقسم إلى مبحثين رئيسيين خصصناه لمفاىيم حول الأداء    
 في تحسين أداء الموظفين.ثم المبحث الثاني دور التكوين عموميات حول الأداء، 

 الفصل الثالث:

 .كبمؤسسة سوناطرا GP1/Z مركبيتضمن الدراسة الميدانية حول 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 عموميات حول التكوين                                          الفصل الأول: 
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 :تمهيد

 في أساسيا دور ولو المؤسسة، حاجة حسب ينظم ومتجدد مستمر نشاط التكوين يعتبر    
 والخارجي الداخمي مستوى عمى الحاصمة والتطورات تحسين خلبل من وذلك فاعميتيا زيادة

 .لممنظمة

 من وذلك المؤسسة طرف من عنو الاستغناء يمكن لا تحميا أمرا التكوين أصبح حيث   
 مراقبة عمى تعمل حيث والتطور والاستمرار المنافسة وضمان السوق في مكانة كسب أجل

 المناسب والتصميم التخطيط تم ليم، التكوينية احتياجات وتحديد الموظفين، أداء مستوى
 .تحقيقيا والمراد المسطرة الأىداف حسب

 :إلى الفصل هذا في سنتطرق -

 .التكوين ماهية: الأول المبحث

 .التكوين وأساليب ،إجراءات ،أنواع ، مبادئ: الثاني المبحث

 .والمعوقات المشاكل لتصميمه، الداعية الأسباب التكوين مراحل: الثالث المبحث

 .الفصل خاتمة
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 التكوين ماهية: الأول المبحث

 التكوين تعريف: الأول المطمب

 وكفاءة أداء وتحسين ترقية في الرئيسية والمحاور الأساسية العوامل أحد التكوين يعتبر     
 توفر مدى عمى يتوقف وتطويرىا نجاحيا عمى والعمل المؤسسة داخل البشري المورد

 عمى تطرأ التي التطورات لمواكبة أدائيم وتحسين لمعمل ومتحمسين ومتكونين كفى الموظفين
 .وخارجيا داخميا المؤسسة

 تعريفات

 والتكوين الاجتماعية وترقيتيم تطورىم أكثر ويخص العمال لكل حق بأنو لانفر عرفو -
 التقني التطور مع البشرية الموارد تكييف أجل من لممؤسسة وسيمة وىو شيء كل قبل

 1.والميني
 عمييا تستند التي والطرق والوسائل العمميات مجموع بأنو التكوين يعرف سيكولي إما -

 لموصول الضرورية الذىنية قدراتيم وكذا ومواقفيم وسموكيم معارفيم 2لتحسين العمال
 .المؤسسة أىداف إلى

 معارف العاممين اكتساب إلى ييدف الذي المخطط النشاط بأنو فعرفو دافيد أما -
 3.بكفاءة إلييم الموكمة الأعمال أداء من تمكنيم جديدة وقدرات وميارات

 :التكوين أن الآخر البعض يرى -

 

 
                                                           

1
 - 'Wearther J.R la gestion des ressources humaines , canada 1990 , P108. 

 .903ابراىيم صباغ نعيم زىير ادارة الموارد البشرية دار وائل لمطباعة و النشر الأردن ص عبد الباري درة  - 2
 .9، ص0000بوحفص عبد الكريم، التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، - 3
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 معارف نمو إطار في أثناه المستمر والتدريب الخدمة قبل الإعداد برامج بو يقصد     
 الجوانب المتعدد والتطور يتلبءم بما التربوي وأدائو مياراتو وتحسين قدراتو وتطوير المعمم

 إعداد مؤسسات تحددىا معينة شروط وفق اختيارىم تم الذين للؤفراد الميني النمو المجتمع
 المنظمة التعميمية الخبرات طريق عن المعممين

 ورفع والمعارف بالمعمومات الموظف تزويد إلى اليادفة الجيود تمك ىو التكوين -
 تولي عمى القدرة اكتساب لغرض الحالية لوظائفيم وأدائيم بمياميم قياميم مستوى

 .1أكبر مسؤوليات
 وضع إلى الفرد لإيصال اللبزمة التدابير جميع تتناول شاممة عممية ىو التكوين -

نجاز معينة وظيفة عمى للبطلبع يخولو  .تتطمبيا التي الميام وا 

 التكوين وأهمية خصائص: الثاني المطمب

 يمعبو الذي الدور خلبل من وذلك الأخيرة السنوات في التكوين أىمية ازدادت لقد     
 .المجتمع و الفرد تنمية في أىمية ذات وسيمة يعتبر إذ بيا يتميز التي والخصائص

 التكوين خصائص: الأول الفرع 

 :يمي ما في التكوين خصائص تتمثل     

 التخطيط عمى يقوم منظم جيد التكوين. 
 التنظيم في البشرية القوى كفاءات التكوين يتناول. 
 والمخطط المنظم التعمم خلبل من وتطويرىا الكفاءات وتنمية التكوين عممية تتم. 
 والمستقبمي الحالي والسموك الأداء عمى يرتكز عممي توجو دو التكوين. 
 والمجتمع والتنظيمات الصغيرة والجماعات الأفراد عمى بالفائدة التكوين يعود. 

                                                           
 .005ص  0393زكي محمد ىاشم ادارة الموارد البشرية جامعة الكويت  - 1
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 السموك لتعديل أداة فيو الفرد مع يستمر التكوين: مستمر رئيسي نشاط التكوين 
 وظيفتو في أدائو لتحسين يحتاجيا التي والقدرات الميارات الفرد واكتساب الوظيفي
 1.أعمى وظيفة إلى لمترقية وتييئتو إعداده أو الحالية

 علبقات عمى بينيا تقوم متداخمة عناصر من يتكون أنو حيث: متكامل نظام التكوين 
 الفرد ييدف الذي اليدف بمثابة الأخيرة نتيجتيا تكون وظائف أداء أجل من تبادلية

 2.تحقيقو إلى والمؤسسة
 التي النتائج خلبل من المستقبمية نظرتيا ليا التكوين برامج إن: المستقبمية النظرة 

 .ممكن وقت أسرع وفي التكاليف بأقل تحقيقيا من تمكنيم طرق بإيجاد إلييا تطمح
 فيتعاون الميني تأىيميم كان ميما جميعيم العمال إلى يوجو التكوين: الشمولية 

 داخل مسؤوليتو أو عممو كان أينما فالعامل المختمفة والخبرات الميارات لتنمية الجميع
 .استمرارىا في فعال دور فمو المؤسسة

 التكوين أهمية: الثاني الفرع 
 لممنظمة بالنسبة: 
 مردودية يعطي يجعمو ما وىذا ميارات الفرد يكتسب التكوين خلبل من الإنتاجية زيادة -

 لموظائف الفنية لمجوانب المستمر التزايد إلى بالإضافة وجودتو للئنتاج عالية
 .والأعمال

 السياسات توضيح إلى يؤدي مما العاممين الأفراد لدى الايجابي التوجيو في يساعد -
 .المنظمة العامة

 

                                                           
-39، ص 0339خيري خميل الجميمي، التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث ، مصر ،  - 1
33. 
 .951، ص  0331عمي السممي ، إدارة الموارد البشرية ، دار غريب لمنشر ، القاىرة ،  - 2
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 المعمومات يعمل حيث المتسارعة التكنولوجية التطورات مواكبة عمى يساعد التكوين -
 .البيئة في المختمفة المتغيرات مع يتوافق بما وتحديثيا

 والصورة الاستقرار صفة واكتسابيا المنظمة في الوظيفي الاستقرار تحقيق عمى يعمل -
 1.المجتمع في الجيدة

 التي الأطراف وكذا بجماىيرىا المؤسسة علبقات تحسين إلى التكوينية العممية تؤدي  -
 .معيم تتعامل

 لمفرد بالنسبة: 
 .لمعاممين الذاتية القدرات تنمية -
 .والميارة المعرفة في النقص عن الناتجة والتوتر القمق حالات عمى التغمب -
 المكون العامل أن أي الوقت في والاقتصاد والرقابة الإشراف إلى الحاجة من الحد -

 بنشاطات لمقيام الوقت لو يوفر وبالتالي إنجازه يستطيع عممو يتطمبو ما يعي الذي
 .المنظمة خدمة في أخرى

 الثقة واكتساب معنوياتيم تحسين وبالتالي لمعاممين الذاتية القدرات تنمية عمى يساىم -
 .بالنفس

 في الحاصمة والتطورات التغيرات مع القريب الأجل في التكيف عمى العامل يساعد -
 .العمل تقنيات

 التكوين أهداف: الثالث المطمب

 تعتبر الأىداف وىذه ووضوح بدقة أىدافو تحديد يجب تكويني برنامج أي إعداد عند     
 الأىداف ىذه تحقيق ضوء في الفشل أو بالنجاح عميو والحكم تنفيذه بعد النشاط لتقييم مقياس

 :التكوين أىداف أىم يمي وفيما العكس أو
                                                           

الموارد البشرية مجمة العموم الإنسانية جامعة محمد خيضر ابراىيم عبد الله حميدة مختار دور التكوين في تتمين وتنمية  - 1
 .بسكرة
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 العمال ومعارف قدرات بين التلبؤم ضمان. 
 المنظمة لتطوير القدرات من ضروري مستوى عمى الحفاظ. 
 للآلات الأفضل الاستعمال طريق عن العاممين مستويات لمختمف الفعالية دعم 

 .العمل في والتوازن الحوادث تخفيض وكذا والعتاد
 الاقتصادية المؤسسات ومرونة استقرار وضمان تحقيق إلى التكوينية البرامج تيدف 

 1.المؤسسة أصول من ىام أصل بمثابة ىي البشرية العناصر أن باعتبار وىذا
 شعورىم خلبل من وىذا البشرية لمعناصر المعنوية الروح رفع إلى التكوين ييدف 

 مما التكوينية البرامج محور يكونون عندما مؤسساتيم إدارة طرف من أىميتيم بتقدير
 .قدراتيم بكامل العمل إلى يدفعيم

 الخارجية البيئة في الحاصمة المستجدات مع العمال تأقمم إلى التكوين ييدف 
 .لممؤسسة

 تتطمب أخرى وظائف إلى وظائفيم فقدوا الذين العمال بتحويل بالسماح التكوين ييدف 
 .مختمفة كفاءات

 عمييا والحفاظ عامة ثقافة اكتساب في لمعمال إمكانية إعطاء إلى التكوين ييدف 
تقانيا  .وا 

 أفضل بطريقة الآخرين عمى الإشراف كذا أكبر بميارة الإدارية السياسة وتطبيق فيم. 
 لأن الآلات حركة وسير العمل لطبيعة العامل فيم نتيجة العمل حوادث تخفيض 

 .الأفراد كفاءة عدم سببيا يكون الحوادث أغمب

 

 
                                                           

الشيخ الداوي تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلبمية مجمة الباحث جامعة  - 1
 00ص  ،الجزائر
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 أساليبه: –إجراءاته  –أنواعه  –: مبادئ التكوين ثانيلاالمبحث 

 :التكوين المطمب الأول: مبادئ

 فيما وتتمثل المؤسسة أىداف تحقيق في كبيرة أىمية ولو تنظيمي نشاط التكوين يعتبر     
 :يمي

 :مستمر رئيسي نشاط التكوين .1

نما معين زمن في الإدارة إليو تمجأ كماليا ليس التكوين أن بذلك ويقصد     نشاط يمثل وا 
 بالوظائف بدءا الوظيفي السمم حسب لممؤسسة الوظيفة مسؤوليات كافة عمى لإحتواءه مستمر
 حدوثو يتكرر نشاط أنو كما العميا، الإدارة بوظائف وانتياء الوسطى، والوظائف القاعدية

 1.لمتطورات ملبزم نشاط فيو لمفرد، الوظيفية الحياة مدى عمى

 :الشمولية مبدأ .2

 التخصصات مختمف من بالمؤسسة، العاممة الوظيفية المجموعات جميع يشمل أنو   
 جميع بين مشتركة لغة وجود تضمن حتى القيمة، إلى القاعدة من المستويات ولجميع

 .المؤسسة أىداف تحقيق نحو وتوجيييم الجيود وتنظيم تنسيق إلى يؤدي مما العاممين،

 :الهدف مبدأ .3

 مراعاة مع لممتكونين الفعمية للبحتياجات طبقا وواضحا، محددا يكون التكوين من اليدف   
 2.والقياس لمتطبيق وقابلب وواقعيا موضوعيا اليدف يكون أن

                                                           
المؤسسة دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمتبغ عزاز کريم، مذكرة لنيل شيادة ماستر، دور التكوين في رفع إنتاجية  - 1

 .09، 01، ص 0000والكبريت، كمية العموم الاقتصادية، جامعة عبد الحميد ابن باديس، مستغانم 
 051، ص0001، مصر، 00مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، مجموعة النيل العربية، الطبعة  - 2
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 :ومتجدد متغير نشاط التكوين .4

 المؤسسة، محيط متغيرات مع لتعاممو والتجدد بالتغيير يتميز التكوين أن بحيث     
 لتواجو تتغير التي الوظائف وأىم مياراتو، وكذا وسموكاتو عاداتو في لمتغير عرضة فالإنسان
 كما العمل، تقنيات في والتطور مستجداتيا، وأىم الاقتصادية الظروف التغيير متطمبات

 والتطوير التجديد التكوين يتطمب التغيرات ليذه ونتيجة. المؤسسة سياسات في تغير ىناك
 .والتقنية الفنية المؤسسة احتياجات حسب باستمرار التكوينية والأساليب البرامج مستوى عمى

 :أساسية وتنظيمية إدارية مقومات التكوين .5

 عمى إيجابي عائد ذو نشاط منو تجعل التي والتنظيمية الإدارية المقومات عمى التكوين يستند
 1.والمؤسسة الفرد

 :التكوين المطمب الثاني: أنواع

 المتخذة المعايير وحسب تحقيقيا المراد الأىداف حسب لمتكوين مختمفة تصنيفات ىناك    
 :التالي النحو عمى وذلك

 :لمتكوين أنواع ثلبثة ىناك التصنيف ىذا حسب:  والوظيفة المضمون حيث من .1
 والميارات المعارف في القصور تعويض ىدفو النوع ىذا :التخصصي التكوين 0.0

 لتمك أدائيم في العاممين كفاءة ورفع أعماليم بطبيعة المتعمقة العاممين لدى
 .الأعمال

 تحميل من الفرد لدى الإدارية الميارات زيادة التنوع ىذا يشمل :الإداري التكوين 0.0
 يشمل كما( الخلبق) التفكير عمى القدرة وزيادة الإدارية القرارات واتخاذ المشاكل

                                                           
 .09شيادة ماستر، دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة، مرجع سابق ص عزاز کريم، مذكرة لنيل - 1
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 والتخطيط والتحفيز والإشراف والقيادية الاتصالية الميارات ذلك إلى بالإضافة
 .والتنظيم

 حيث المجال ىذا في المتخصصة المراكز في النوع ىذا يتم :المهني التكوين 0.9
 التكويني البرنامج النياية وفي الحاجة، حسب محددة مين عمى المراكز ىذه تقوم
 1.البرنامج اجتازوا الذين المتكونين، عمى الشيادات توزع

 :أنواع ثلبث الى التكوين وينقسم: الأفراد احتياجات حيث من .2
 مياراتو، لتطوير الفرد بو يقوم الذي التكوين من النوع ذلك وىو :الذاتي التكوين  2.1

 کتوافر عممو، في بنفسو نفسو تنمية عمى تساعده التي الظروف لو تتوافر أن عمى
 .تعاونية صورة عمى غيره من برعاية والظفر التشجيعية الحوافز نظام

 إلى حاجة في يكون فرد ميارات تنمية إلى ييدف الذي التكوين ىو :الفردي التكوين 2.2
رشاد توجيو  عممو بأعباء النيوض نحو الناجح، والاتجاه السميم الطريق الى وا 

 .سموكو أو أداءه، يشوب قد ما معالجة عمى العمل مع ومسؤولياتو
الأفراد بصورة جماعية وليذا ىو ذلك النوع الذي ييدف إلى تنمية  التكوين الجماعي: 2.3

 عمى الأفراد.النوع تأثير إيجابي 
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 المطمب الثالث: إجراءات وأساليب التكوين.

 الفرع الأول: إجراءات التكوين:

 1:وىي الخطوات أو الإجراءات من مجموعة إتباع لمتكوين الجيد البرنامج يتطمب    

 :وتأهيمه المكون إعداد .1

 .الأفراد بتكوين القيام عمى وقادرا مؤىلب يكون أن يجب    

 التكوين يكون حتى الكافية البيداغوجية والخبرة بالمؤىل المكون تحمي ضرورة نستنتج *
 .فعالا

 :المتكون وتهيئة إعداد .2

 ذىن تييئة وكذا المناسبة والوسائل لمتكوين المناسب لممكان الجيد الإعداد ىذا يتطمب    
 .التكوين فترة خلبل والتعميمات المعمومات يستوعب حتى المتكون

 وشرح التكوينية بالعممية المتكون إقناع المناسبة، والوسائل المكان توفير ضرورة نستنتج *
 .أىدافيا

 :المكون أداء أسموب استعراض .3

 .العممي والبيان والشرح التوضيح طريق عن وىذا

 .وواضح سيل بأسموب التكوينية المادة بشرح المكون قيام ضرورة نستنتج *

 

                                                           
دارة الموارد البشرية ، - 1 ، ص  0000دار الجامعة الجديدة لمنشر، مصر ،  عبد الغفار حنفي، السموك التنظيمي وا 
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 :لمممارسة فرصة إعطاء .4

 عمى التفسير طريقة غالبا يستخدم من فيناك التكوين، لممارسة مختمفة بدائل عدة توجد     
ذا التكوين لمساعدة أخرى وسائل عمى النقاط بعض شرح في يستعين أن  العمل كان ما وا 

 (.تطبيقي) العممي العرض ىي لمتكوين طريقة أفضل فإن مادية طبيعة ذو بالضرورة

 بشكل التكوينية المادة استيعاب يتم حتى تطبيقية بطرق التكوين ممارسة ضرورة نستنتج *
 .جيد

 المتابعة .5

 .سميمة بطريقة العمل يمارس أنو من لمتحقق آخر إلى وقت من الفرد مراجعة يجب حيث   

 .الإجراءات ىذه يتبع أن من لابد فإنو الإيجابية أثاره ويفرز فعالا التكوين يكون ولكي

 ومدى سميمة بطريقة لمعمل ممارستو من لمتأكد الفرد ومتابعة مراجعة ضرورة نلبحظ *
 .التكوين فعالية

 الفرع الثاني: أساليب التكوين:

 :وىي والمعمومات الأفكار لعرض يستخدميا أن لممكون يمكن التي الأساليب من العديد يوجد

 وتشجيع التفصيمية الإجراءات و الأداء الطريقة عرض يتم حيث :العممي التكوين 
 .الفعال بالأداء قيام عمى المتكون
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 عامة نظرية ومعارف معمومات اكتساب إلى يصمح شائع أسموب ىو :المحاضرات 
 النقل عمى تعتمد فيي المكونين من كبير لعدد وغيرىا والإجراءات العمل كقواعد
 الخبرة، ذوي من قيمة معمومات عمى لمتعرف فرصة تعتبر كما لممعمومات، المباشر

 .تكمفة التكوين أساليب أقل أنيا كما الوقت، من الكثير تختصر فيي
 وميارات وقدرات معارف باندماج تيتم وىي والتطوير لمتكوين وسيمة ىي :الندوات 

 بل فحسب المختمفة المعارف تحصيل إلى التكوين برنامج ىدف ولأي العمال تحميل
 1.العمل وظائف مختمف في تطبيقيا معرفة إلى

 والتمرن الواقع ىذا من مشكمة بأخذ وذلك الواقع تقميد محاولة وىي :الأدوار تمثيل 
 شخص كل أن بحيث الحقائق إيضاح إلى الأدوار تمثيل طريقة تيدف مواجيتيا عمى
 .ذلك وراء من الكثير يتعمم أن لو يتسنى ما دور يمعب حينما

 إبعاد حيث من المتكونين ويتناوليا الواقع من حالات تأخذ حيث :الحالات دراسة 
 بعد الحالة بدراسة انفراد عمى متكون كل يقوم حيث البديمة وحموليا وأسبابيا مشاكميا
 المنطقي التفكير عمى قدراتيم تنمية ذلك من واليدف الحالة قائد قبل من توزيعيا
 .المناسب القرار واتخاذ التحميل عمى القدرة وتطوير السميم

 الكبير والتأثير البالغة الأىمية ذات الوقائع لبعض تحميل يتم حيث :الحرجة الوقائع 
 المحتوى المتكونين فيو يربط دقيق عممي بأسموب وذلك التكوين بموضوع والمتعمقة
 .والممارسة بالواقعة التكويني

 تشتمل الحجم كبيرة أنيا إلا الحالات دراسة بأسموب شبيية وىي :الإدارية المباريات 
 المباراة في معينة بأدوار يقوموا أن المتكونين من ويطمب لممشكمة متكاممة إبعاد عمى
 .المعمومات من ليم متاح ىو ما ضوء في القرارات يتخذوا أو يتصرفوا وأن

 
                                                           

 .009،ص  0004حمداوي وسيمة إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة،  - 1



 عموميات حول التكوين                                          الفصل الأول: 
 

19 
 

 :التالي النحو عمى الأسموب لهذا مرحمية خطوات بناء ويتم

 .قسم أو منظمة منيما كل يمثل متنافستين مجموعتين إلى المشتركة المجموعة تقسيم -
 .الاجتماع في وتحميميا مناقشتيا المراد المشكمة بتحديد المجموعتان تقوم -
 .الأعضاء بقية تحدد كما ليا مدير مجموعة كل تختار -
 مناقشات صورة في المطروحة الموضوعات وتحميل ودراسة بتحديد المجموعتان تقوم -

 .مفتوحة
 في بما الاجتماع في جرى ما كل وتحميل بنقد المدرب يقوم المشكمة من الانتياء بعد -

 .مجموعة كل أصدرتيا التي القرارات ذلك
 يرغب عندما التكوين من النوع ىذا إلى يمجأ أن لممكون يمكن :الجماعية المناقشة 

 بتكوين وذلك المتكونين بين والتعاون الجماعي والعمل المشاركة روح إثارة في
 لممتكونين الفرصة تتيح التي الأساليب من فيي معينة مشاكل المناقشة مجموعات
 1.معارفيم تطوير وفي التعمم عممية في إيجابي بشكل للئسيام
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 المبحث الثالث: مراحل التكوين، أسباب الداعية لتصميمه ومعوقاته.

 الأول: مراحل العممية التكوينية:  المطمب

 عمى ىي متداخمة ولكن منفصمة مراحل بأربعة عادة تمر لمتكوين المنيجية الطريقة إن    
 :التوالي

 (التحميل مرحمة) التكوينية الاحتياجات تحديد مرحمة:  أولا

 لمتكوين، فعمية حاجة ىناك كان إذا ما وتحميميا المعمومات جمع المرحمة ىذه وتتضمن    
 في نقص نتيجة الضعيف العمل أداء كان إذا ما معرفة من المرحمة ىذه تمكن حيث

 حيث لمعمل الميني بالمحيط تتعمق التي كتمك أخرى لأسباب نتيجة أو والميارات المعارف
 .الموظف من متوقع ىو ما تحقيق عدم إلى تؤدي المعدات ونوعية الأدوات نقص أن

 :مصادر عدة من التكوينية الاحتياجات وتحدد    

 القصور جوانب وتحديد عدميا من لمتكوين حاجتو معرفة عمى القادر فيو :المتكون 
 .عممو في منيا يعاني التي

 المتكون عمى يشرف الذي :المباشر الرئيس. 
 التكوين عن المسؤول وىو :التكوين اختصاصي. 
 لدييا عممو فترة خلبل بالمتكون خاص سجل لدييا تكون والتي :الهيئة أو الإدارة .

 يجب التي والميارات المعارف تحديد يتم لمتكوين، الحاجة من التيقن حالة وفي
 .الأداء لتحسين اكتسابيا
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 :التصميم مرحمة: ثانيا

 كلب يضم والتصميم. فعلب بتنفيذىا لشروع التكوينية البرامج تصميم يتم المرحمة ىذه في    
 مدة وتحديد المكونين، اختيار التكوينية، الأساليب اختيار التكويني، البرنامج محتوى من

 .الخ.. التكوين وميزانية التكوين وأماكن البرامج

 التكوين تنفيذ مرحمة: ثالثا

 كافة استغلبل يتم التكوين قاعة ففي التكوينية، العممية تنفيذ في المرحمة ىذه تتمثل    
 إلى المرحمة ىذه في التكوين أخصائي ويحتاج السابقتين، المرحمتين في بذلت التي الجيود
 أساليب، عدة خلبل من النقاش إدارة وميارات الغرض ميارات منيا عدة ومعارف ميارات
 :منيا نذكر

 العممية لممادة المكون من الإلقاء عممية :العرض أسموب. 
 خبراتيم ونقل نظرىم وجيات عن المتكونين تعبير :المشاركة أسموب. 
 أو صور شكل عمى أو مکتوب بشكل المادة عرض :المشاهدة وأسموب المناقشات 

 تتبع خلبل من التكوينية البرامج تنفيذ متابعة تتم كما. بيانية رسومات أو معمقات
 حسب الأجر من والخصم غياباتيم وتسجيل التكوين مراكز إلى المتكونين حضور

 (.مبررة الغير الغيابات حالة في) الغياب مدة

 التكوين تقييم مرحمة: رابعا

 وتعقيدا، صعوبة وأكثرىا التعميمية العممية مراحل أىم من التكوينية البرامج عممية تعتبر   
 .البشرية الموارد تنمية عمى والقائمين التكوين خبراء ىموم احد إنيا بل



 عموميات حول التكوين                                          الفصل الأول: 
 

22 
 

 والتحريات والتقويمات الاختبارات من سمسمة: بأنو التكوين تقييم Mike ills ويعرف
 والإدارة الفرد مستوى عمى المطموب التأثير حقق قد التكوين أن من لمتأكد المصممة
 .والمنظمة

 :التالية المراحل وفق التكوين تقييم عممية وتتم     

 لمتكوين، المناسب المكان العممية، المادة توفر من التأكد يتم :التنفيذ قبل التقييم 
 .المتكونين تحديد وأيضا المتخصص المكون وجود

 سير من لمتأكد تنفيذه أثناء التكوين متابعة المرحمة ىذه تتم :التكوين أثناء التقييم 
 المستخدمة والوسائل الأساليب مستوى ومعرفة ليا، خطط كما التكوينية العممية

 حرصيم ومدى البرامج في المتكونين انتظام ومدى التكوين، عممية في وملبءمتيا
 .التكوين من والاستفادة الحضور عمى

 التكوينية العممية وايجابيات سمبيات تقييم يتم المرحمة ىذه في :التنفيذ بعد التقييم 
 منيا للبستفادة والقوة الضعف نقاط وتحديد والمكون، العممية والمادة المتكون ومنيا

 .مستقبلب
 التالية الأسئمة عن الإجابة التقييم مرحمة في تتم وباختصار: 
 التكوين؟ المشاركون أحب ىل 
 عمميم؟ مكان في تعمموه ما بتطبيق التكوين تمقي بعد المشاركون قام ىل 
 وبالتالي المتكون أداء من حسن بحيث المنتظر ايجابي اثر لمتكوين كان ىل وأخيرا 

 1.المنظمة و الإدارة مردودية
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 المطمب الثاني: الأسباب الداعية لتصميم التكوين.

 أسباب عدة نتيجة يظير الخدمة أثناء الموظفين تكوين إلى الحاجة بأن القول يمكن    
 1:أىميا

 .الأداء في معين قصور وجود -
 وظائف إحداث أو تنفيذىا، في المستخدمة الوسائل أو الوظائف أداء ظروف تغيير -

 .جديدة
 المستوى إلى لإيصاليم الأفراد بعض وميارات معارف زيادة الإدارة ترغب عندما -

 .فيو المرغوب
 .آخرين أفراد ترقية أو نقل أو جدد أفراد تعيين الإدارة تقرر عندما -

 .الموظفين تكوين تستدعي التي والمؤشرات الأسباب أىم يوضح التالي والشكل
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 التكوين المطمب الثالث: معوقات

 التنظيمات فعالية من لمرفع وضرورية حيوية التكوين مسؤولي ميمة أن من الرغم عمى    
 1:في تتمثل المشكلبت وىذه أىدافيا، تحقيق من تمنعيا مشكلبت عدة ىناك أن إلا

 وبالتالي تمعبو أن التكوين لمصمحة يمكن الذي الدور لأىمية المسؤولين بعض جيل 
 الوحيد وىميا لموحدة، التنظيمي الييكل في واردة لأنيا موجودة إدارية مصمحة اعتباره

 .الأولي واستقباليم المستخدمين مصمحة إلى الجدد العمال ممفات أخذ ىو
 روتينية بأعمال يقومون حيث المصالح، ىذه عمى القائمين من الكثير كفاءة عدم 

دارية  .التكوين مسؤول لميمة فيميم مع تتماشى وا 
 تقل وبذلك الأخرى، الإدارية المصالح مثل مثميا منتجة غير التكوين مصمحة إعتبار 

 .بيا المنوط الدور أىمية
 القيام عمى العامل قدرة عدم تمثل التكوينية الدورات بأن العاممين من إعتقاد ىناك 

 ليم منفعتو ومدى التكوين بأىمية السميم الفيم إلى العاممين إفتقار يوضح وىذا بعممو
 قدرتيم من تقميل بأنو التكوين إلى النظر إلى بيم يؤدي مما ليا التابعين ولممنظمات
 .ومكانتيم

 العممية فيم من يمكنيم مناسبا تربويا إعدادا المعدين الأكفاء المكونين توفر عدم 
 .الدارس الموظف نفسية فيم أو التربوية

 التكوينية بالعممية لمقيام التسييلبت توفر عدم. 
 إنعدام ومع الدورة، لنجاح أساسا يمثل الذي التكويني البرنامج أىداف وضوح عدم 

 .ممكنا يكون ولا العممي التقويم ينعدم بالتكوين الخاصة الأىداف تحديد في الوضوح
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 ومتابعة وتقييم وتنفيذ تخطيط في والعممية العممية للؤسس التكوينية الدورة إفتقاد 
 التي التقميدية الأساليب عمى الدورات ىذه في الغالب الإعتماد حيث التكويني، النشاط
 .التكوين وفعالية كفاءة تحقيق أو المنظمة أنظمة تطوير أو تقدم إمكانية دون تحول

 التكوين مصمحة بدور الجيل: في التكوين معوقات حصر يمكن سبق ما خلبل من* 
 وعدم التكوين بأىمية العاممين وجيل بيا القائمين قدرة في والتشكيك منتجة غير واعتبارىا

فتقادىا التكوينية برامج وضوح عدم إلى بالإضافة أكفاء مكونين توفر  في العممية للؤسس وا 
 .التكوين متابعة تقييم، تنفيذ، تخطيط،
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 :خلاصة الفصل

الخدمة ىو الطريقة التي من أن التكوين أثناء من خلبل ىذا الفصل يتضح لنا جميا    
خلبليا يتزود الموظفين بمزيد من الميارات والمعارف من أجل تنفيذ عمل حالي أو مستقبمي 

 موكل إلييم.

ويتميز التكوين أثناء الخدمة بكونو نشاط مستمر ومتجدد ينظم إلييم حسب حاجة    
الاحتياج كما أنو عممية إدارية يتم التخطيط ليا مسبقا من خلبل تحديد المؤسسة لذلك 

التكويني الذي يراد تطبيقو، ثم تنفيذ ىذا البرنامج ثم وضع نموذج لمبرنامج  نلمتكوين، وم
كل من الموظف والمؤسسة من ىذه المتحصل عمييا بقياس مدى استفادة وأخيرا تقييم النتائج 

العممية التكوينية، وذلك من أجل تدعيم نقاط القوة في البرنامج، وتدارك الأخطاء والسمبيات 
      والوسائل والأساليب.التكوينية أو من حيث المكونين والمشرفين فيو سواء في المادة 
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 تمهيد:

 لذلك فييا الموظفين بأداء مرتبط المنظمات عالم في وبقائيا ونموىا المنظمات نجاح إن    
 وىذه السواء عمى والمنظمات الموظفين للأفراد بالنسبة لأىميتو الأداء بموضوع الباحثون أىتم

 جوانب وتحديد الأداء تقييم خلال من وذلك فييا الموظفين بأداء للارتقاء دوما تسعى الأخيرة
 خلال من إلا يكون لا وىذا وكفاءتيم قدراتيم مستوى من الرفع وبالتالي لدييم والضعف القوة

 الناحية من وتحسينو الموظف أداء مستوى رفع في ميما دورا تمعب التي التكوين عممية
 .الفصل ىذا في توضيحو سيتم ما وىذا والنوعية، الكمية

 :إلى الفصل ىذا في سنتطرق

 .الوظيفي الأداء حول عموميات: الأول المبحث -
 .الموظفين أداء تحسين في التكوين دور: الثاني المبحث -
 الفصل. خاتمة -
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 الوظيفي الأداء حول عموميات: الأول المبحث

 في البشرية الموارد إدارة وظيفة في المواضيع أىم من الوظيفي الأداء موضوع يعتبر    
 لذلك البشرية، مواردىا أداء وفعالية كفاءة بمدى مرتبط منظمة أي نجاح أن ذلك المنظمة،

 أىم يشكل كونو المديرين جيود حولو تنصب الذي الرئيسي المحور يعتبر الأداء أن نجد
 مكامن تعرف لكي بتقييمو البشرية الموارد إدارة تقوم كفاءتو مدى ولمعرفة المنظمة، أىداف
 استراتيجية وضع أجل من المنظمة في فرد بكل المنوطة الأعمال إنجاز في والقوة الضعف

 .العاممة لمقوى فعالة

 الوظيفي الأداء وأهمية مفهوم: الأول المطمب

 :الوظيفي الأداء مفهوم: الأول الفرع

 إدارتو طرف من بيا المكمف الميمة لإنجاز استجابة الفرد بو يقوم لما ترجمة الأداء يعتبر   
 1.نتيجة إلى يؤدي الحالتين كلا وفي الشخصية بإرادتو بسموك القيام أو ورؤسائو،

 فالأداء الأشكال، بأي المحيط، يفيد الذي السموك وخاصة نتيجة إلى يؤدي نشاط أيضا ىو
 عميو فرضيا سواء معينة الميمة استجابة الفرد يفعمو ما أخرى بعبارة أو نتيجة يحدث سموك

 2.بذاتو بيا قام أو الآخرين
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  :الوظيفي الأداء أهمية: الثاني الفرع

 أخرى أعمال أداء وكذلك الحاضر في عممو أداء عمى الفرد لقدرة مقياسا الأداء يعتبر .0
 لقياس سميمة موضوعية أنظمة بوجود ذلك ارتبط ما فإذا المستقبل، في نسبيا مختمفة
 الكثير تبني التي الأساسية العوامل أحد يصبح الفردي الأداء فإن المورد أداء كفاءة
 النقل مثل فرد، كل حياة في الميمة الأمور ببعض تتعمق والتي الإدارية، القرارات من

 يوجو أن فرد كل عمى يجب المنطمق ذلك خلال ومن لمدراسة، والترشيح والترقية
 .الوظيفي بمستقبمو لارتباطو فالعمل لأدائو خاصا اىتماما

 أجور من يتقاضاه بما ذلك لارتباط نظرا لعممو بأدائو الاىتمام فرد عمى يجب .2
 الحوافز بين الإيجابية العلاقة لإيجاد اللازمة المقومات تتوافر أن شرط ومرتبات،
 .والأداء

 إلى الحاجة وىي لو الأساسية الحاجات بإحدى الفرد نظر وجية من الأداء يرتبط .3
ثبات عممو، في الاستقرار  .ذاتو وا 

 الوظيفي الأداء أنواع: الثاني المطمب

 نذكر أخر إلى باحث من تصنيفو اريمع لاختلاف وذلك الأداء من أنواع عدة يوجد     
 :بعضيا يمي فيما

 :نوعين إلى تنقسم :المصدر معيار حسب  -0

 .نشاطيا لسير الضرورية المؤسسة موارد من المتكون أداء ىو :الداخمي الأداء

 صنع عمى قادر استراتيجي مورد اعتبارىم يمكن الذي المؤسسة أفراد أداء ىو :البشري الأداء
 .مياراتيم تسيير خلال من التنافسية الأفضمية وتحقيق القيمة

 .فعال بشكل استثماراتيا استعمال عمى المؤسسة قدرة في ويتمثل :التقني الأداء
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 .المتاحة المالية الوسائل واستخدام تعبئة فعالية في ويكمن :المالي الأداء

 عمييا تتحصل التي الجيدة النتائج في يظير عامة بصفة النوع ىذا :الخارجي الأداء
 المحيط في تحدث التي التغيرات عن الناتج الأداء وىو منافسين دخول أو كخروج المؤسسة
 .عنو المسؤول ىو يعتبر إذ الخارجي

 :اثنين إلى وينقسم :الشمولية معيار حسب   -2

 التحتية الأنظمة أو المؤسسة عناصر جميع ساىمت التي النتائج في ويتمثل :الكمي الأداء
 .تحقيقيا في لوحده عنصر أو جزء انفراد دون تكوينيا في

 الأنظمة أىداف لا بو الخاصة أىدافو تحقيق عمى التحتي النظام قدرة ىو :الجزئي الأداء
 .لممنظمة الكمي الأداء يتحقق التحتية الأنظمة أداء مجموع وبتحقيق الأخرى

 إلى المستندة الوظائف حسب الحالة ىذه في الأداء ينقسم :الوظيفي المعيار حسب   -3
 :التالية الوظائف في حصرىا يمكن والتي المؤسسة

 وعمى المالية أىدافيا بموغ عمى المؤسسة قدرة في الأداء ىذا يتمثل :المالية الوظيفة أداء
 .عمييا ما لتسديد اللازمة السيولة وتوفير المالي التوازن تحقيق

 مرتفعة معدلات تحقيق من المؤسسة تتمكن عندما الأداء ىذا يتحقق :الإنتاج وظيفة أداء
نتاج بمنافسييا مقارنة للإنتاجية  في ليا تسمح منخفضة وبتكاليف عالية بجودة منتجات وا 

 .المنافسة في البقاء

 عن الاستقلالية من عالية درجة تحقيق عمى القدرة في أداءىا يتمثل :التموين وظيفة أداء
 المناسبة الأوقات في العالية الجودة ذات الضرورية تموينات عمى والحصول الموردين
 .التخزين لأماكن جيد استغلال وتحقيق
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 المتعمقة المؤشرات من مجموعة خلال من معرفتو يمكن الأداء ىذا :التسويق وظيفة أداء
 التكاليف بأقل أىدافيا بموغ عمى الأخيرة ىذه تعمل حيث السوق كحصة التسويق بوظيفة
 .الممكنة

 1:إلى المعيار ىذا وفق الأداء تصنيف يمكن :الطبيعة معيار حسب  -4

 الفوائض في ويتمثل بموغو إلى الاقتصادية المؤسسة تسعى الذي وىو :الاقتصادي الأداء
 .نواتجيا تعظيم وراء من المؤسسة تجنييا التي الاقتصادية

 الوظيفي : عناصر ومحددات الأداءالمطمب الثالث

 الوظيفيالفرع الأول: عناصر الأداء 

 توضيح يمكن والتي عناصر مجموعة من الأداء يتألف :الوظيفي الأداء عناصر .0
 2:الآتي في أىميا

 والمينية الفنية، والميارات العامة، المعارف وتشمل :الوظيفة بمتطمبات المعرفة -
 .بيا المرتبطة والحالات الوظيفة عن العامة والخمفية

 من يمتمكو وما بو يقوم الذي عممو عن الفرد يدركو ما مدى في وتتمثل :العمل نوعية -
 .الأخطاء في الوقوع دون العمل وتنفيذ التنظيم عمى وقدرة وبراعة وميارات رغبة

 الظروف في إنجازه الموظف يستطيع الذي العمل مقدار أي :المنجز العمل كمية -
 .الإنجاز ىذا سرعة ومقدار لمعمل، العادية

                                                             
، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير وتقييمعشى عادل، الأداء المالي لممؤسسة اقتصادية قياس  - 1

 جامعة محمد خيضر بسكرة. -منشورة( )غير 
 .34، ص 2228عكاشة، مرجع سبق ذكره، أسعد أحمد محمد  - 2
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 تحمل عمى الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل :والوثوق المثابرة -
نجاز العمل مسئولية  الموظف ىذا حاجة ومدى المحددة، أوقاتيا في الأعمال وا 
 .المشرفين قبل من والتوجيو للإرشاد

 الوظيفي الأداء محددات: الثاني الفرع

 العوامل ىي ما لمعرفة الباحثين من الكثير انتباه جذبت التي المواضيع من تعتبر       
 1:وىي الفردي الأداء مستوى تحدد التي

 الدافع يكون وقد العمل، عمى فرد لكل الدافع يتوفر أن يجب بحيث الفردية: الدافعية .0
 .ضعيفا أو قويا

 المستويات كافة عمى العمل ومناخ بيئة تييئة يتم أن يجب: العمل بيئة أو مناخ .2
 .لعممو أدائو في لمفرد محفزة لتكون( القسم - الإدارة - التنظيم)
 العمل أداء عمى القدرة الفرد لدى تتوفر أن يجب: المعين العمل أداء عمى القدرة .3

 .لو المحدد

 مدى أي القدرة: ىي محددات ثلاث بين التفاعل محصمة نتيجة ىو الأداء أن نستنتج* 
 لمعامل المنظمة تقدمو جيد عمل مناخ توافر مدى لو، الموكل العمل أداء من الفرد تمكن

 الموكل العمل تنفيذ في العامل لدى والرغبة الدافع وجود إلى إضافة عممو عن رضاه وبالتالي
 .لو
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 الموظفين أداء تحسين في التكوين دور: الثاني المبحث

جراءات طرق: الأول المطمب  الموظفين أداء تحسين وا 

 الموظفين أداء تحسين إجراءات: الأول الفرع

 1:التالية الخطوات خلال من الأداء تحسين ىو الأداء تقييم لعممية الأىداف أىم من إن   

 :الأداء المشاكل الرئيسية الأسباب تحديد أولا:

 تحديد أن إذ المعياري، الأداء عن الموظفين أداء في انحراف أسباب تحديد من لابد     
 كيفية عن الكشف في ذلك من تستفيد فالإدارة والموظفين، الإدارة من لكل أىمية ذو الأسباب

 عائد الأداء إخفاض أن وىل بموضوعية تمت قد العممية كانت إذا وفيما الأداء، تقييم
 الإدارة بين الصراعات أن كما الرئيسي السبب ىي ليم المتاحة الموارد ندرة أن أو لمموظفين
 انخفاض إلى تؤدي التي المادية الأسباب تحديد خلال من تقميميا يمكن الموظفين والعمال
 والعمل، المنظمة بيئة في والقابميات والدوافع الموقفة العوامل الأسباب ىذه ومن الأداء،

 من بالعديد فتتأثر الدوافع أما العاممون، بيا يتمتع التي والميارات القدرات تعكس فالفاعمية
 الموقفة والعوامل الذاتية المتغيرات إلى إضافة الحوافز، الأجور، مثل الخارجية المتغيرات

 المواد كنوعية سمبا أو إيجابا الأداء عمى المؤثرة التنظيمية العوامل من الكثير تتضمن التي
 .إلخ...  العمل وظروف والتكوين التدريب ونوعية اشراف ونوعية المستخدمة

 دراسة من لابد لذلك الأداء مستوى وتدني ضعف إلى يؤدي قد العوامل ىذه أحد غياب إن
 .الأداء في انخفاض أسباب تحديد عند بدقة العوامل ىذه كل

 
                                                             

-058ص  2223، دار وائل لمنشر والتوزيع عمان 3ط البشرية،سييمة محمد عباس، عمي حسين عمي، إدارة الموارد  - 1
057 



 دور التكوين في تحسين أداء الموظفين                          الفصل الثاني:
 

34 
 

 الأداء في والفجوة الثغرة معرفة من لابد الأداء لتحسين أنو نستخمص وبالتالي 
 وأداء المنظمة أىداف لتحقيق المتوقع الأداء مقارنة خلال من وذلك وأسبابيا
 .المعالجة وسيمة اختيار قبل الفعمي الموظفين

 :الحمول إلى لموصول عمل خطة: ثانيا

 ليا الحمول ووضع الأداء ومسببات مشاكل من لمتقميل اللازمة العمل خطة تمثل     
 في أخرى، جية من واستشاريين واختصاصيين جية من والموظفين الإدارة بين بالتعاون
 مناقشة في والمشاركة المقترحة والآراء المباشرة فالمقاءات الأداء، وتطوير تحسين مجال

 الموظفين إلى مباشرة الأداء حول والمعمومات الحقائق كشف في السرية وعدم المشاكل
 .الأداء مشاكل وازالة أدائيم وتحسين ليم المقنعة الحمول وضع في تساىم

 :المباشرة الاتصالات: ثالثا

 تحديد من ولابد الأداء وتطوير تحسين في أىمية ذات والموظفين المشرفين بين اتصالات إن
 (.والموظفين المشرفين بين اتصال ميارة) المناسبة اتصال وأنماط وأسموبو اتصال محتوى

 الوظيفي الأداء تحسين طرق: الثاني الفرع

 1:ىي الأداء لتحسين مداخيل ثلاثة ىناك" ىايني" حسب

 لأن التغيير في صعوبة العوامل أكثر من أنو" ىايني" يرى :الموظف تحسين .0
 الموظف
 خلال: من وذلك أدائو وتطوير تحسين إلى دائما بحاجة
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 بما الموظف عن إيجابي اتجاه واتخاد أولا عممو يجب وما القوة نواحي عمى التركيز -
 .کامل فرد ىناك ليس بأنو واعتراف منيا يعاني التي الأداء مشاكل ذلك في

 والأداء الرغبة بين السببية العلاقة فوجود يؤدي، ما وبين الفرد يرغب ما عمى التركيز -
 بأداء العاممين للأفراد السماح خلال من والفعال الممتاز الأداء زيادة إلى تؤدي

 .جيد بشكل ويؤدونيا فييا يرغبون التي الأعمال
 الأداء وتطوير تحسين جوىر يكون أن يجب حيث الشخصية، الأىداف بين الربط -

 التحسين إظيار خلال من منيا واستفادة الموظف وأىداف اىتمامات مع مرتبط
 .الأداء في المرغوب

 من لابد وأنو أدائو تحسين إلى بحاجة دائما الموظف أن نلاحظ العنصر ىذا خلال من* 
 .وأىدافو اىتماماتو بين والربط منو يطمب ما ومع الفرد رغبة عمى التركيز

 الأداء لتحسين فرصا يوفر الوظيفة ميام في التغيير أن يؤكد :الوظيفة تحسين .2
 انخفاض في الموظف ميارات تفوق كانت إذا الوظيفة محتويات تساىم حيث وتطويره

 في والتميز للاستمرار دافعا لمفرد يعطي الوظيفة تحسين فإن وبالتالي الموظف، أداء
 لدى الدافعية مستوى زيادة وبذلك المرغوب، المستوى إلى أدائو من وتحسين عممو

زالة لتخفيض الزمن من لفترة الوظيفي التدوير عمى حمميم خلال من الموظفين  وا 
 .لمموظف منفعة يعطي وىذا الممك

 الموظفين مواقع تغيير من لابد الموظف أداء لتحسين أنو العنصر ىذا خلال من نلاحظ* 
 عدم وبالتالي الأقسام ىذه عن فكرة ليأخذ قصيرة لفترات الأقسام بين الموظف ينتقل أن أي

 .بالممل شعوره

 فرصا تعطي الوظيفة فييا تؤدى التي البيئة أو الموقف أن يرى :الموقف تحسين .3
 عدد ةمتناسي مدى معرفة خلال من وتطويره الأداء تحسين إلى يؤدي قد الذي لمتغيير
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 ومدى( العمل فريق) المجموعة تنظيم بيا تم التي والطريقة التنظيمية المستويات
 .مناسبة

 ومع الأخرى إدارات مع المتبادل التفاعل وفعالية والمسؤولية اتصال خطوط ووضوح    
 تفويضو ومقدار باتصالات المشرف اىتمام فإن وبالتالي الخدمة، من المستفيد العميل
 فعال دور ليا الأمور ىذه كل للأعمال متابعتو ومدى يضعيا التي الأداء ومعايير لمسمطة

 .الأداء تحسين انجاح في

 والمتابعة اتصال عممية خلال من الأداء تحسين في دورا تمعب العمل بيئة أيضا نلاحظ* 
 .السمطة وتفويض الدائمة

 الموظفينطمب الثاني: العوامل المؤثرة عمى أداء مال

 ىذه كل تحديد يصعب إذ والمتشابكة، المختمفة العوامل من بالعديد الأداء يتأثر     
 الحياة أو الاجتماعية الحياة أو الاقتصادية الحياة في ظاىرة توجد لا تكاد حيث العوامل،
 .الأداء في تؤثر لا عموما

 :يمي كما منيا الأداء عمى المؤثرة العوامل واختلاف تعدد من وبالرغم

 وتوجيييم الآخرين سموك عمى التأثير القائد سمات فمن :والإشراف القيادة أسموب .0
 تحت العاممين الأفراد لدى يولد مما ىمميم، شحذ خلال من يستطيع الذي بالاتجاه
 .طاقاتيم بكل العمل أداء نحو وحماس دافعية إشرافو نطاق

 كعضو وأنو المؤسسة في بأىميتو الفرد شعور :المنظمة في بأهميته الفرد شعور .2
 المؤسسة إلى بالانتماء قويا شعورا لو يولد العمل، في وزملائو الإدارة نظر في فاعل
 .إلييا والولاء
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 يمعب عممو لقاء الفرد يتقاضاه ما أن إلى الدراسات من الكثير أشارت فمقد :الأجر .3
 عدم أنو كما. الإشباع في رئيسيا أو وحيدا مصدرا كان إذا وخصوصا كبيرا دورا

 عمى بدوره يعود مما الإنصاف وعدم بالغبن بشعوره بالفرد يؤدي الأجر في المساواة
 .أدائو

خلاص بجد لمعمل قويا دافعا لو يخمق وظيفتو في الفرد فثبات :الوظيفي الاستقرار .4  .وا 
 كبيرا دورا المؤسسة في الإدارية والسياسات النظم تمعب :وسياساتها المؤسسة نظم .5

 العمل يؤدي من بين يميز النظام كان فإذا العكس، أو العمل عمى الأفراد تشجيع في
 ىذا فإن ومسؤولياتيم، لمعمل يكترثون لا الذين من أو غيره من أفضل نحو عمى

 .أدائيم مستوى لتحسين الأفراد من لمكثير قويا دافعا يصبح النظام
 إلى ييدف حيث البشرية، الموارد تنمية في الأساسية الركائز أحد يعد إذ :التكوين .6

 وتزويدىم قدراتيم تنمية خلال من للأفراد والمينية الفكرية قدراتيم من الرفع
 مستوى تحسين في يساىم مما التخصص، مجال في المطموبة والميارات بالمعمومات

 لدى الإبداعية الطاقات تفجير إلى كذلك ويؤدي والنوعية، الكمية الناحيتين من أدائيم
 .الفرد

ضافة      في تتمثل المؤسسة لتحكم خاضعة غير أخرى عوامل ىناك العوامل ىذه كل إلى وا 
 إلى تنتمي بأملاك فيي فييا، التحكم المؤسسة تستطيع لا التي والقيود المتغيرات مجموعة
 ومصدر استغلاليا، المؤسسة تحاول التي لمفرص مصدر ىو الذي الخارجي المحيط

 ىذه تقسيم ويمكن الأداء في كبير تأثير لو الخارجي فالمحيط المؤسسة تيدد لممخاطر
 :إلى الطبيعة معيار حسب العوامل

 (.كالتضخم) اقتصادية عوامل 
 (.الديموغرافي النمو كالبطالة،) اجتماعية عوامل 
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 (.التكنولوجي كالتطور) تكنولوجية عوامل 
 (.الأمني أو السياسي كالاستقرار) قانونية سياسية عوامل 

 :الموظفين أداء تحسين في التكوين المطمب الثالث: دور

 إلى ييدف حيث كبيرا، اىتماما البترولية المؤسسات توليو التي النشاط ىو التكوين إن     
 الجديدة والميارات بالمعمومات العامل يزود خلالو ومن العمل، في العمال قدرات تنمية

 بعض في تمسيا البترولية المؤسسات طبيعة إن إذ المؤسسية، استراتيجية لتحقيق المطموبة
 توافق المؤسسة عمى تفرض أصبحت ىكذا وتنظيمية، تكنولوجية كانت سواء تغيرات الحالات
 وأصبح المؤسسات إليو تيدف ما تحقيق بغية التطورات ىذه من يستجد ما مع العمال قدرات
 إلى ينظر كما التكوين، مراكز في لمعمال مناسبة تكوين برامج عن تبحث أن عمييا إلزاما
 اختبار المؤسسات تقوم أن يكفي فلا لمتعيين، المكممة الوظيفة أنيا عمى التكوين وظيفة
نما وتعيينيم، العمال  المسندة الأعمال أداء عمى قدراتيم وتنمية الأفراد ىذه إعداد يجب وا 
 بالأساليب وتزويدىم والمعارف معمومات من الجديد عمى الحصول في ومساعدتيم إلييم

 أىميا ومن العمال أداء عمى متعددة تأثيرات والتكوين مياراتيم وصقل الأعمال لأداء الجديدة
 :ما يمي

 .والنوعية الكمية الناحية من وتحسينو الأداء مستوى رفع -
 .اتجاىاتيم وتطوير الأفراد بين الإنسانية العلاقات تقوية -
 لممؤسسة. والولاء للانتماء العمال شعور تنمية -
 .العمل ودوران الغياب من كل معدلات تخفيض -
كسابيم التكوين، بأىمية العمال توعية -  شتى في الجديد عن البحث عمى القدرة وا 

 .العمل مجالات
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 التكوين أي العممية ىذه في الأساسي الجوىر ىو البشري المورد أن القول يمكن     
 عن المسؤولة الإدارية المصالح أىم إحدى ىي البشرية الموارد إدارة أن حيث ،(التدريب)

 الاقتصادية المؤسسات في الأىم الثروة يعتبر الذي المورد ليذا الأمثل والاستغلال الاستخدام
 .الحديثة
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 :خلاصة الفصل

 والميام الأنشطة من مجموعة يعد والذي الوظيفي الأداء تناول تم الفصل ىذا خلال من    
 التطرق مع ،أىدافو واىداف المنظمة تحقيق أجل من المنظمة داخل ما فرد بيا يقوم التي
 الضوء ألقينا كما الوظيفة ومتطمبات الفرد جيد من عناصره محدداتو، جوانبو، مختمف إلى
 ىذا في الخبرة ذوي لممتخصصين بإجراءاتيا القيام يوصي والتي الأداء تقييم عممية إلى

 الأداء تقييم عممية لتكون أدائو، مستوى عمى وانعكاسيا العامل عمى الأثر من ليا لما المجال
 وتحفيزه أدائو تحسين ومحاولة الفرد عمى والحكم الأداء كفاءة لقياس منيا لابد ضرورة
 .العالية المستويات إلى لموصول

 العممية في البشري العنصر قيمة أىمية إلى الإشارة تجدر تناولو تم ما كل خلال ومن    
 الجيد أفرادىا أداء خلال من التنافسية الميزة تحقيقل تسعى منظمة لأي والإنتاجية التنظيمية

 لا الذي الأساسي المحرك بصفتو العنصر البشري الاىتمام المنظمة عمى يفرض والذي
 المنظمات عالم في المنظمةمن اجل رقي  الأحوال من حال أي في عنو الاستغناء يمكن

 .اليوم أعماليا في الناجحة
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SONATRACH 

  société: SO شركة

 national: NA وطنية

 transport: TRA نقل

 commercialisation: C تسوق

 hydrocarbures =: H المحروقات
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   :الكتب
  عبد الباري درة ابراهيم صباغ نعيم زهير ادارة الموارد البشرية دار وائل لمطباعة

 .903الأردن ص  والنشر
   بوحفص عبد الكريم، التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات

 9ص ،0000الجامعية، الجزائر،
   002ص  0393زكي محمد هاشم ادارة الموارد البشرية جامعة الكويت. 
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 .33-39، ص 0339 مصر،الحديث، 
  921ص  ،0331 القاهرة، لمنشر،دار غريب  البشرية،إدارة الموارد  السممي،عمي. 
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 . 00الإسلامية مجمة الباحث جامعة الجزائر، ص 
  ،مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، مجموعة النيل العربية

 .021، ص0001، مصر، 00الطبعة 
  شر والتوزيع بعمان الأردن، محفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشرية، دار وائل لمن

 .   092-091ص  0000
  دارة الموارد دار الجامعة الجديدة  البشرية،عبد الغفار حنفي، السموك التنظيمي وا 

 .920-929ص  ،0000 مصر،لمنشر، 
  ص0001مديرية النشر لجامعة قالمة،  البشرية،حمداوي وسيمة إدارة الموارد ، 

009. 
  910ص  0000البشرية، الاسكندرية، دار الجامعة إدارة الموارد  -أحمد ماهر-

91. 
   19 البشرية صتنمية مهارات وتخطيط الموارد  -بسيوني محمد البرادعي 
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 :الكتب الاجنبية
- 'Werther J.R la gestion des ressources humaines, canada 1990, 

P108. 
 الاطروحات والرسائل الجامعية:

  دراسة  ، مذكرة لنيل شهادة ماستر، دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة،رمعزاز
حالة المؤسسة الوطنية لمتبغ والكبريت، كمية العموم الاقتصادية، جامعة عبد الحميد 

 .09 ،01، ص 0000ابن باديس، مستغانم 

   ،عبد الوهاب برحال، دور وأهمية تنمية الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة
تطبيقي وتسيير المنظمات، جامعة خنشمة،  -رسالة ماجستير، تخصص اقتصاد 

 .12، ص 0000الجزائر، 

  :المجلات
ابراهيم عبد الله حميدة مختار دور التكوين في تتمين وتنمية الموارد البشرية مجمة   

 العموم الإنسانية جامعة محمد خيضر بسكرة.
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