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 تعد تنمية الموارد البشرية من أىم العمميات التي تجعل المورد البشري يواكب التغيرات المعرفية      
 قدرات فكرية بإمكانيا أن تتحول إلىو  التكنولوجية الحاصمة في العمل ذلك أنو يتمتع بطاقات ذىنيةو 

القوة و  يتشكل منيا التنظيم ستثمارىا فيو يعتبر أىم العناصر التيعنصر فعال في المؤسسات إذ أحسن ا
 المنافسات. و  الذي يمكن المؤسسة من مواجية التحدياتو  الدافعة لنجاحو،

 ستثمار طاقاتياالآليات لاو  ات لتطوير أفضل الطرقفي إطار تنمية الموارد البشرية تسعى المؤسسو 
        .، حيث يعد التكوين تقييم الأداء..و  التطويرو  التنميةو  التعميمو  تنميتيا من خلال عممية التكوينو 

جوىرىا، كما يحتل مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من و  من العمميات الجزئية لتنمية الموارد البشرية
 سد العجزو  النامية عمى السواء باعتبارىا أحد السبل الميمة لتكوين عمال أكفاءو  دول العالم المتقدمة

الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة، حيث يعتبر التكوين في العصر الحالي  القصور في نوعيةو 
لذا تزايد  ،الموارد البشرية رتباط مباشر بتنميةموضوعات الإدارة نظرا لما لو من اموضوعا أساسيا من 

 يمزيادة فعاليتو  تحسين أدائيمو  معارفيمو  أصبح حاجة ممحة لمعاممين من أجل تحسين قدراتيمو  ىتمام بوالا
الأساليب و  من ثم فاليدف من التكوين ىو تزويد العاممين مكونين بالمعموماتو  كفاءتيم في العملو 

محاولة تغيير و  قدراتيمو  تطوير مياراتيموتحسين و  المتجددة عن طبيعة الأعمال الموكمة ليمو  المختمفة
 لي رفع مستوى أدائيم. ابالتو  تجاىاتيم بشكل إيجابي،او  كيمسمو 

 مقياس لمدى تدرج الفرد داخل المؤسسةو  ين أىم عامل لمنيوض بالعنصر البشرييعتبر التكو 
ذلك من خلال الرفع من و تعميم الثقافات المينية الجديدة،و  مسايرة التقدم التكنولوجيو  خيارا لرفع التحديو 

 من جيةالمحافظة عمى جودة خدماتيا و  مياراتيم حتى تتمكن المؤسسة من زيادة مردودىاو  كفاءة العاممين
مما يؤىميم لمترقيات الميني و  من جية أخرى منح فرص لمعاممين تمكنيم من تحسين مستواىم العمميو 

سة الفعالية، لذا تولي المؤسو  ستقرارلوصول إلى المستوى المرغوب من الامن أجل ا جتماعية،الاو  المينية
برامج  تنفيذو  ذلك من خلال تصميمو  لتكوينالتي من بينيا او  ىتماما بالغا بعمميات تحسين أداء العاممينا

ميارة في مجال التكوين حتى يتسنى الحصول و  مكونون ذو خبرةو  تكوينية خاصة يشرف عمييا أساتذة
 ذوي ميارات عالية.و  موظفين ليم الصفات الإيجابية المرجوةو  عمى عمال

الذي و  المؤسسةعمى ىذا الأساس جاءت الدراسة لتبين دور التكوين في تحسين أداء العامل في و 
 السير الحسن لممؤسسة الذي طالما سعت إلى تحقيقو.و  تشكل إحدى ركائز الإنتاجية المرتفعة
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من ىذا المنطمق تحاول الدراسة الحالية تشخيص الواقع الفعمي ليذه الظاىرة في الشرطة الإفريقية و    
خاتمة، حيت قسم الجانب و  ميدانيو  جانبين نظريو  لمزجاج معتمدة عمى خطة منيجية تشتمل عمى مقدمة

 النظري إلى أربعة فصول:

 إشكالية البحث، مبررات اختيار الموضوع منيا الذاتية تناول موضوع الدراسة، الفصل الأول: -
 ذات الصمة. و  المفاىيم الأساسية بالموضوعو  العممية،و  أىداف الدراسة العمميةو  أىميةو  الموضوعية،و 

المتمثمة في النظريات و  الأداءو  تم التطرق فيو إلى الخمفية النظرية المفسرة لمتكوين الفصل الثاني: -
 النظريات الحديثة، كما تم التطرق في ىذا الفصل إلى الدراسات السابقةو  النيوكلاسكيةو  الكلاسيكية

 المشابية ليذه الدراسة.و 

 أنواعو  مجالاتو  أىميةياتو من أساس من خلال التطرق إلى التكوين متغير تضمن  الفصل الثالث: -
إستراتيجيات التكوين  عناصر عممية التكوين، إضافة إلى و  قواعدو  أىدافو  خصائصو  مبادئو  شروطو 

العوامل المؤثرة فيو كما تم التطرق إلى علاقة ودور  و طرق التكوينو  ساليبأمن تصميم وتنفيذ برامجو و 
  التكوين في تحسين الأداء.

من خلال التطرق إلى أنواع وعناصر الأداء ومكوناتو، شروط  تناول متغير الأداء  الفصل الرابع: -
 الأداء ومحدداتو والعوامل المؤثرة فيو ...، إضافة إلى تقييم وقياس الأداء.

 :ىيو  م إلى ثلاثة فصولأما الجانب الميداني فقد قس

التطرق فيو إلى مجتمع الدراسة في تعمق بالإجراءات المنيجية المتبعة حيث تم يو  الفصل الخامس: -
ستخدم في المنيج المو  العينة المختارة في البحثو  فرضيات الدراسة،و  البشريةو  نيةالزمو  حدوده المكانية

أساليب و  ستمارةالاو  السجلاتو  الوثائقو  المقابمةو  المتمثمة في الملاحظةو  أىم أدوات جمع البياناتو  الدراسة
 التحميل المتبعة.

 التعرف عمى البيانات المكممة مناقشتيا حيث تمو  حيث خصص لتحميل البيانات السادس:الفصل  -
حسب المحاور المندرجة في استمارة البحث لمتأكد من  ( 2) كا مربعتفسير النسب المائوية كا و  تحميلو 

 صدق الفرضيات التي طرحت في ىذه الدراسة.
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في ضوء و  تناول مناقشة النتائج المتوصل إلييا في ضوء الفرضيات الجزئية العامة الفصل السابع: -
 موقع الدراسة في البناء النظري إضافة إلى القضايا التي أثارتيا الدراسة.و  الدراسات السابقة

 ة.الملاحق التي تم الاستناد إلييا أثناء الدراسو  وقد انتيى البحث بإيراد خاتمة تمييا قائمة المراجع
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 تمهيد:

خاصة  ،يعتبر التكوين عممية أساسية تمارسيا إدارة الموارد البشرية في أي مؤسسة كانت
الاقتصادية والإنتاجية عمى اعتبارىا الدعامة الأساسية لمموارد البشرية، وبناء قوة عاممة مؤىمة وفعالة ذات 

جالات في الإدارة وفي مختمف المأداء عال ومتميز مما جدب اىتمام الكثير من الباحثين والمنظرين في 
 عمم الاجتماع التنظيم بموضوع التكوين وعلاقتو بالأداء. يفو الاقتصاد 

وعميو سيتم في ىدا الفصل التطرق بإسياب إلى أىم الأسباب التي دفعت إلى دراسة دور التكوين 
براز الأىمية العممية والعممية لمموضوع و  الكشف عن الأىداف في تحسين أداء العمال في المؤسسة، وا 

الكامنة وراء إجراء ىده الدراسة كما سيتم طرح مشكمة البحث وتحديد المفاىيم الأساسية من أجل وضع 
 .إطار مفاىيمي لمدراسة
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الإشكاليةأولا:   
 فالعامل الاقتصادي، النمو وأساس المنظمات والمؤسسات يعتبر العنصر البشري الثروة التي تمتمكيا      
عية والثقافية وخاصة الاقتصادية مختمف المجالات الإجتما القوة المحركة لمتقدم والتطور في ىو

والإنتاجية، ومع تطور البحوث والدراسات أصبح يعتبر الدعامة الأساسية في تحقيق التنمية الاقتصادية  
ء عممو والميارات والقدرات وفي تحقيق الميزة التنافسية، وذلك من خلال الجيود التي يبذليا العامل في أدا

البدنية والفكرية والنفسية التي يمتمكيا، والتي تعد أىم العوامل المساعدة عمى تحسين الإنتاجية من حيث 
النوع  والكمية مما يؤدي إلى تحقيق الأىداف المسطرة وىذا لا يتحقق إلا بوجود نظام فعال يدعم أداء 

 ياراتو وفق نظام  مييأ لمسيطرة عمى مستوى أدائو.العامل في المؤسسة ويشغل كافة قدراتو وم

إن المكانة التي صار يحتميا العامل اليوم في المؤسسة ، وباعتباره أساس قيام ونجاح المؤسسات 
وبقائيا ونموىا ومصدر ثروتيا، حيث أصبح المحدد الأساسي لمكانتيا في محيطيا الذي يتميز بالحركة 

قتصادية والاجتماعية وعدم الاستقرار وباعتباره الدرع الحامي لممؤسسة في مواجية التحديات المختمفة الا
والتكنولوجية والمعرفية كان لابد من إجراء  بحوث ودراسات من اجل التحكم في مستوى الأداء الوظيفي 
لمعامل في المؤسسة ومعرفة العوامل المؤثرة فيو و الطرق المستخدمة من اجل زيادة وتحسين مستوى 

التي تفسر الأداء الوظيفي لمعامل كنظرية  الأداء عند العاممين مما أدى إلى بمورة عدد من النظريات 
تباع الأسموب العممي في  الإدارة العممية التي توصي بضرورة تدريب العاممين عمى طريقة أداء العمل، وا 
 ذالك، ونظرية التقسيم الإداري التي وضعت مبادئ خاصة تضمن تحسين الأداء في المؤسسة، فالأداء 

المؤسسة  إلى تحقيقيا عن طريق العاممين فييا فيو إذن مفيوم ىو المخرجات و الأىداف التي تسعى 
يعكس كل الأىداف والوسائل اللازمة لتحقيقيا؛ أي انو عممية تربط بين أوجو النشاط  وبين الأىداف التي 
   تسعى المؤسسات إلى تحقيقيا عن طريق ميام ووجبات يقوم  بيا  العاممين داخل المؤسسة، فالأداء 

  ت والواجبات والأنشطة والميام التي  يتكون منيا عمل الفرد الذي يجب عميو القيام بو ىو المسؤوليا
 عمى الوجو المطموب.

دراك الدور الكبير         إن التقدم والتطور الذي شيدتو كافة مجالات الحياة عامة والمؤسسات خاصة، وا 
 أثار اىتمام الباحثين والدارسين،خاصة قد الذي بقوم بو العامل في المؤسسة عامة  وفي العممية الإنتاجية 

جل أوعمماء الاقتصاد والإدارة لمدراسة والبحث عن الأداء المتميز والذي يتطمب الكفاءة والفاعمية، ومن 
ىذا كان لابد من إيجاد الطرق المثمى لتحسين أداء العاممين في المؤسسة وتحسين وتعديل سموكيم 
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المؤسسة واحتياجات العمل، وفي ىذا السياق فإن التكوين يعد من أىم  واتجاىاتيم  بما يتوافق ومتطمبات
في تنمية الموارد البشرية و في تحسين أدائيا، إذ لم تعد ميمة إدارة الموارد  الوسائل والعمميات المعتمدة 

لسير والاختيار والتخطيط والتنظيم، تتعداه إلى مراقبة أداء العاممين وا البشرية تقتصر عمى الاستقطاب
عمى تكوينيم و تدريبيم حتى بعد توظيفيم، من خلال وضع برامج تكوينية تقوم عمى أسس عممية، 
وبالتالي تزويدىم بالخبرات العممية والميارات الفنية والإدارية والتقنية التي تمكنيم من تحسين أدائيم وزيادة 

 كفاءاتيم الانتاجية.                               
إن التكوين ىو عممية ديناميكية تقدم معرفة جديدة وأفكار مستحدثة ومعمومات متنوعة تزود        

العاممين بميارات وقدرات ومعارف جديدة، وطرق أداء فعالة، كما أنو يساعدىم عمى اكتشاف وتطوير 
وظيفتو في تنمية مياراتيم والتغيير في سموكيم نحو الأفضل، إلا أن التكوين في الوقت الحالي تجاوز 

وتدريب العاممين عمى التحكم في منصب العمل إلى وظيفة أكثر اتساعا تنظر إليو باعتباره أداة لتسيير 
وعقمنة الموارد البشرية، باعتباره وسيمة أساسية لبناء كفاءة الأفراد العاممين ومعالجة مشكلاتيم الأدائية 

 ب مع المستجدات المعموماتية والتكنولوجية المتسارعة.وتطوير قدراتيم المختمفة  ومساعدتيم عمى التجاو 
فالتكوين يؤدي دورا حيويا في تنمية ميارات وسموكات الأفراد من أجل رفع الأداء وتحسينو فالعمل      

يحتاج دوما إلى تطوير وتنشيط وتجديد وىنا تبرز أىمية التكوين بمختمف برامجو وأنواعو وأساليبو في 
لمعاممين و صقل مياراتيم و تغيير اتجاىاتيم وتعديل أفكارىم و سموكيم داخل  تقديم معرفة جديدة

المؤسسة  بشكل ينعكس عمى العمل بالحب والإخلاص، وبأداء متميز يصل إلى الإبداع والابتكار بما 
 يحقق أىداف الفرد والمؤسسة.

إلى الرفع من مستوى أداء  وعميو فإن التكوين عممية أساسية ضمن الأنشطة الإدارية الأخرى تيدف     
ثراء ميارات وقدرات  العاممين ميما كان نوعو جزئي أو كمي من خلال تحسين أساليب العمل من جية وا 
العمال  وزيادة معارفيم المتعمقة بكيفية أداء العمل من جية أخرى، فالتكوين يعد من أىم العوامل 

ان العمل باعتباره عممية موجية من أجل تحسين التنظيمية  المؤثرة عمى الأداء الوظيفي لمعامل في مك
 قدرات العاممين وزيادة كفاءاتيم والرفع من إنتاجيتيم.

 وعميو يمكن تحديد معالم الإشكالية الراىنة في التساؤل المنيجي التالي:        
 ىل التكوين لو دورا كبيرا في تحسين أداء العمال في المؤسسة ؟ 

وعة من التساؤلات الفرعية لتحديد مسار البحث، والإجابة عمييا تكون في والذي تنبثق عنو مجم      
 الفصول النظرية وىي كالأتي:
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 ىل التكوين يؤدي إلى زيادة قوة التحكم في العمل؟ -
 كيف تؤثر طبيعة البرامج التكوينية المقدمة في تحسين الأداء ؟ -
 ىل اكتساب الميارات يؤدي إلى كفاءة وفعالية العامل؟ -
 ىل ىناك علاقة  بين التكوين وتقيم الأداء  ؟ -

 مبررات اختيار الموضوعثانيا: 
من المواضيع اليامة التي ىو واحد  "دور التكوين في تحسين أداء العمال في المؤسسة موضوع "

 البحث في أي تنظيم بما لو من دور في تحسين كفاءة العاممين وأدائيم. عيتستد
الموضوعية وتتضمن ىذه و وقد تم اختيار موضوع الدراسة انطلاقا من مجموعة من المبررات الذاتية 

 المبررات:
 مبررات ذاتية: -1
 ن غيره من المواضيع الأخرى.اىتمامنا الشخصي بموضوع التكوين ع -
 سياسات المؤسسة.ضمن ع ىذه العممية رغبتنا الشخصية في معرفة موق -
لمعرفة واكتشاف الدور الذي يؤديو التكوين في تحسين مستوى أداء العاممين في الفضول  الشخصي  -

 المؤسسة.
في الاحتكاك بالعاممين ومعرفة رأييم حول دور التكوين في تحسين أدائيم ومعرفة ما إذا كان الرغبة  -

 ىناك تكوين حقيقي في المؤسسة.
 الماستر. إنشاء ىذه المذكرة كتكممة لمتطمبات الحصول عمى شيادة -

  :مبررات موضوعية -2
مكانية التحكم فييا لمعرفة الدور الذي  - يعد التكوين واحد من المواضيع التي يمكن دراستيا ميدانيا وا 

 تساىم بو الإدارة في رفع كفاءة العاممين ورفع مؤىلاتيم وقدراتيم.

خاصة إذا اقترن بالأداء الفعال في حدود الإطلاع ىتمت بموضوع التكوين اقمة الدراسات والبحوث التي  -
 في المؤسسة.

محاولة التعرف عمى كيفية تأقمم العامل مع التطورات الحاصمة وكيف يتم تكوين العاممين وفقا  -
 لمتطمبات التغير والتطور.
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 التكوين موضوعا متجددا يتماشى مع مختمف التطورات والتغيرات الحاصمة.أن  -
 مين في تحقيق أىداف المؤسسة.وين العامتكالدور الذي يؤديو  -

  أهمية الدراسةثالثا: 
 يمي: الدراسة المتعمقة بالتكوين ودوره في تحسين أداء العمال في ما ىذه تكمن أىمية

 :الأهمية العممية -1
 وتحسين جودة منتجات المؤسسة. ،إعداد برامج عممية تيتم بالتكوين لدعم أداء العمال -
 .الموضوع من الناحية السوسيولوجيةتدعيم مجال البحث في ىذا  -
 ،نتائج ىذه الدراسة تمكننا من معرفة إن كان ىناك تكوين حقيقي في المؤسسة ورد فعل العمال اتجاىو -

 العاممين. أداءونتائجو المحققة خاصة تمك التي تبرز في 
 :الأهمية العممية -2
 بنجاح. ةينويوتطبيق البرامج التك الكشف عن المعوقات والعراقيل التي تقف حاجزا أمام تنفيذ -
كسابيم ميارات  وأداءالدور الحقيقي لمتكوين في رفع قدرات  إن ىذه الدراسة تساىم في إبراز - العمال وا 

 في العمل.
 التكوينية ومدى تطبيقيا في المؤسسة. مدى خضوع العمال لمبرامج إدراك -
ستراتيجية واضحة تساعد  ،أداء العمال ورسم رؤيةت الانتباه إلى موضوع التكوين ودوره في تحسين لف - وا 

 عمى تطبيق عممية التكوين في المؤسسة.

 أهداف الدراسةرابعا: 
وعميو يمكن يعتبر البحث العممي نشاطا ىادفا، أي أنو يسعى إلى تحقيق أىداف محددة وواضحة، 

 أىداف عممية وأىداف عممية: تحديد أىداف بحثنا في
 :أهداف عممية -1
 معرفة دور التكوين والتدريب في تحسين أداء العاممين. -
 تسميط الضوء عمى الدور الذي يؤديو التكوين في زيادة الكفاءة والفعالية وتحسين إنتاجية العامل. -
 كشف عن العلاقة الموجودة بين التكوين والأداء.لا -
 اكتساب ميارات وخبرات البحث العممي. -
 



 الفصل الأول:                                                                           موضوع الدراسة
 

11 
 

 :أهداف عممية -2
 .عمى تعزيز دور التكوين في دفع العاممين لمتميز في أدائيمالعمل  -
  .التعرف عمى نقاط القوة والضعف في برامج تكوين العامل في المؤسسة -
في  الوصول إلى نتائج ممموسة حول دور التكوين في إعداد وتدريب وتطوير وتحسين أداء العاممين -

 .المؤسسة ومدى تحقيقو لأىدافيا
                موقع عممية التكوين ضمن سياسات المؤسسة.عمى  التعرف -  

 تحديد المفاهيمخامسا: 
        :المفاهيم الأساسية -1
 مفهوم الدور: -

 من المعروف أن لكل فرد مجموعة من الأدوار التي يؤدييا طيمة مسيرة حياتو.
 و، وأدرت، استدرت.ودورتاستدار وأدرتو وأداره غيره دار الشيء دورا يدور دورا ودوّرنا و  الدور لغة:

 (1).: دار يدور واستدار يستدير بمعنى طاف حول الشيء وعاد إلى الموضع الذي بدأ منولويقا
 أما اصطلاحا:

 (2) .يعرف الدور بأنو"مجموعة التوقعات الاجتماعية الراسخة التي يوجو الفرد نفسو إليو"
يشغل مكانة معينة  كما يعرف الدور أيضا أنو" مجموعة من أنماط السموك المتوقعة من الشخص الذي 

 (3)."في نسق اجتماعي
 (4).التي ترتبط بمكانة ما" مجموعة العلاقات الاجتماعية والمعايير السموكية"وىو أيضا 
وضروري القيام بيا حسب المركز واجب أداء الأفراد في عممية اجتماعية بأنو:"  رالف لينتونويعرفو 

 لمفعل الاجتماعي باعتبار القيم والاتجاىات السائدة  يذا السموك، وأنو المظير الديناميوالمكانة كمحددات ل

                                                             
.324، ص 2003الخامس، مادة الدال، ، دار صادر، الجزء لسان العرب ابن منظور:  ( 1(  

، 2009لبنان، ­ العربية للأبحاث والنشر، بيروت  ، الشبكة1، ترجمة: محمد عثمان، طعمم الاجتماع مفاهيم أساسية جون سكوت (2)
 .194ص 

 .235، ص 2002يونس، بنغازي، ، جامعة قار ماع والعمل الاجتماعيمفاهيم أساسية في عمم الاجتعثمان عمر بن عامر:  (3)
، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة منتوري، مفاهيم أساسية في عمم النفس الاجتماعيلوكيا الياشمي: جابر نصر الدين،  (4)

 .114، ص 2006قسنطينة، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع بعين مميمة، الجزائر، 
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 (1)في المجتمع.
علاقتو مع الآخرين ضمن النظام الاجتماعي والذي أدى فيو عرف الدور: بأنو" فعل الشخص أثناء  ذلكك

وتباين الأدوار التي تكون مرتبطة مع بعضيا البعض وظيفيا وذات أىداف  تقسيم العمل إلى تعدد
 (2).مشتركة"

 (3).ممتصق بالموقع الاجتماعي لمفرد" وىناك من يعرف الدور عمى أساس أنو:"سموك
في تحديدىا لمفيوم الدور عمى أنو سموك مرتبط بالمكانة التي يشغميا  فاتيحيث ركزت ىذه التعر      
 الفرد.

الدور أيضا بأنو:" أحد متغيرات الممارسة المينية لطريقة تنظيم المجتمع المرتبط بوصف السموك وعرف 
وتدخلاتو في المجتمع الذي يواجو  اتوالميني الذي لابد عمى المنظم الاجتماعي الالتزام بو أثناء ممارس

شكالات تحتاج تدخل ميني من أجل تنظيم المجتمع لمواجية ىذه المواقف  والإشكالات والتخفيف مواقف وا 
  (4).من حدتيا

 الاجتماعيةبيا الفرد في مواجية المواقف  و ىذا التعريف إلى وصف الطريقة التي يتدخلجيت    
 المختمفة.
 :الإجرائيالتعريف 

 الدور ىو السموك الذي يقوم بو الفرد والذي تتحكم فيو جممة من المتغيرات الشخصية والاجتماعية
ميا الفرد والتي تفرض عميو مجموعة من السموكات التي يجب أن يمتزم من خلال الموقع والمكانة التي يحت

 بيا.
 :مفهوم الأداء -

يعتبر الأداء من بين المفاىيم الأكثر شيوعا في مجال الموارد البشرية والتي يكثر تداوليا في الجانب 
 للأداء. مفيوم محدد مفيومالتنظيمي ىذا ما أدى إلى اختلاف وتباين الباحثين والعمماء في وضع 

 

                                                             
، ص 1998، دار المسيرة لمنسر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طالتنشئة الاجتماعيةسيكولوجية صالح محمد عمي أبو جادو:  (1)

52. 
 .52ص  ،2010 الأردن،­ ، دار المسيرة، عمانسيكولوجية التنشئة الاجتماعيةصالح محمد أبو جادو:  (2)
 .270الأردن، دون سنة، ص  ­دار الشروق، عمان عمم الاجتماع، ثنائياتن خميل العمر: يمع (3)
، المكتبة العصرية لمنشر 1، ط( الممارسة المهنية لطريقة تنظيم المجتمع) مواجهات نظرية، تطبيقات عممية لق عفيفي:عبد الخا (4)

 .285، ص 2007والتوزيع، مصر، 
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 الأداء لغة:
 (1).أدى الشيء قام بومصدر أدى ويقال أدى الشيء أوصمو والاسم الأداء: أدى الأمانة، و 

 الأداء اصطلاحا:
نو: الدرجة التي يصل إلييا النشاط الإنساني في العمل أفقد عرف الأداء في المعجم الإداري عمى 

ومبادئ توجيو معينة أو في تحقيق النتائج وفقا للأىداف المحددة من قبل  وفقا لمعايير ومواصفات
 (2).ؤسسةالم
ركز ىذا التعريف عمى نتائج النشاط الإنساني واغفل الجيد المبذول في ىذا النشاط لتحقيق  حيث    

 أىداف المؤسسة.
و ويصمح ابع أو الذي يتم التنبؤ بو في الإطار الذي يستخدمأيضا بأنو:" المقياس الرئيسي الن وعرف

 (3).كوسيمة لمحكم عمى فعالية الأفراد"
 .لأداء وسيمة لقياس فعالية الأفراد في المؤسسةحيث اعتبر ىذا التعريف ا     

تمامعبارة عن نتائج جيد معين قام ببذ كما عرف بأنو:   (4).عمل معين لو فرد أو مجموعة أفراد لانجاز وا 
 حيث ركز ىذا التعريف عمى ما ينتجو الفرد أو الجماعة أثناء أدائيم لمعمل.        

تمام الميام المكونة لوظيكما يشير الأداء إلى:" درجة تحقيق  حقق فة الفرد وىو يعكس الكيفية التي يوا 
 (5).ويشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة"

 ركز ىذا التعريف عمة ميام الوظيفة وكيفية إشباع متطمباتيا وأىمل أىداف الفرد.       
دراك   (6).الدور والميام"ويعرف الأداء بأنو:" ذلك الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

دراك الدور،  أنو حيث ينظر في ىذا التعريف إلى الأداء عمى نتاج لمعلاقة بين كل من الجيد والقدرات وا 
 إذ شمل ىذا التعريف مختمف جوانب الأداء. 

 وعرف الأداء بأنو:" ذلك المجيود الذي يبذلو كل عامل أو فرد في المؤسسة أو المستوى الذي يحققو ىذا 
                                                             

 .26، ص 14، دار صادر، بيروت، المجمد لسان العربابن منظور:  (1)
 .18، ص 2009لمنشر والتوزيع، الأردن، ، دار أسامة 1، طالإداريالمعجم وبكي: شسمير ال (2)
 .91، ص 2005 ، دار وائل لمنشر،1، طمعجم لمصطمحات العموم الإدارية والمحاسبية والانترنتطارق شريف يونس:  (3)
، ص 1994، مؤسسة بين الشباب، الإسكندرية، مصر، معجم المصطمحات القوى العاممةأحمد زكي بدوي، محمد كمال مصطفى:  (4)

87. 
 .209، ص 2006الأردن،  ­ري العممية لمنشر والتوزيع، عمانزو اليا ، دارالتدريب الإداريواي: ز عنجم ال (5)
 .211، ص 2005دار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ال (، رؤية قبمية إدارة الموارد البشرية)رواية حسن:  (6)
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 (1).والوقت المحدد لمقيام بو" ،سواء من ناحية كمية العمل أو جودتو الأخير

 من قبل العامل في أداء العمل.المبذولة  حيث ركز ىذا التعريف عمى الجيود    
ائج وىو يعرف الأداء بأنو النت ،أن الأداء:" يتألف من قسمين فعالية ونتيجة ىذه الفعالية Daleويقول 

 (2)."نجازات والأعمال وكل ما يقوم بو الفرد من ميام وتنفيذ الأعمالمختمف الإالعممية الناتجة عن 
 ىو تمك النتائج المحققة من قبل الفرد أثناء أدائو لواجباتو. الأداءحسب ىذا التعريف بمكن القول أن     

أو ما يقوم بو الأفراد من أعمال وتنفيذا ليذه  :" النتائج العممية أو الانجازاتكما يشير الأداء إلى تمك
 (3)."الأعمال
في ىذا التعريف ربط الأداء بالنتيجة العممية لمعمل المنجز من قبل الفرد العامل في حين أىمل       

 الجيد المبذول من اجل تحقيق ىذه النتيجة.
 التعريف الإجرائي:

ا من ا أو فكريً كان جيدا عضميً  سواءىو ذلك الجيد الصافي المبذول من طرف الفرد العامل في المؤسسة 
نجاز الميام الموكمة إليو في الوقت  أجل إتمام عمل معين أو إشباع متطمبات الوظيفة التي يشغميا وا 

 المحدد وبالجودة والكمية المطموبة.
 :التكوين -
ن مصطمح التكوين لو  يعتبر تكوين الموارد البشرية  من الميام ذات الأىمية البالغة في المؤسسة اليوم، وا 

دلالات ومعاني مختمفة، وىو مصطمح متداخل مع مجموعة من المفاىيم والمصطمحات كالتطوير، 
 .والتدريب، التأىيل، التعمم، التجديد

 التكوين لغة:
 (4).جمع تكاوين )ك.و.ن( مصدر كون 

                                                             
 .130، ص 2007مصر،  ­القاىرة ،لمنشر والتوزيع، دار الفجر 1، طتنمية الموارد البشرية: وآخرونعمي غربي  (1)
 . 95 ص ،2001، الأردن ­، دائرة المكتبة الوطنية، عمانريتكنولوجيا الأداء البشفيصل عبد الرؤوف الدحمة:  (2)
، منشورات ( الأسس النظرية ودلالاتها في العربية المعاصرة )الأداء البشري في المنظمات ره: تكنولوجيا عبد الباري إبراىيم د (3)
 .25، ص 2003الإدارية، القاىرة، لمتنمية العربية منظمة ال
 
 
 

)4( http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/2016-03-08.19:40 
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 التكوين اصطلاحا:
اختمف الباحثون حول وضع تعريف محدد ويعرف التكوين بأنو:" عممية تعمم سمسمة من السموك قد ل

 (1).المبرمج أو متابعة مجموعة من التصرفات المحددة مسبقا"
 بمعنى أن التكوين يستيدف سموك وتصرفات الأفراد العاممين.

المحددة والمعارف الخاصة  بالميارات رب فقد عرفو بأنو:" ييتم أساسا بتزويد الأفرادأما سيد محمد جاد ال
التي تساىم في تحسين الأداء، أو أن التكوين يساعد الأفراد نحو تصحيح الأخطاء في مجال أعماليم 

  (2)."ووظائفيم
مداد العاممين بالمعمومات والمعارف الفكرية والعممية        وىذا التعريف يعتبر التكوين مصدر لمتزويد وا 

 والسموكية من أجل أداء العمل بكفاءة وفعالية.
ويعرف التكوين أيضا بأنو:"عممية تستيدف إجراء تغيير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يساعد عمى أداء 

 (3)."لالوظيفة بطريقة أفض
ىذا يعني أن التكوين ىو عبارة عن مجموعة من العمميات المخططة مسبقا والتي ترمي إلى تزويد       

، والتكوين لو اج في العمل وتحقيق أىداف المؤسسةالعمال بالمعارف والميارات التي تمكنيم من الاندم
 عدة أشكال تكوين نظري أو تطبيقي داخمي أو خارجي.

 (4).بأنو:"عممية تيتم بتزويد الأفراد بالميارات والمعارف التي تساىم في تحسين أداء العامل"يعرف التكوين 
ويعرف أيضا عمى أنو:"تمك الجيود اليادفة التي تزود الفرد العامل بالمعمومات والمعارف التي تكسبو 

 الميارة في العمل، وزيادة كفاءتو وأدائو.
 (5).ين أداء العامل عن طريق زيادة قدراتو عمى إنجاز العمللى تحسإمحاولة تيدف " كما يعرف بأنو:

ذلك النشاط المستمر لتزويد الفرد بالخبرات والميارات والاتجاىات التي "يشير التكوين أيضا إلى أنو:  اكم
 (6)."تجعمو صالحا لمزاولة عمل ما

                                                             
 .32ص ،، دار صفاء، مصر1، طالإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي:  (1)
 .336ص  ، 2009 ،( لتعظيم القدرات التنافسية استراتيجيمدخل  ، )إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب:   (2)
 .99، ص 2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشريةمداوي: حوسيمة  (3)
 .109، ص 2009جامعة قناة السويس،  ،استراتيجيات تطوير وتحسين الأداءسيد محمد جاد الرب:  (4)
 .223، ص 2003الأردن،  ­، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمانالموارد البشريةإدارة خالد عبد الرحيم الييتي:  (5)
 .171، ص 2008الأردن، ­­ ، دار الريا لمنشر والتوزيع،عمان1، طالبشرية الإدارة الحديثة لممواردبشار اليزيد الوليد:  (6)
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يؤديو بالنسبة لمفرد العامل ف عمى إيضاح اليدف من عممية التكوين والدور الذي يركزت ىذه التعار      
 .في تحسين أدائو وكفاءتو

ويعرف عمى أنو: عممية إعداد وتحضير الفرد لمعمل والاحتفاظ بو عمى مستوى العمل وىو نوع من 
 (1)."إلى إنسان أخر التوجيو الصادر من إنسان وموجو

ى المؤسسة من أجل يشير ىذا التعريف إلا أن التكوين عممية موجية لمفرد العامل عمى مستو      
عداده عمى اعتباره نوع من التوجيو.  تحضيره وا 

 التعريف الإجرائي:
التكوين ىو البرنامج المنظم والمخطط لو لتزويد الفرد العامل في المؤسسة بمعارف ومعمومات 
وخبرات معينة وذلك لتحسين وتطوير ميارات وقدرات الفرد العامل بشكل إيجابي يساعد الفرد عمى أداء 

 عممو بفعالية وكفاءة وبالتالي يؤدي إلى رفع مستوى الإنتاج وتحقيق أىداف كل من العامل والمؤسسة.
 :مفهوم العامل -

يعتبر العامل من أىم موارد المؤسسة وأساس نجاحيا أو فشميا، حيث يعرف العامل في معجم 
لخدمة  يؤدي عملًا يدويا أو غير يدوي مقابل أجر بأنو:" كل ذكر أو أنثى المصطمحات الاجتماعية

شرافو  (2).صاحب العمل وتحت سمطتو وا 
يدويا أو فكرياً مقابل أجر في  كما يعرف العامل حسب المنظور القانوني بأنو:" كل شخص يؤدي عملاً 

 (3).إطار التنظيم ولحساب شخص  أخر والذي يدعى المستخدم أو صاحب العمل
الموجودة بين ثلاث عناصر  نحو تعريف العامل من خلال إيضاح العلاقة التعريفينيتجو ىذين       

 المستخدم والمستخدم والأجر.
كان موظفا أو عامل يدوي، دائم أو  سواءكما يعرف العامل بأنو:" العنصر البشري المتاح لممؤسسة 

 (4).مؤقت، رئيس أو مرؤوس
في المؤسسة ميما كانت  ينالأشخاص الموجود نفيم من ىذا التعريف أن العامل ىو مختمف     

 وظيفتيم أو مكانتيم.
 التعريف الإجرائي:

                                                             
 .56، ص 2008مصر،  -الفجر، لمنشر والتوزيع، القاىرة ، دارالنظرية والتطبيق -العممية التدريبية دارةإمدحت أبو النصير:  (1)
 .219، مرجع سابق، ص حات القوى العاممةمصطممعجم أحمد زكي بدوي، محمد كامل مصطفى:  (2)

.2012، دار البيضاء، الجزائر، مدونة العملمولود ديدان:  (  3( 

 .13، ص 2012أسامة لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، ، دار 1، طاتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفرادشي: عمار بن عي (4)
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لحساب شخص أخر مقابل أجر  توالعامل ىو ذلك الشخص الذي يقوم بأداء عمل ميما كانت طبيع
 يتقاضاه نتيجة جيده المبذول.

 :مفهوم المؤسسة -
جماع بين الباحثين في تحديد تعريف   دقيق لممؤسسة وعمى ىذا الأساس:لا يوجد ىناك اتفاق وا 

 عرفيا إبراىيم عرباجي عمىّ أنيا:" جميع أشكال المنظمات الاقتصادية التي تتمتع باستقلال مالي وىي 
 (1)."والميام ع فييا المسؤولياتويتو وىي منظمة مجيزة بكيفية توز تيدف إلى توفير الإنتاج وتس

التي تضم مختمف الموارد البشرية والمادية الضرورية كما تعرف أيضا عمى أنيا:" الوحدة الاقتصادية 
  (2).لتحقيق الإنتاج الاقتصادي

والاجتماعية التي  ركز ىذين التعريفين في تحديدىما لمفيوم المؤسسة عمى الجوانب الاقتصادية     
 لى تحقيقيا. تيدف المؤسسة إ

داخمية لابد أن تطبق بنجاح نسبي داخل تمتع بقوانين وأنظمة رفيا ماكس فيبر عمى أنيا:" تجمع ييع
 (3).منظمة عمل محدودة عمى ىؤلاء الذين يعممون بطريقة يمكن تحديدىا وفق معايير محددة"

أضاف ىذا التعريف في تحديده لمفيوم المؤسسة الجانب القانوني لممؤسسة والذي أغفل في التعريفين      
 السابقين.

 :التعريف الإجرائي
كيان اقتصادي يضم مجموعة من الأفراد يتشاركون في القيام بمجموعة من المؤسسة ىي: 

ي تسعى المؤسسة إلى الوصول الوظائف والميام من أجل تحقيق الأىداف الاقتصادية والاجتماعية الت
 إلييا

 
 
 
 
 

                                                             
 .53، ص 1996، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1، طاقتصاد المؤسسةإبراىيم عرباجي:  (1)
 .14، ص 2010، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الموارد البشريةنوري منير: تسيير  (2)
ترجمة: ىيثم الممع، مجد المؤسسة  إنجميزي(،­فرنسي­)عربي والمؤسسات السياسية معجم عمم السياسة: خرونوآغي ىرمية  (3)

  .110، ص2005لبنان،­ تبيرو لمدراسات والنشر والتوزيع، معية االج
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 المفاهيم ذات الصمة -2
 :مفهوم التوجيه -

 تقوم عمى قيادة الأفراد والإشراف عمييميعرف التوجيو بأنو: الوظيفة الإدارية التنفيذية التي 
تماميا من أجل تحقيق التنسيق بين مجيوداتيم وتنمية التعاون رشادىم نحو كيفية تنفيذ الأعمال وا  فيما  وا 

 (1).بينيم بمعية تحقيق ىدف مشترك
رشادىم نحو تطبيق الأعمال المخطط ليا لتحقيق الأىداف  ويعرف أيضا بأنو:" قيادة الأفراد وتحفيزىم وا 

 (2).المسطرة
رشادىم نحو  ويعرف أيضا بأنو:" تمك الوظيفة الإدارية التي تنطوي عمى قيادة الأفراد والإشراف عمييم وا 

 (3).كيفية تنفيذ الأعمال وتحقيق التنسيق فيما بينيا من أجل تحقيق ىدف مشترك
 كما عرف بأنو:" إصدار التعميمات والتوجييات من الرؤساء إلى المرؤوسين لبدء العمل وكيفية 

 (4).انجازه

 :مفهوم التطوير -
يعرف فرنش التطوير بأنو: "عبارة عن مجيودات منظمة تيدف لتحسين قدرات التنظيم عمى اتخاذ  

 (5).القرارات وحل المشكلات التي تواجو التنظيم وخمق علاقات متوازنة بينو وبين البيئة الخارجية
سة، وذلك نظم وسموك وثقافة المؤس بأنو: عممية مخططة تتم بطريقة منتظمة لتغيير  Rushكما يعرف 

 (6).إلييابغرض زيادة فعالية المؤسسة في حل المشاكل التي تتعرض ليا وتحقيق الأىداف التي تسعى 
خطة طويمة لتطوير نظام متكامل في المؤسسة بيدف تحسين أدائيا وتحديد " ويعرف أيضا عمى أنو:

التطوير مع الأخذ بعين ني بين الأطراف المساىمة في و ممارستيا، وتقوم ىذه الخطة عمى مجيود تعا
 (7).الاعتبار البيئة التي تنشط فييا المؤسسة والأطراف الخارجية المشاركة في التطوير

 

                                                             
 .175، ص 2006الأردن،  -، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان1، ط: أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عميان (1)
 .169، ص 2005الكرك،  ، دار يزيد لمنشر والتوزيع2، طأساسيات ومبادئ إدارة الأعمالعمي الضلاعين:  (2)
 .277، ص 2008الأردن،  -، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان( الإدارة الحديثة،) نظريات ومفاهيمبشير العلاق:  (3)
 .49، ص 2008الأردن،  ­والتوزيع، عمان، دار أسامة لمنشر سيكولوجية الإدارة المعاصرةعادل ثابث:  (4)
 .55، ص 2009، دار ىومة، الجزائر، 1، طالسموك التنظيمي والتطوير الإداريجمال الدين لعويسات:  (5)
 .408، ص 2005مصر،  ­ ، الدار الجامعية، الإسكندريةبيقيةدارة الأعمال نظريات ونماذج تطإ عبد الرحمان إدريس ثابت: (6)
دارة التغي أحمد ماىر: تطوير المنظمات، (7)  ­، الدار الجامعية، الإسكندريةير() الدليل العممي لإعادة الهيكمة والتصميم الإداري وا 

 .18، ص 2007مصر، 
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 :مفهوم التعمم -
عادة تنظيم البنى المعرفية الناتجة عن التفاعل الحاصل بين  "التعمم عممية عقمية داخمية تقوم بتشكيل وا 

 (1).الفرد والبيئة التنظيمية"
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .65، ص 2009الأردن،  -وري لمنشر والتوزيع، عماناز ي، دار الجودة التدريب الإداريزاوي: نجم الع (1)
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 خلاصة الفصل:
تعتبر ىده الخطوة المرحمة الأساسية في أي بحث أو دراسة كانت، وعمى ىذا الأساس تم في ىذا 
الفصل وضع أطار منيجي لإبراز القيمة العممية والعممية لموضوع الدراسة دور التكوين في تحسين أداء 

 .العمال في المؤسسة، وتحديد مسار البحث وتوجييو
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 الدراسات الجزائرية

 الدراسات العربية
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 تمهيد3

لقد أصبح موضوع التكويف والأداء حديث الساعة إذ حضي باىتماـ العديد مف الباحثيف والعمماء       
والمفكريف في مختمؼ التخصصات و مف بينيا العموـ الاجتماعية، الأمر الذي أدى إلى ظيور العديد مف 

لتي عالجت موضع التكويف التصورات والخمفيات النظرية وكذا الأبحاث الميدانية والدراسات الإمبريقية ا
وعلاقتو بالأداء الوظيفي أو بأبعاده التنظيمية، ومف المعروؼ أف أي دراسة أو بحث  سوسيولوجي يتطمب 
الاستناد إلى خمفية نظرية كسند عممي يساعد الباحث عمى التعرؼ أكثر عمى الموضوع مجاؿ الدراسة مف 

في ىذا الفصؿ إدراج مجموعة مف النظريات خلاؿ تقديـ رؤية واضحة لو، وعمى ىذا الأساس سيتـ 
الكلاسيكية والنيو كلاسيكية والحديثة، مف أجؿ تكويف فكرة عامة وشاممة عف الموضوع المدروس وتحديد 

 توجياتو.
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 .المداخل النظرية لمدراسة 3أولا
 النظريات الكلاسيكية ­1
 3نظرية الإدارة العممية ­أ

 scientific)شيدت الولايات المتحدة الأمريكية تطورا ممحوظا في حركة الإدارة العممية 

management movement)  ـ وبعد التوسع الاقتصادي الكبير 0691 -ـ 0611وبخاصة خلاؿ
خاصة في القطاع الصناعي والاستغلاؿ المتزايد لثمار الاختراعات العممية الحديثة والتطور التكنولوجي 
مع التوسع في المواصلات وطرؽ ووسائؿ الإنتاج مع زيادة تركيز عدد السكاف بالمدف وظيور مجموعة 

وىارتوف أمرسوف وغيرىـ  ،مية أمثاؿ فريديريؾ تايمور، ىنري جانتسمى بحركة الإدارة العماد فيما يمف الرو 
ـ( حتى أنو 0608 -ـ0581مف المفكريف وارتبط اسـ النظرية العممية برائدىا الأوؿ فريديريؾ تايمور )

 (1)أصبح يطمؽ عمييا اسـ النظرية التايمورية أو نظرية تايمور العممية.
ة الإدارة العممية تكويف توجو عممي منظـ مف خػػػػػػػلاؿ الحصػػػػوؿ عمى أداء جيػػػد لقد استيدفت حرك

ومقبػػػػوؿ، توظيؼ نتائج دراساتو وبحوثو لغرض الاستفادة مف الطاقات البشرية بشكؿ أكثر فاعمية وقدرة 
ع مف المشكلات عمى الوصوؿ إلى فعالية للأداء الحقيقي وبالتالي تطوير الإنتاجية والحد قدر المستطا

التي أدت إلى تخفيض إنتاجية العمؿ الصناعي عموما وذلؾ مف خلاؿ التركيػػػػػز عػػػػػػػػػػػمى مبػػػػػػػدأ 
وتكويف الأفراد العامميف، واعتماد الحوافز المادية في  التخصػػػػػص في العمػػػػػػؿ، كالتكويف التخصصي

  (2)تشجيع الأداء الإنتاجي.
 (3)فية تجمت فيما يمي7ترعرعت في ظؿ مرتكزات نظرية وفمسلعممية إف حركة الإدارة ا 

  اعتماد تقسيـ العمؿ )أو التخصص( لرفع مستوى الأداء الإنتاجي وتوفير السبؿ الإرشادية الكفيمة
بتوجيو الأفراد العامميف في حقوؿ اختصاصيـ وفؽ الأسس العممية في الإدارة التي أريد الاعتماد عمييا 

 .الإنتاجيةلتحقيؽ 

                                                             
، 9111الأردف،  -افػػػػػػع، عمػػػػػػػػر والتوزيػػػػػػ، دار المسيرة لمنش0ط، نظرية المنظمة7 خيضر كاظـ محمود خميؿ محمد حسف الشماع،(1)

 .44ص 
 .85 ص ،9114والتوزيع، مصر،  ، دار وائؿ لمنشر9ط، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال7 ماف العميافيمحمود سم (2)  

 .44، 41مرجع سابؽ، ص ص  ،نظرية المنظمة7 محمودخميؿ محمد حسف الشماع، خيضر كاظـ (3) 
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  وضع الأسس العممية في الإدارة اللازمة لتقييـ الأداء الإنتاجي مف خلاؿ دراسة الوقت والحركة
(Time and Motion Study)  وقياس الحركات البدنية غير الضرورية في أداء العامؿ واستبعادىا

 مف سمسمة العمميات الإنتاجية.
  والأفراد العامميف مف خلاؿ استخداـ الأسس العممية في خمؽ أجواء التفاعؿ والتعاوف بيف الإدارة

وط التنفيذية والإدارية معا، ػراد العامميف في الخطػؿ الأفػالإدارة في إطار الأداء المطموب مف قبؿ ك
وتولي النظرة العممية لعممية التدريب كمتغير أساسي في تنمية الموارد البشرية أىمية بالغة نظرا لمدور 

ي تحسيف أداء العماؿ، إذ ما درب العامؿ عمى طريقة الأداء الصحيحة فلا شؾ أف ذلؾ الذي يمعبو ف
 يقضي عمى الإبطاء في العمؿ.

 3أساسيات النظرية -
تبمورت نظرية الإدارة العممية في مجموعة مف الأسس والمبادئ اعتبرتيا ضرورة حتمية لزيادة  

 (1) ومف أىـ الأفكار الأساسية التي جاءت بيا ىذه النظرية ما يمي7 ،الإنتاج وتحسيف الأداء
  .الاعتماد عمى الأسموب العممي المنظـ لمحصوؿ عمى الأداء الجيد 
  .تقسيـ العمؿ والتخصص 
  .التشارؾ والتفاعؿ بيف الإدارة والأفراد عف طريؽ الأسس العممية في الإدارة 
   تنفيذ العمؿ.نشر روح التعاوف بيف العماؿ لضماف 
   تنظيـ العمؿ وقياـ الإدارة بالإشراؼ عمى وظائؼ التخطيط والتوجيو والتدريب وىي عمميات ضرورية

 لتحسيف أداء العماؿ.
  .اعتماد الحوافز المالية كدافع لزيادة أداء العماؿ 
 3تقدير النظرية -

ىذا النقد في تبنييا لمنظرة  إف نظرية الإدارة العممية لـ تسمـ مف النقد بالرغـ مما قدمتو، ويتمثؿ
، وتركيزىا عمى الوصوؿ إلى الأداء الإنتاجي إليو عمى أنو أداة أكثر منو موردالآلية للإنساف أي النظر 

دوف مراعاة الفروؽ الفردية بيف العماؿ في عممية التكويف وتدريب العماؿ، ذلؾ باعتمادىا عمى الحوافز 
ىماليا في المقابؿ الحو   افز المعنوية أي إىماليا الجانب الإنساني.المادية فقط وا 

                                                             
 .68، ص 9101الأردف،  -، دار الحامد، عمافالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد7  (1) 
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لى تركيزىا عمى دراسة الحركة والزمف اللازميف لأداء العمؿ واعتمادىا عمى ضرورة تكويف إإضافة 
عدادىـ وتنمية  ياراتيـ في العمؿ لتفادي الأخطاء المحتممة وأىممت دور الجوانب السيكولوجية مالأفراد وا 

 في أداء العامؿ.
تعتبر أكثر ملائمة لممنظمات المستقرة والبسيطة وليست لمنظمات اليوـ التي تتسـ كما أنيا 

 (1).بالديناميكية والتعقد أي لا يمكف تعميـ ىذه النظرية عمى جميع المنظمات
 3النظرية البيروقراطية )ماكس فيبر( ­ب

ا وقواعدىا لمعالـ لقد برزت ىذه النظرية في أوائؿ القرف العشريف، ويعود الفضؿ في إرساء مبادئي
الذي صاغ نظريتو العممية التي تعني البناء التنظيمي، ولقد ركز عمى مميزات  ماكس فيبرالألماني 

الي، ػدى رفض أو وجوب مزايا النموذج المثػديد مػالنموذج المثالي وفقا لمفيوـ البيروقراطية محاولا تح
انطمؽ مف تعريؼ البيروقراطية التي تشير إلى الجياز وتقسيـ مساىمة تمؾ المزايا في تعظيـ الفعالية، وقد 
ىي عبارة عف  ماكس فيبر، فالبيروقراطية عند يالإداري وكيؼ يؤثر عمى الأداء والسموؾ التنظيم

مجموعة صارمة وثابتة مف القواعد والعقوبات الجزئية والمكاتب التي تحكـ المؤسسة ككؿ، والمسؤولية 
ف، ويتـ تنفيذ الواجبات طبقا للائحة ثابتة، كما أف تنظيـ المكاتب يتبع موكمة بصفة خاصة لبعض الموظفي

 مبدأ التسمسؿ اليرمي.
وقد ناقش البيروقراطية كوسيمة لترشيد السموؾ البشري لتحسيف الأداء، حيث يعتقد أف التنظيـ 

الرشيدة، وقد اقترح بإمكانو الوصوؿ إلى أداء فعاؿ عند القضاء عمى العوامؿ الشخصية والعاطفية غير 
ضرورة التركيز عمى البناء الرسمي القانوني لمعلاقات القانونية المحددة بو، وما عمى الأفراد سوى التكيؼ 

كالعمؿ ، (2)مع ذلؾ البناء وتطوير قدراتيـ وتنمية مياراتيـ ليكونوا قادريف عمى تحقيؽ الأداء المرغوب فيو
يعات المعموؿ بيا داخؿ المؤسسة، ومف بيف أىـ النقاط التي ر عمى إطلاع العامميف عمى القوانيف والتش

الأفراد كأشخاص لدييـ الحرية الكافية ولكنيـ يخضعوف لمسمطة نتيجة عتبار ا النظرية  ركزت عمييا ىذه 
تحديد نطاؽ اختصاص محدد لكؿ وظيفة مع تحديد واجبات والتزامات وسمطة كؿ ، و الالتزامات الرسمية

لمبدأ تقسيـ العمؿ وتنظيـ المناصب عمى مبدأ التدرج اليرمي وفقا لقواعد محددة، إذ توجد وظيفة استنادا 
في قمة ىرـ الإدارة العميا التي تتكوف مف أفراد متخصصيف عمى مستوى مف الخبرة والتأىيؿ وتدريب 

في المكاف الموظفيف وتكوينيـ تكوينا دقيقا حتى يكوف العامؿ ذا كفاءة عالية أي وضع الرجؿ المناسب 
                                                             

 ،26 ص ،6002 الأردف، والتوزيع، لمنشر المناىج دار ،والإدارة التنظيم مبادئ في7 الصيرفي الفتاح عبد محمد (1)
 .86ص  ،6002لحكيـ الخزامي، أتراؾ، مصر ، ترجمة7 عبد ا، تطور نظرية الإدارةوليـ روث7  (2)
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الأىمية التي أولتيا ىذه النظرية كعدة جوانب  تبيف مف خلاؿ خصائص النظرية البيروقراطية، و المناسب
لتكويف الموارد البشرية كمتطمب أساسي وضروري لتحسيف الأداء كما ونوعا، ففي مبدئيا القائؿ7 

 .بتخصص العمؿ ينتج منو عدد مف الوظائؼ المتخصصة الفرعية
كويف الأفراد عمييا أو فييا، الأمر الذي يساعد عمى تحقيؽ الكفاءة وزيادة الإنتاجية، ويعتبر يتـ إعداد وت

لشغؿ الوظائؼ، حيث أف مبدأىا في التعييف والتوظيؼ يدؿ عمى  التكويف المسبؽ للأفراد ضرورة أساسية
 (1)ة أدائيـ.وعي ىذه النظرية بالدور الميـ الذي يمعبو التكويف في زيادة قدرات الأفراد وتنمي

 3أساسيات النظرية
 لقد قامت نظرية البيروقراطية عمى مجموعة مف الأفكار اعتبرت مبادئ وأساسيات ليا نوجزىا

 (2) فيما يمي7
 تيا بمعنى التخصص اتحديد نطاؽ اختصاص محدد لكؿ وظيفة مع تحديد واجباتيا والتزاماتيا وسمط

 في العمؿ.
  اليرمي.تنظيـ المناصب عمى مبدأ التدرج  
 .وضع قواعد وقوانيف محددة ومكتوبة لمعمؿ 
 .ضرورة تكويف وتدريب وتأىيؿ الموظفيف حتى يحققوا مستوى عالي مف الأداء 
 .وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 
 ترشيد السموؾ البشري وتجنب العوامؿ الشخصية .  

 3تقدير النظرية
البيروقراطية، ولكف ما يعرضيا لمنقد بسبب مف المتفؽ عميو أنو لا يوجد عيب في مبادئ 

البيروقراطييف أنفسيـ الذيف يحولوف الوسائؿ إلى غايات، فعمى سبيؿ المثاؿ فإف الاستخداـ الحرفي 
لمقوانيف والالتزاـ المطمؽ بيا يؤدي إلى الجمود في تصريؼ الأمور وحؿ المشكلات، والاستخداـ السيئ 

دافيا إلى أف تتسبب في تعقد الإجراءات وزيادتيا، مما يؤدي إلى ىدر للإجراءات الروتينية يخرجيا عف أى
ما،  ؿ في حالاتػؽ العمػأنو أف يعيػالكثير مف الوقت، وكذلؾ الاستخداـ الخاطئ لمتسمسؿ الرئاسي مف ش

                                                             
 .954، ص 9118المكتب الجامعي الحديث، مصر،  ،أساسيات عمم الإدارةمناؿ طمعت محمود7   (1)

.45، مرجع سابؽ، ص ةتطور نظرية الإدارولياـ روت7    (2) 
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كما أف ىذه النظرية اعتبرت  (1).رؤوسيف روح المبادرة والتفكير ألابتكاريالمتسبب بفقداف إضافة إلى 
 (2)الإنساف كآلة يؤدي واجبو بطرؽ محددة ثـ تدريبو عمييا وتجريده مف مكوناتو النفسية.

 3نظرية التقسيمات الإدارية ­ج 
بالعمميات  Administrative Departmentation Theory)) اىتمت نظرية التقسيمات الإدارية

وبالجوانب الفيزيولوجية لمعماؿ، ليس الداخمية في المنظمة والمظاىر الأساسية للأداء المادي لمعمؿ، 
بالجوانب الإنسانية للأداء، وقد ركزت عمى دراسة مستويات الييكؿ التنظيمي حيث أف الافتراض الأساسي 

مية قادرة عمى ىو أف كفاءة المنظمة ىي انعكاس لكفاءة المدير، كما أف اليياكؿ التنظي ،الذي اعتمدتو
ولقد اىتمت نظرية التقسيمات الإدارية وروادىا الأوائؿ بشكؿ أساسي يف في المنظمة، خمؽ الأفراد الكفوئ

  بالجوانب المتعمقة بالتنظيـ.

طوير مفاىيميا ومبادئيا وقد برز عدد مف الباحثيف والمفكريف في مدرسة التقسيمات الإدارية أسيموا في ت
  7ومف أبرزىـ

ـ ميندسا فرنسيا اتجو 0690-ـ0540(Henry fayol)كاف المفكر الإداري ىنري فايوؿ 3 هنري فايول ­
مف خلاؿ دراستو وتحميمو لمعمميات الإدارية إلى إيجاد مبادئ وقواعد تعد بمثابة مرتكزات رئيسية يعتمد 
عمييا المدراء في أعماليـ وفي تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية لممنظمات التي يعمموف فييا، ومف خلاؿ 

يداني لواقع الفعاليات الفنية والإدارية خمص فايوؿ إلى وجود ستة أنشطة الدراسات الاستقرائية والتحميؿ الم
 (3)أساسية في أي منظمة7

 النشاط الفني7 كالإنتاج أو التصنيع. -
 النشاط التجاري7 البيع والشراء. -
 النشاط المالي7 كالحصوؿ عمى رؤوس الأمواؿ. -
 النشاط الوقائي7 التأميف لحماية الممتمكات. -
 إعداد الإحصائيات. النشاط المحاسبي7 -

                                                             
 .84، ص9109الأردف،  -عماف ،دار الراية، 0، طالإدارة العامةأسامة خيري7  (1)
دار  ،-زــــــب والحوافــــــالتدري -ةـــــــــــــة العموميـــإستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسمنير بف أحمد بف دريدي7  (2)

 .84، ص 9109الأردف،  -ار، عمافػػػػػػػالابتك

 .54، ص 9100الأردف،  -، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف0ط ،المنظماتإدارة 7 علاء الديف عبد الغني محمود( 3)
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النشاط الإداري7 التخطيط، التنظيـ، الرقابة، إصدار الأوامر، التنسيؽ مف خلاؿ عممية التكويف  -
 المستمر.

وأكد فايوؿ عمى جانب النشاط الإداري عمى أساس أف الأنشطة الأخرى معروفة وواضحة المعالـ 
مف قبؿ العديد مف العامميف في الحقوؿ الفنية والتجارية والمالية، أما النشاطات الإدارية فيي المحور 

تنبؤ والتنسيؽ بيف سيما وأنيا تعتمد أسموب التخطيط واللاالرئيسي لتحقيؽ الأىداؼ الأساسية لممنظمة 
ؿ فايوؿ في كتابو جيودا واضحة في تحميؿ النشاط الإداري ودوره في الجيود الفردية والجماعية، وقد بد

 المضمار كانت مف أبرزىا7
نبو فايوؿ مف خلاؿ دراستو للإدارة مف حيث النوعية الإدارية المطموبة إلى النوعية الإدارية والتدريب3 *

ات المتعمقة، فمف الناحية الجسمية ينبغ توافر الصحة والنشاط والحركة والقدرة وجود العديد مف المتغير 
الفعمية في الفيـ والتعمـ وحسف التصرؼ، صفاء الدىف، والسمات الأخلاقية كالحزـ والمبادرة والإخلاص 

 (1) .والمياقة والكرامة والمعرفة العامة والمعرفة المتخصصة في ميداف العمؿ
 (Kast and Rosenz)(wing 1973/38) صاغ فايوؿ أربعة عشر مبدأ إداراياالمبادئ الإدارية3 *  

ب اعتبارها ثابتة لا تتغير وهي:المتطلبات الإدارية والفنية ويج وأكد على أهمية توافرها وتطورها وفق
(2) 

 ـ العمؿ.يتقس 
 .الصلاحية والمسؤولية 
 .التدريب مع النظاـ 
 .وحدة إصدار الأوامر 
 .وحدة التوجيو 
 .خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة 
 .مكافأة الأفراد 
 .المركزية 
 .التسمسؿ اليرمي 
 .)التركيب والنظاـ )تركيب وتنبؤ الأشخاص والأشياء 
 .الإنصاؼ والمساواة 

                                                             
 .55، 54المرجع السابؽ، ص ص  ،إدارة المنظماتعلاء الديف عبد الغني محمود7 (1)
 .81، 88، دار اليدى، الجزائر،  ص ص نظمةمنظريات الالياشمي7  الوكي (2)
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 .تبايف الأفراد في العمؿ 
 .المبادرة 
 .روح التعاوف 
أي وظائؼ المدير( التي تؤدى مف قبؿ  الإدارية )حدد فايوؿ العناصر أو الوظائؼ العناصر الإدارية3 *

 (1)المستويات الإدارية المختمفة عمى الوجو التالي7 التخطيط، التنظيـ، إصدار الأوامر، التنسيؽ، الرقابة.
 مف المبادئ الرئيسية التي شكمت محاور اىتماميا ما يمي7 أساسيات النظرية3 ­
 .تحديد الأىداؼ الرئيسية لممنظمة 
 لأنشطة اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة.تحديد ا 
 .القياـ بتجميع الأنشطة المتماثمة أو المتشابية في شكؿ تقسيمات إدارية متماثمة أو متكاممة 
  .تجزئة ميمات كؿ تقسيـ إلى عدد مف الوظائؼ المحددة التي تناط بالأفراد 
   3النظرية ديرتق ­
البشري وتحديد الدور الأساسي لممدير في كيفية تحسيف أىممت ىذه النظرية الاىتماـ بالعنصر  -

ارتفاع  الإنتاجية فقط، إذ أف العنصر البشري يمكف أف يؤثر تأثيرا كبيرا عمى الإنتاج، ومف ثـ فإف زيادة
 (2)الإنتاج تتحقؽ مف خلاؿ فيـ طبيعة الأفراد وتشجيعيـ وتكييفيـ مع التنظيـ.

عمى معظـ مبادئيا أنيا تفتقر التعميـ عمى كؿ المنظمات عمى تتسـ بالطابع النظري، كذلؾ يؤخذ  -
اختلاؼ طبيعتيا وأنواعيا، ففي ىذا الصدد ذىب سيموف بعيدا فأشار إلى أف كثيرا مف مبادئ ىذه 
المدرسة يتصؼ بالتناقض، فعمى سبيؿ المثاؿ إننا نجد مبدأ تصنيؼ نطاؽ الإشراؼ والرقابة يتناقض مع 

د ممكف مف المستويات الإدارية أو مستويات الإشراؼ في التنظيـ، بالإضافة إلى مبدأ الاحتفاظ بأقؿ عد
أنيا تشترؾ مع الإدارة العممية في إىماؿ الأبعاد النفسية والاجتماعية عمى اعتبار أنيا عوامؿ ثانوية في 

 (3)ظؿ التنظيـ المادي الذي تحكمو مبادئ محددة رشيدة.
 
 
 

                                                             
 .55، 54المرجع السابؽ، ص ص  ،إدارة المنظمات7 علاء الديف عبد الغني محمود(1)
 .44، ص 9119مصر،  -، دار الجامعة الجديدة لمنشر والتوزيع، الإسكندريةةأساسيات التنظيم والإدارعبد السلاـ أبو قحؼ7  (2)
 .914، 918، ص ص 9119مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندريةالمدخل الحديث في الإدارة العامة7 ثابت عبد الرحمف إدريس (3)
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 .النظريات النيوكلاسيكية ­2
  3نظرية العلاقات الإنسانية  ­أ

جاءت ىذه النظرية كرد فعؿ لمنظرية الكلاسيكية حيث أف حركة العلاقات وجيت عنايتيا وجؿ 
ف أىـ الدراسات التي قامت بيا ماىتماميا لمعنصر البشري وعلاقة الفرد مع رؤسائو وجماعات العمؿ، و 

إشراؼ إلتوف مايو في مصانع وسترف  ورف والتي أجريت تحتة العلاقات الإنسانية دراسات ىاوثحرك
حيث كاف الغرض الأساسي ليذه  0694إلكتريؾ في الولايات المتحدة الأمريكية والتي أجريت سنة 

 لإضاءة، الأجور، الراحة، التيوية،الدراسة ىو معرفة تأثير عدد مف المتغيرات المادية في العمؿ كا
العامميف، ومف تـ العمؿ عمى تعديميا بما يتناسب مع  التدفئة، ظروؼ العمؿ، فترات الراحة عمى إنتاجية

أوائؿ دعاة الاتجاه  مف بحيث يعد إلتوف مايو ،(1) معايير السموؾ لمعامميف مف خلاؿ التجارب الميداني
السموكي في مجاؿ التنظيـ والإدارة، وتعتبر تجاربو بداية مميزة لمدراسات التي اعتمدت عمى الحقؿ 

حيث  1222إلى فيفري  1221سبتمبر مع التغيرات في العمؿ والتي امتدت مف التجريبي في التعامؿ 
عاملات إلى الملاحظات التجريبية أثناء العمؿ وقاـ بإجراء عدة تغيرات في فترات  1قاـ بإخضاع 

 الاستراحة وطوؿ الوقت وغيرىا مف الظروؼ المادية والفيزيقية، وقد اتضح ارتفاع إنتاجية ىؤلاء العاملات.
مف التجربة بالعودة إلى الظروؼ العادية السابقة في العمؿ قبؿ التجربة اتضح أف المرحمة الثانية  وفي

الإنتاجية بقيت مرتفعة دوف أف يطرأ عمييا أي تغير يستجيب اختلاؼ حالات التغير المستيدؼ لمظروؼ 
ولذلؾ اتضح أنو ىناؾ عوامؿ أخرى تفوؽ الظروؼ المادية لمعمؿ كالإرشاد والتوجيو  ،(2) المادية لمعمؿ

 المستمر. 
بيف زيادة  التجربتيف السابقتيف وبخاصة العلاقةكاف اليدؼ التأكد مف نتائج  وفي المرحمة الثالثة

فقط، أما الاختلاؼ الإنتاجية والعلاقة بيف العاملات وتـ تطبيقيا عمى العاملات داخؿ الحجرة التجريبية 
مثؿ في إعادة العاملات مف غرفة التجميع أجزاء الياتؼ داخؿ الغرفة تبيف ىذه التجربة والتجربة الثانية فت

التجريبية بحيث تعمؿ كؿ واحدة منيف بشكؿ إنفرادي في ركف مف أركاف الغرفة حيث يسيؿ عمى فريؽ 
ئج ىذه التجربة لـ تسفر أكثر دقة، إلا أف نتا البحث ملاحظة سموكيا وأدائيا وعلاقتيا في العمؿ بصورة

كاف الغرض منيا دراسة العلاقة بيف وفي المرحمة الرابعة ، صات أو نتائج لقصر فترة التجربةعف استخلا
                                                             

في العموـ الإدارية،  ماجستير، رسالة دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاممينعبد الرحمف بف عمي الوصؿ7  (1)
 .81، ص 9118جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، 

 .59ص  والتربوية، جامعة قسنطينة، ، مخبر التطبيقات النفسية نظريات المنظمة3 الياشمي الوكي (2)
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إنتاجية العماؿ وارتفاع روحيـ المعنوية، أجريت ىذه التجربة في البداية عمى العامميف في قسـ الكشؼ 
لأفراد الذيف شممتيـ التجربة ورف وبمغ عدد اجميع العامميف في مصانع ىورث عمى والفحص ثـ تـ تعميميا

لؼ عامؿ، وكاف مف نتائج ىذه التجربة وجود علاقة قوية بيف زيادة الإنتاج وارتفاع الروح المعنوية أ 90
 (1)لمعماؿ.

أجريت ىذه التجربة عمى مجموعة مف العماؿ تـ عزليـ في غرفة تجريبية مع  المرحمة الخامسة
ملاحظتيـ بشكؿ مباشر مف خلاؿ اختيار مشرؼ ليـ مف فريؽ البحث، وقد أشارت نتائج ىذه التجربة 
إلى أف قدرة العامؿ مع التكيؼ الاجتماعي في ظؿ بيئة العمؿ تتأثر بشكؿ العلاقات بينو وبيف أقرانو في 

  جماعات
العمؿ، ومف ثـ لا تتوقؼ قدرة الفرد عمى التكيؼ مع بيئة العمؿ عمى العامؿ النفسي فقط كما أشارت 
إلى ذلؾ تجارب عمـ النفس في دراسة التنظيـ بؿ توجد عوامؿ اجتماعية ذات تأثير واضح في تحقيؽ 

 (2)ىذا التكيؼ.
 (3)3النتائج العامة التي توصمت إليها مدرسة العلاقات الإنسانية

   قويا في تحديد الإنتاجية داخؿ المنظمة. تمعب جماعات العمؿ غير الرسمية تأثيرا 
   تمعب كؿ مف العوامؿ المادية والمعنوية تأثيرا قويا في تحديد درجة رضا أو عدـ رضا العامؿ عف

 عممو.
   إشراؾ العامميف ىناؾ أنماط متباينة لمقيادة والإشراؼ وأكثر ىذه الأنماط فعالية النمط الذي يعتمد عمى

 في اتخاذ القرارات.
  .يجب أف يتحمى المدير بميارات سموكية بجانب الميارات الفنية والإدارية 
   تمعب العلاقات الاجتماعية التي تنشأ في العمؿ بيف العامميف دورا ىاما في تحديد سموؾ العامؿ داخؿ

 المنظمة.
  ارة ىي الأمثؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.إف الإدارة التي تعتمد عمى مشاركة العامميف في الإد 
 إف حالات عدـ التكيؼ الاجتماعي في جماعة ما لا ترجع إلى اضطراب نفسي عند الفرد ذاتو بقدر 

                                                             
 .60-56، ص7 0664المصرية، مصر،  لانجمو، مكتبة 0، طدراسات في عمم الاجتماع التنظيمي3 عماد محمد علاـ (1)
 .96، ص 0668، معيد الإدارة العامة، الرياض، السموك الإنساني و التنظيمي منظور كمي مقارنناصر محمد العديمي7  (2)
 .45، 44، ص ص 9115الأردف،  -ازوري العممية، عمافيدار ال (، ومفاهيم نظريات الإدارة الحديثة )بشير العلاؽ7  (3)
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ما ترجع إلى اضطراب في العلاقات بيف المحور الثلاثي الأبعاد الذي يتكوف مف7 الفرد والعمؿ وسياسة  
 المنظمة. 
 (1)3النظرية أساسيات

  مخموؽ اجتماعي يسعى لعلاقات مع غيره.العامؿ 
 .مف سماتو التعاوف وليس التنافس 
 .إف إشباع حاجات الإنساف الاجتماعية ميمة كأىمية إشباع حاجاتو المادية 
 .زيادة الاىتماـ بمشاعر العامميف 
 .تشجيع المشاركة في اتخاذ القرارات 
 .تشجيع تفويض بعض السمطة لمعامميف 

  3تقدير النظرية
حركة العلاقات الإنسانية بالغت إلى حد كبير في تقدير أىمية العوامؿ النفسية والاجتماعية إف 

بالرغـ مف أف نتائجيا المحققة في زيادة الإنتاج لـ تكف ثابتة إلى حد ما، إضافة إلى أف مقاصدىا لـ تأت 
نصر البشري واىتمت بو بجديد وبأف ىدفيا ىو زيادة الإنتاج أيضا، كما أنيا بالغت في التركيز عمى الع

 (2)مف الناحية الإنسانية المعنوية فقط دوف الناحية المادية.
 3النظرية السموكية ­ب

ليس ىناؾ جداؿ في أف الميمة الأساسية للإدارة ىي القياـ بمياـ معينة وتطبيؽ القوانيف وذلؾ عف 
إنساني، فالإنساف ىو الذي  طريؽ الاعتماد عمى الأفراد الذيف يعتبرونيـ المحرؾ الأساسي لأي تنظيـ

ينجز أعماؿ المنظمات ويحدد أىدافيا ويختار الأشخاص الذيف يمعبوف الأدوار الرئيسية في تحقيؽ 
الأىداؼ المنشودة كاختيار المشرفيف عمى التكويف في المؤسسة ومعنى ىذا أف المشكؿ الأساسي بالنسبة 

بالرغـ مف اختلاؼ مستويات قدراتيـ العقمية ومواىبيـ  لمنظرية السموكية ىو كيؼ يتعاوف الأفراد فيما بينيـ
وقيميـ الشخصية بحيث يستطيعوف في نياية الأمر أف يقوموا بواجبيـ ويحققوا أىداؼ المنظمة التي جاؤوا 

عمونيا وفي نفس الوقت ينجحوف في تحقيؽ أىدافيـ الشخصية والجماعية التي ليست دلكي يخدموىا وي
ت الاجتماعية، وفي ىذا النطاؽ يجدر بنا أف نشير إلى أف السموؾ الإنساني بالضرورة أىداؼ المنظما

وأف وراءه دافع محدد والشيء الميـ ىنا ىو أف التعاوف بيف الأفراد يتـ في إطار  ،مسبب وموجو لغاية
                                                             

 .45، ص 9108الأردف،  -لمنشر والتوزيع، عماف الراية ، دار0، طالإدارة العامةأسامة خيري7  (1)

 .010، ص 9114مصر،  -، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، الإسكندريةالإدارة والتنظيم الإداريسامي جماؿ الديف7 ( 2)
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المنظمات حيث أنيا ىي التي تتحكـ في مصير الأفراد وتؤثر فييـ وتحرص عمى رفع معنوياتيـ وتسعى 
زالة الحواجز التي قد تحوؿ دوف قياـ تعاوف مستمر بيف العماؿ لتوفي ر الوسائؿ اللازمة لتقوية اتصالاتو وا 

 ومنظماتيـ.
وقد اعتمدت المدرسة السموكية في نظرتيا لمعنصر البشري عمى العموـ الإنسانية مثؿ عمـ النفس، 

الفرد بشكؿ عاـ وبسموكو التنظيمي عمـ الاجتماع مف أجؿ الإلماـ بالمعرفة الكبيرة والأكيدة في سموؾ 
فيما يتعمؽ بالدافعية والتحفيز  التي يتأثر بيا سموؾ الفرد وخاصة ومدى العوامؿ ،(1)الوظيفي بشكؿ خاص

وسبؿ الراحة والروح المعنوية بالإضافة إلى المعرفة في علاقة الفرد بالبيئة مف حيث المنشأة الاجتماعية 
 (2) التي تحكميا مف عادات وتقاليد وظروؼ معيشية مختمفة.والعلاقات الاجتماعية والأطراؼ 

مما كاف لو الأثر الواضح في تفيـ الشخصية لمفرد والجوانب المادية والمعنوية مما كاف ليذا الأثر 
 الواضح عمى نظريات ودراسات وتجارب المدرسة السموكية في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ والإنتاجية الفعالة.

درسة عددا مف الطرؽ والوسائؿ في أبحاثيا ودراسة السموؾ الإنساني وأثره عمى استخدمت ىذه الم   
 الإنتاجية منيا7

 وىي الوصوؿ إلى نتائج عمى أثر المتغيرات المادية.طريقة التجارب3  - أ
  وىي عبارة عف اختيار عينة مناسبة مف موضوع الدراسة لموصوؿ إلى نتائج يمكف  أخذ العينات3  - ب

 أف تعمـ.
 دراسة حالة معينة دراسة كاممة لموصوؿ إلى نتائج خاصة بيا. دراسة الحالة3  - ت
كريس أرجيرس، دوغلاس ماكريجور، ورنسيس ليكرت، إبراىاـ ماسمو، فريديريؾ  ومف رواد ىذه النظرية7  

 ىيرزبرغ الذيف أسسوا نظرياتيـ نحو الفرد العامؿ عمى أنو7
 ليس سمبيا بطبعو ولا يكره العمؿ بؿ يحبو لأنو مصدر نفسي لو.  -
 لديو القدرة عمى تحمؿ المسؤولية والسعي إلييا. -
لديو القدرة مف الحماس والدافعية الذاتية لمعمؿ والأداء المميز ويمكف لممنظمات الاستفادة مف ىذه  -

  .الرغبة
 (3) براز طاقات العمؿ والإنجاز.في العمؿ والإنجاز وذلؾ بتوفير أعماؿ وظروؼ مواتية لإ -

                                                             
 .89، ص 9118، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، لبناف، الإدارة المعاصرةموسى خميؿ7  (1) 

 .60، ص 0654، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، الاتجاهات الحديثة في عمم الإدارةعمار بوحوش7  (2) 

 .45، 44مرجع سابؽ، ص ص  ،الأعمال اتالسموك التنظيمي في منظممحمود سميماف العمياف7 (  3)
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 يسعى أف يكوف ناضجا وناجحا في عممو ويبرز طاقاتو لكي يشعر بالكماؿ والنجاح وذلؾ إذا كاف العمؿ
 مصمما ومييأ ومساعدا عمى النجاح.  

 يرغب في الاستقلالية بالعمؿ ويكره الرقابة الكثيفة والمباشرة مف جانب الرؤساء والمشرفيف.
تقابؿ وتماثؿ لأىدافو الشخصية وأىداؼ المنظمة التي يعمؿ فييا إف لـ يكف ىناؾ يسعى لتحقيؽ  -

 تعارض انطمقت القدرات الفردية لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.
لديو حاجات مادية وغير مادية فالبعض تسيطر عميو الحاجات المادية والبعض الآخر تسيطر 

ير الأولية وعمى العموـ فالفرد يسعى لتحقيؽ عميو الحاجات غير المادية، الحاجات الأولية والحاجات غ
حاجاتو المادية الأولية والحاجات غير المادية وليذا فقد طالب دعاة ىذه النظرية بإستراتيجية جديدة نحو 

 (1)الفرد العامؿ مضمونيا أف تكوف مشاركة واستشارية إشراؾ الأفراد في اتخاذ القرارات.

 (2)3أساسيات النظرية

 والجماعة والعمميات التنظيمية. فيـ سموؾ الفرد 
 .التركيز عمى العلاقات بيف الأفراد والإدارة والعمؿ والأداء والمنظمة 
 .أنو عمى الإدارة اف تكوف مشاركة واستشارية 
 .إشراؾ الأفراد في اتخاذ القرارات بحيث تكوف القرارات جماعية وليست فردية 
 .تمبية الاحتياجات النفسية لدى الأفراد 
 قة بيف الأفراد لتوجيييـ نحو أىداؼ المنظمة بدلا مف فرض السيطرة والرقابة المتشددة عمييـ.وضع الث 
 .الاعتقاد في تصميـ العمؿ يتيح للأفراد الحرية في إبراز طاقاتيـ 
 .وضع أنظمة لتعويض السمطات وتنمية الميارات في ممارسة السمطة المقومة 

 النظرية3 تقدير
ف المدرسة السموكية التي قامت بتقديـ مجموعة مف المبادئ أثبتت أنيا ناجحة إلا أنيا بالرغـ مف أ

ما زالت ىناؾ عناصر أخرى في العممية الإدارية وفي المنظمات لـ تعطييا ىذه النظريات إذ اىتمت 
تحكـ في السموكية وأغفمت العمميات الإدارية والتنظيمية  كما أف محاولات المنظمات لتقوية نفوذىا وال

مصير الأفراد. قد يقابؿ بمحاولات مماثمة مف طرؼ الأفراد لتسخير المنظمات واستعماليا لتحقيؽ أىدافيـ 
     الشخصية وفي النياية الصراع بإضعاؼ الجانبيف، كما يأخذ عمى ىذه المدرسة مف خلاؿ منتقدييا 

                                                             
 45، 44سابؽ، ص ص المرجع ال، الأعمال اتالسموك التنظيمي في منظممحمود سميماف العمياف7  (1)

 .89، مرجع سابؽ، ص أساسيات عمم الإدارةمناؿ طمعت محمود7  (2)
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دور العلاقات الإنسانية وذلؾ كرد فعؿ أف حركة العلاقات الإنسانية في بداية ظيورىا قد بالغت في تعظيـ 
لمنظريات الكلاسيكية التي أىممت العنصر الإنساني، ويضيؼ ىؤلاء النقاد أف التركيز عمى الجانب 
الإنساني في الإدارة كاف عمى حساب الجوانب الإنسانية الأساسية الأخرى كالتكويف مما حرـ ىذه المدرسة 

 (1)ة.مف تقديـ نظرية إدارية متكاممة وشامم
 .النظريات الحديثةــ 33

  3مدخل الموارد البشريةأ ـــ 
يعتبر مدخؿ الموارد البشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، حيث قامت بتبني مدخؿ الموارد البشرية 

 .إشباع حاجات الأفراد الذي يسمح لممؤسسة بالاستفادة مف خلالو بطريقتيف7 زيادة الفعالية التنظيمية
كؿ مف الأىداؼ التنظيمية وحاجات الأفراد يكملاف بعضيما البعض وأما تحقيؽ باعتبار أف 

مكاسب واحتياجات أحدىما لا يكوف عمى حساب الآخر، حيث يعتبر ىذا المدخؿ الأفراد العامميف في 
المؤسسة موردا أساسيا في المؤسسة بدلا مف اعتبارىـ عامؿ مف عوامؿ الإنتاج الأخرى، إذ توليو إدارة 

ارد البشرية أىمية كبيرة وتعتبره العنصر الأساسي لممنافسة عمى اعتبار أف مصير أي مؤسسة اليوـ المو 
وما تحققو مف أرباح ونتائج مرتبط بقدرتيا عمى البقاء والصمود أماـ المنافسة الحادة بيف المؤسسات 

بالتخطيط والإعداد الجيد  الأخرى وبينيا وبيف كفاءتيا وقدرتيا الإنتاجية والتنافسية التي لا تتحقؽ إلا
والتكويف المبرمج لمموارد البشرية الفعالة لأف ىذا الأخير ىو المصدر الحقيقي لتكويف القدرات التنافسية 
 واستثمارىا، فمثلا7 تكويف العامميف عمى كيفية أداء الأعماؿ الموكمة إلييـ يزيد مف فعالية وجودة الإنجاز.

التكويف عممية ضرورية ولابد منيا لكؿ عامؿ باعتباره طاقة ذىنية دائمة  إف مدخؿ الموارد البشرية يعتبر  
ومتجددة وقدرة فكرية مبدعة وعنصر فعاؿ إذا أحسف اختياره، إعداده وتكوينو ووضعو في المكاف المناسب 

اتو مثؿ7 تدريب الفرد عمى عمؿ يحبو ويرغب فيو ويتوافؽ مع مياراتو وقدر ، (2)مع مياراتو وقدراتو ورغباتو
يؤدي إلى أداء فعاؿ إبداعي ويحقؽ الرضا ويزيد مف الولاء كما يرى أيضا ىذا المدخؿ أف العامؿ يزيد مف 
عطائو وترتفع كفاءتو إذا ىو عمؿ في إطار فريؽ عمؿ متجانس يشتركوف في تحمؿ مسؤوليات وأعباء 

، كما أف ىذه النظرية أساليب التكويف الجماعي كأسموب نمذجة ، ويكمف ذلؾ عف طريؽ أسموب مفالعمؿ
تكويف عممية مؤقتة وخاصة بؿ عممية مستمرة متواصمة تشمؿ جميع الفئات العمالية والإدارية للا تعتبر ا

                                                             
 .68، 68، مرجع سابؽ، ص ص ( نظريات ومفاهيم الإدارة الحديثة )بشير العلاؽ7   (1)
 .221ص  ، 6008 قسنطينة، منشورات جامعة منتوري، ،تنمية الموارد البشريةعمي غربي7  ( 2)
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والفنية وحتى القادة والمدراء، أي أنيا تشمؿ جميع المستويات الإدارية ولا بد أف تكوف قضية استثمار 
تسعى مف خلالو إلى اكتساب الميارات الجديدة الموارد البشرية مف منظور شامؿ ومتكامؿ ومتجدد 

 والخبرات الفنية العالية وتطوير الكفاءات.
لمتطور والاستمرار وأولى التكويف عناية كبيرة  أساسلقد اتخذ مدخؿ الموارد البشرية التنمية البشرية 
 (1)باعتباره مصدر لرفع قدرات العماؿ وتحسيف أدائيـ.

 3المدخلأساسيات 
 (2) المدخؿ عمى مجموعة مف الأسس والمبادئ نوجزىا فيما يمي7يقوـ ىذا 

  .إف الأفراد ىـ استثمار إذا أحسف استثمارىـ وتنميتيـ 
   لا بد أف توجو السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية والاقتصادية لمفرد كالبرامج

 التكوينية.
   عمى تنمية واستغلاؿ مياراتيـ وقدراتيـ لأقصى حد ممكف. الأفرادتييئة بيئة العمؿ بما يوافؽ ويشجع 
   يجب أف توضع جميع سياسات وبرامج وممارسات الموارد البشرية بشكؿ يحقؽ التوازف بيف حاجات

 الأفراد وأىداؼ المؤسسة.  
 3تقدير النظرية

السبيؿ لتحسيف جاء مدخؿ الموارد البشرية ليؤكد أف مبدأ التكامؿ بيف الأىداؼ العامة والخاصة ىو 
داء وتحقيؽ الفعالية التنظيمية عمى اعتبار أف تحقيؽ مكاسب أحدىما لا يكوف عمى حساب الآخر، وقد الأ

ركز ىذا المدخؿ عمى ضرورة وضع جميع السياسات والبرامج التكوينية بشكؿ يحقؽ التوازف بيف أىداؼ 
لزيادة إنتاجية العامؿ باعتباره طاقة ذىنية الأفراد وأىداؼ المؤسسة، إذ اعتبر أف التكويف عممية ضرورية 

عداده وتكوينو بصورة مستمرة ودائمة. وقدرة فكرية وصدر للإبداع والابتكار  يجب أف يحسف اختياره وا 
  ب ـــ نظرية اتخاذ القرار3

الذي قدـ تصور حوؿ ىذه النظرية التي اتخذ فييا مفيوـ هربرت سيمون مف أىـ رواد ىذه النظرية 
اتخاذ القرار أساسا لمختمؼ العمميات التنظيمية المتباينة مف حيث طبيعتيا وبنائيا وتطوير نظـ فعالة 

كيفية بناء  سيمونلممعمومات والتي يمكف عمى إثرىا اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة والسميمة حيث تناوؿ 

                                                             
 .86، 80، ص7 0669كتبة غريب، القاىرة، ، مإدارة الموارد البشريةعمي السممي7  (1)
 .004، مرجع سابؽ، ص تنمية الموارد البشريةعمي غربي7  (2)
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عميو العامؿ وكيفية تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بفعالية عف طريؽ  ع الأسموب الذي يسيرالتنظيـ ووض
الاختيار بيف البدائؿ المتاحة لحؿ المشاكؿ التي تعرقؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة فمف الضروري أف يحدد 

بؤ بو التنظيـ لكؿ شخص نوع القرارات التي يتعيف عميو اتخاذىا إلى جانب فيـ السموؾ التنظيمي والتن
تحددىا وما ىي المعالـ التي يحتاجيا  يويقتضياف دراسة كيفية اتخاذ القرارات وما ىي المؤشرات الت

التكويف وما ىي الطرؽ الأنجح التي تمكف المؤسسة مف الوصوؿ إلى أىدافيا بكفاءة وفعالية وبأداء 
تزاـ في سموكيـ بالقرارات لا بد عمى الأفراد العامميف الال هربرت سيمونعالي، وحتى يتحقؽ ىذا حسب 

المتخذة في المستويات العميا، وذلؾ باعتماد أساليب مختمفة مف التأثير عمى الأعضاء كالمحاضرات 
مف أجؿ التسييؿ اختيار  سيمون، ويشترط (1)ودراسة الحالات والمؤتمرات التي تعد مف أساليب التكويف

البديؿ الأنسب بالكفاءة والميارة والقدرة الفكرية والعممية يتطمب التدريب أو التكويف وحقيقة الأمراف التدريب 
 والتعميـ يضمف اتخاذ القرارات السميمة والفعالة.

ىناؾ نوعاف مف القرارات التي تتخذ في المؤسسة وكؿ نوع يحتاج إلى هربرت سيمون وحسب 
توى مف الميارة والكفاءة، وىذه القرارات تتطمب الخبرة والتجارب المكتسبة خلاؿ المسار الميني، وىذا مس

النوع مف القرارات لا يحتاج إلى ميارات عالية بؿ يكفي أف يتمقى العامؿ تكوينا بسيطا حوؿ كيفية أداء 
ت تحتاج إلى دراسة وتفكير الأعماؿ أما القرارات غير المبرمجة ىي تمؾ القرارات التي تخص موضوعا

بداع وبالتالي تحتاج إلى تدريب وتكويف جيد ومستمر لتنمية الميارات مثؿ التكويف المتصؿ.  وا 
إف نظرية اتخاذ القرار تعتبر التكويف والتدريب عممية ضرورية لتحقيؽ الكفاءة والفعالية في اعمؿ 

  (2 )اؿ(.تقسيـ العمؿ، السمطة، الاتص مف خلاؿ جممة مف المتغيرات )
  3أساسيات النظرية

 (3) حدد سيموف في ىذه النظرية عدة عناصر تساىـ في صنع القرار وتحديد طبيعتو وىي7     
 .استخداـ السمطة 
 .خمؽ الولاء والانتماء إلى المؤسسة 
 .فتح قنوات الاتصاؿ 
 .التدريب والتكويف المستمر لجميع الفئات العاممة في المؤسسة 

                                                             
 .084، ص 0658مصر،  -، دار المعارؼ، القاىرة8، طراسة التنظيم الاجتماعية ودالنظرية السيد الحسيني7  (1)

(2)
 .89، ص 0668ؿ لمنشر، دار وائ ،0ط ،التطور التنظيمي، أساسيات ومفاهيم حديثةالموزي موسى7  

 .084مرجع سابؽ، ص  ،( دراسة التنظيم )النظرية الاجتماعية السيد الحسيني7  (3)
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  العوامؿ المساعدة عمى مشاركة العماؿ واستقرارىـ كعناصر فعالة في اتخاذ نشر الكفاءة وكافة
 القرارات.

ىذه العمميات بدورىا تتطمب التخصص في الوظائؼ وتقسيـ العمؿ والأنشطة مف أجؿ تسييؿ عممية   
 حصر كؿ المعطيات الواقعية.

 3النظرية تقدير
القرارات الإدارية كما كاف ليا دور ايجابي في قدمت ىذه النظرية إسياما كبيرا في عمميات صنع 

ترشيد وتطوير سموؾ العامميف، إضافة إلى ىذا عالجت ىذه النظرية مسألة التدريب والتكويف في ظؿ 
إيجاد القرارات المتعمقة في  تبرتيما عممية مينية مستمرة ينبغيطبيعة القرارات والبناء التنظيمي حيث اع

 الوقت المناسب.
 3ة الهدفنظريج ـــ 

تنطمؽ ىذه النظرية مف فكرة أف أداء الأفراد أو العماؿ يتحسف إذا عرؼ العامؿ بوضوح اليدؼ مف 
   قيامو بالعمؿ المطموب منو، حيث ترى ىذه النظرية أف الأىداؼ ىي مصدر الدافعية والأداء الجيد

نسبة لمفرد تكمف في زيادة لمعمؿ، وبالتالي حتمية تحسيف الأداء خاصة إذا كانت قيمة ىذه الأىداؼ بال
 (1).الأداء

وىو مف ابرز رواد ىذه النظرية فكرة أساسية وىي أف الأىداؼ العامة غير  "أوين لوكا"وقد طرح 
وبالتي المنظمة محددة فتحديد اليدؼ نفسو بعمؿ كمتغير داخمي فعاؿ لتحسيف دافعية العماؿ داخؿ.

ىذه النظرية مع عممية  تتفؽو  ،(2)الأىداؼ في المؤسسةتحسيف الأداء في العمؿ مرتبط بعممية تحديد 
نمط إداري تسييري حديث وىو تطبيؽ عممي لنظرية اليدؼ ولقد أولت ىذه النظرية  ،(3)الإدارة بالأىداؼ

فعمى سبيؿ المثاؿ تحديد أىداؼ ، أىمية كبيرة لعممية تقييـ أداء الأفراد لعمميـ ما يؤدي إلى تحسيف الأداء
 العممية التكوينية تساعد عمى تقييـ أداء العامميف في المؤسسة.  

  أساسيات النظرية3

 (4) تتضمف عممية تحديد الأىداؼ حسب ىذه النظرية مجموعة مف الخطوات والأسس مف بينيا7 

                                                             
 .088، ص 0666مصر،  -دار الجامعة، الإسكندرية ،السموك في المنظمةراوية حسف7  (1)
 .10، ص 9108، دار البدر الساطع، الجزائر، 0، طقضايا سوسيوتنظيميةإبراىيـ توىامي وآخروف7  (2)
(3) 

دارة الأفرادحنيفي عبد الغفار، حسيف القزاز7    .980، ص 0661مصر،  -سكندرية، الدار الجامعية، الإالسموك التنظيمي وا 
 .14المرجع السابؽ، ص  ،سوسيوتنظيمية قضاياإبراىيـ توىامي وآخروف7 ( 4)
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  مف أىداؼ.تحديد ما تريده المؤسسة وتوضيح الحوافز التي ترتبط بما يمكف تحقيقو 
  المشاركة في تحديد الأىداؼ وذلؾ بقياـ الرئيس والمرؤوسيف باتخاذ القرار بصورة مشتركة أو تحديد

 أىداؼ معينة لممرؤوسيف مف قبؿ رئيسيـ.
  تحديد الخصائص المميزة للأىداؼ مثؿ الوضوح ودرجة الصعوبة والتنافس بيف العامميف والتغذية

 الرجعية.
  بالأىداؼ وعزمو عمى أداء العمؿ وتحسينو مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ توفر خاصية قبوؿ الفرد

 وذلؾ بتوفر مجموعة مف الحوافز المادية أو المعنوية.
 تقدير النظرية

لقد ساىمت ىذه النظرية في وضع مدخؿ متكامؿ إلى حد كبير لتقييـ أداء الأفراد داخؿ المؤسسة 
ىماليا لبعض الجوانب القابمة ولكف عيبيا برز في تركيزىا الشديد عمى النواح ي الكمية فقط للأداء وا 

 لمقياس.

 ثانيا3 الدراسات السابقة

تكتسي الدراسات السابقة أىمية بالغة في تدعيـ أي بحث عممي، لأنيا توفر لو الكثير مف 
مف الاستفادة منيا في المعمومات بداية مف الإطار النظري ومرورا بمناىج الدراسة التي تمكف الباحث 

جميع مراحؿ بحثو، كما يمكف لنتائج الدراسات السابقة أف تكوف منطمقات حقيقية لدراسات أخرى، تختبر 
تمؾ النتائج في مجالات زمكانية مغايرة وتشكؿ في مجموعيا تراكما في المعرفة العممية تفيد البحث العممي 

عمقة، فاليدؼ مف إدراج الدراسات السابقة المتعمقة عموما، فاليدؼ مف إدراج الدراسات السابقة المت
بالموضوع ىو الاستفادة مف حيث المضاميف المنيجية المتبعة فييا، فيي تساعد عمى رسـ فكرة واضحة 
عف موضوع البحث، ليذا سيتـ التطرؽ لبعض الدراسات المشابية التي سبقت ىذه الدراسة، ومف بيف أىـ 

 الجزائرية والدراسات العربية والدراسات الأجنبية.  الدراسات المشابية7 الدراسات
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 3الدراسات الجزائريةــ  1
 3الدراسة الأولى

قامت بيذه الدراسة الباحثة ميلاط صبرينة والتي جاءت تحت عنواف7 "التكويف الميني والفعالية 
 -جيجؿ–، وقد أجريت الدراسة بالمحطة الوطنية لمكيرباء والغاز 9118التنظيمية" في جامعة قسنطينة، 

خؿ الوصفية واعتمدت الباحثة في ىذه الدراسة عمى طريقة المسح بالعينة وىي إحدى تطبيقات المدا
حدى أساليب المنيج الوصفي، ففي الجانب التطبيقي اعتمدت عمى الملاحظة، المقابمة، الاستمارة،  وا 
السجلات والوثائؽ في جمع البيانات، فقد حاولت الباحثة في ضوء ىذه الدراسة أف تجيب عمى إشكالية 

ية وذلؾ مف خلاؿ محاولة إتباعيا بحثية مفادىا أف7 ىناؾ علاقة بيف التكويف الميني والفعالية التنظيم
 لجممة مف التساؤلات ىي7

 ىؿ التكويف المستمر لمعماؿ يؤدي إلى تحسيف وزيادة الإنتاج؟ 
 ىؿ ىناؾ علاقة بيف زيادة ميارات العامؿ وكفاءتو بيف ارتفاع الروح المعنوية لديو؟ 
 إلى أي مدى يساىـ التكويف في زيادة معدلات الرضا والاستقرار في العمؿ؟ 

وعميو فقد بينت نتائج الدراسة أف نسبة تحقؽ الفروض كانت كبيرة جدا وىذا ما يؤكد صدؽ 
الفرضية العامة لمدراسة، بحيث أوضحت الشواىد الكمية ونتائج الدراسة أف اعتماد المؤسسة عمى تكويف 

النجاح وىذا وتنمية الموارد البشرية وتخطيطيا حسب الاحتياجات أصبحت ضرورة ممحة لتحقيؽ الفعالية و 
مف خلاؿ تطوير قدراتيـ وتنمية وتحسيف أداء العماؿ وجعميـ يبذلوف أقصى جيد ممكف في العمؿ وذلؾ 
مف أجؿ تحقيؽ أكبر إنتاجية ممكنة، كما بينت الدراسة أف التكويف ىو أوؿ خطوة في العممية الإنتاجية 

 (1)وىذا ما يجعؿ المؤسسة تعطيو مكانة ىامة ضمف سياستيا العامة.
عالجت ىذه الدراسة موضوع التكويف مف خلاؿ ربطو بالفعالية التنظيمية باعتبارىا أحد المتغيرات       

اليامة في معرفة دور ومساىمة التكويف الميني في تحسيف وزيادة الإنتاجية وفي تحقيؽ الرضا والاستقرار 
 في العمؿ.

 
 
 

                                                             
ا، جامعة ػػػػػاع والديموغرافيػػػػػـ الاجتمػػػػػـ عمػػػػػػػػػػػورة، قسػػػغير منش ماجستيررسالة  ،التكوين المهني والفعالية التنظيميةصبرينة ميلاط7  (1)

 .9111قسنطينة، 
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   3الدراسة الثانية
قاـ بيذه الدراسة الباحث الطاىر مجاىدي والتي جاءت موسومة ب "فعالية التدريب الميني وأثره 

، وقد أجريت ىذه الدراسة الميدانية بمؤسسة النسيج 9116عمى الأداء"، في جامعة قسنطينة سنة 
Tindol.الموجود مقرىا بالمسيمة 

عامؿ، وتـ  644مجموع العينة مف  عامؿ وعاممة بحيث يتكوف 091أما عينة الدراسة فتتكوف مف 
اختيار ىذه العينة بتقصي شروط محددة وىي أنيا تمقت تكوينا خارج المؤسسة، وفؽ متطمبات المؤسسة 

ة التدريب وحاجاتيا لتدريب العامميف، فقد اعتمد الباحث في دراستو عمى فرضية رئيسية وىي7 "تؤثر فعالي
 .الميني في أداء العماؿ

 ىذه الفرضية مجموعة مف الفرضيات الفرعية وىي7وقد انبثقت مف   
 .يؤدي التدريب الميني الفعاؿ إلى زيادة إنتاجية العامؿ 
 يؤدي التدريب الميني الفعاؿ إلى ترقية العماؿ وظيفيا. 
استخدـ الباحث تقنية الاستبياف وذلؾ للإجابة عف ىذه الفرضيات، وعمى ضوء ذلؾ فقد جاءت نتائج   

 التالي7 الدراسة عمى النحو
  التدريب الميني يعتبر عامؿ مساىـ ومحفز في سياسة التنظيـ مف خلاؿ ترشيد القوى العاممة سواء

 الأقدمية. ليـ كانوا جدد أو
 .التدريب يؤثر في السموكات والتصرفات التي يبذليا العامؿ وىو ما يعرؼ بالأداء 
وعمى ضوء ذلؾ فإف درجة تحقيؽ الفرضية العامة كانت متوسطة إلى حد ما، ومنو يمكف القوؿ أف أداء   

 (1)العامؿ يتأثر بفعالية التدريب الميني.
ركزت ىذه الدراسة عمى مدى تأثير فعالية التدريب الميني عمى أداء العماؿ في المؤسسة في        

 فعاؿ أداة مساىمة ووسيمة لإرشادىـ نحو الأداء الجيد والفعاؿ.ترقيتو وظيفيا معتبرة أف التدريب ال
 الدراسات العربية ­2

     3الدراسة الأولى
"المتغيرات قاـ بيذه الدراسة الباحث خالد عبد الرحمف حسف آؿ شيخ والتي جاءت تحت عنواف7 

أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية في الشخصية والتنظيمية وعلاقتها بأداء العاممين في الأجهزة الأمنية"، 
                                                             

ـ، جامعة ػػػ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، قسـ عمـ النفس العمؿ والتنظيفعالية التدريب المهني وأثره عمى الأداء الطاىر مجاىدي7 (1)
 .9116قسنطينة، 
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، حيث أجريت الدراسة الميدانية بمدينة الرياض عمى ضباط الشرطة، حيث اىتـ الباحث في 9110سنة 
ىذه الدراسة بالبحث عف العلاقة بيف المتغيرات الشخصية والتنظيمية بأداء العامميف في الأجيزة الأمنية 

معرفة واقع أداء العامميف في الشرطة وتحديد علاقتيا  في شرطة مدينة الرياض، ىذه الدراسة ىدفت إلى
بالمتغيرات الشخصية المتمثمة في7 العمر، الرتبة العسكرية، عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية، الحالة 
الاجتماعية، وكذلؾ معرفة واقع أداء العامميف في الشرطة بمدينة الرياض وعلاقتيا بالمتغيرات التنظيمية 

 في السمطة الرسمية، المركزية في اتخاذ القرارات، أسموب الإشراؼ. المتمثمة
اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي، حيث قسـ ىذه الدراسة إلى قسميػػػف نظػػػػري 
وتطبيقػػػػي، حيث تناوؿ القسـ النظري المتغيرات التنظيمية والأداء، أما القسـ التطبيقي فقد تـ الاعتماد 

الاستمارة كأداة لجمع البيانات مف عينة عشوائية ممثمة لجميع الضباط العامميف بشرطة مدينة عمى 
 استمارة. 886الرياض، وقد بمغ عد الاستمارات الصالحة لمتحميؿ والمعالجة الإحصائية 

 حيث توصمت ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا7
 أداء العامميف بشرطة مدينة الرياض كاف مرتفعا. -
 د علاقة ايجابية محدودة بيف العمر ومستوى الأداء الوظيفي.وجو  -
 وجود علاقة جوىرية بيف الوظيفة الحالية ومستوى الأداء الوظيفي. -
 وجود علاقة جوىرية بيف الخبرة في الوظيفة الحالية ومستوى الأداء. -
 وجود علاقة ايجابية بيف الرتبة العسكرية ومستوى الأداء. -
 مستويات الأداء باختلاؼ فئات الأعمار. وجود فروقات في -
 (1)وجود فروقات في مستويات الأداء باختلاؼ تقديرىـ لدرجة المركزية في الجياز. -

اعتبرت ىذه الدراسة المتغيرات الشخصية والتنظيمية ىي أحد العناصر اليامة التي تفرض نفسيا         
 الكشؼ عف العلاقة التي تربط بينيما. لمتأثير عمى أداء العامميف وذلؾ مف خلاؿ محاولتيا

 3الدراسة الثانية
"أثر ضغوط العمل ػقاـ بيذه الدراسة الباحث السبيعي شعيب منصور محمد والتي جاءت موسومة ب

، حيث أجريت الدراسة 0666في أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الأمنية سنة عمى أداء ضباط الشرطة"، 
                                                             

، دراسة مسحية المتغيرات الشخصية والتنظيمية وعلاقتها بأداء العاممين في الأجهزة الأمنية خالد عبد الرحمف حسف آؿ شيخ7 (1)
مممكة العربية السعودية، لغير منشورة، أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، ا ماجستير، رسالة عمى ضباط شرطة مدينة الرياض

9110. 
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مدينة الرياض، ولقد قسـ الباحث ىذه الدراسة إلى قسميف7 قسـ نظري الميدانية عمى ضباط شرطة 
وتطبيقي، حيث استخدـ في الجانب التطبيقي الاستمارة كأداة لجمع البيانات مف العينة التي يبمغ عدد 

ضابط بأقساـ الشرطة مف رتبة ملازـ إلى رتبة لواء، وقد اعتمد الباحث عمى  404مجتمع الدراسة 
ضابط، مع استخداـ  404المسح الشامؿ عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددىا استخداـ أسموب 
 المنيج الوصفي.

وقد اعتمد الباحث في دراستو عمى فرضية رئيسية وىي7 "ىناؾ علاقة بيف ضغوط العمؿ التي 
سية عدة يتعرض ليا ضباط الشرطة في مدينة الرياض وأدائيـ الوظيفي"، وانبثقت عف ىذه الفرضية الرئي

 تساؤلات فرعية ىي7
 إلى أي مدى تؤثر ضغوط العمؿ عمى أداء ضباط الشرطة بمدينة الرياض؟ 
 ما ىي أنماط ضغوط العمؿ التي يتعرض ليا ضباط الشرطة في مدينة الرياض؟ 
 ما ىي الآثار النفسية والاجتماعية المترتبة عمى ضغوط العمؿ؟ 
 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية7 

إف ضغوط العمؿ ليا تأثير كبير عمى الأداء الوظيفي لضباط الشرطة بالأجيزة الأمنية، تتأثر  -
ت وارتفاع معدؿ الشكاوي وانخفاض مستويات الأداء وكفاءتو وكثرة ارار قضغوط العمؿ بمجالات اتخاذ ال

 التغيب عف العمؿ.
-

جمة عف التنافس بيف الزملاء وتعاونيـ في العمؿ تؤثر إيجابيا في الأداء إف ضغوط العمؿ النا 
 (1) الوظيفي ويترتب عمييا إنجاز الأعماؿ بفعالية.

أولت ىذه الدراسة اىتماميا لمعرفة العلاقة الموجودة بيف ضغوط العمؿ ومستوى الأداء وأوضحت 
 عف نفسية العامميف ومستوى أدائيـ. ذلؾ مف خلاؿ كشفيا عف التأثيرات المترتبة عف ىذه الأخيرة

 .الدراسات الأجنبية
 3الدراسة الأولى

قاـ فريديريؾ تايمور بدراسة الجانب الاقتصادي لمعمؿ درس فييا مشاكؿ الإنتاج وتعقدىا في 
 الصناعة الأمريكية حيث وجد أف ىناؾ عوامؿ مختمفة تؤدي إلى تعقد ىذه المشاكؿ منيا7

  العماؿ إنتاجو في المؤسسة.جيؿ الإدارة بما يستطيع 
                                                             

(1)
غير منشورة، أكاديمية نايؼ لمعموـ  ستيررسالة ماج ،أثر ضغوط العمل عمى أداء ضباط الشرطة السبيعي شعيب منصور محمد7 

 .0666الأمنية، الرياض، 
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 .جيؿ العماؿ بالطرؽ التي تؤدي إلى رفع الإنتاجية وتحسيف الأداء 
خلاؿ ىذه الدراسة توصؿ تايمور إلى طريقة جديدة تؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة والعامؿ، وتعتمد ىذه   

 الطريقة عمى7
  الصحيحة لإنتاج كؿ عامؿ واختيار تقسيـ العمؿ مف أجؿ استغلاؿ القدرات والطاقات ومعرفة الكمية

عداده لمعمؿ وتكوينو في مجاؿ عممو.  الفرد المناسب وا 
 .تحديد الطريقة المثمى والوقت المناسب لأداء العمؿ 
لقد قاـ تايمور في تجاربو في مصنع الصمب التي لاحظ مف خلاليا أف عامؿ تحميؿ الزىر عمى عربات  

اليوـ الواحد فأراد تحسيف ىذا المقدار واختار عامؿ ىولندي  طف في 09.8السكؾ الحديدية يعمؿ بمعدؿ 
محب لمماؿ وعده بمضاعفة الكمية حسب القطع المحمولة، وكاف تايمور يزوده بكؿ التفاصيؿ حوؿ كيفية 

 الأداء والقياـ بالأعماؿ التي قاـ بتكوينو عمى كيفية أدائيا.
في اليوـ وبعد ىذا قاـ تايمور بتدريب وتكويف  %44.8كاف مف نتيجة ىذه التجربة بموغ ما حممو اليولندي 

العماؿ عمى كيفية أداء العمؿ بيدؼ زيادة الإنتاج ورفع مستوى أداءىـ وعمى ضوء ما توصؿ إليو تايمور 
في دراستو طمب بضرورة القياـ بالإشراؼ الدائـ عمى العماؿ وتدريبيـ باستمرار بشرط أف يكوف ىؤلاء 

 (1) مف التدريب والتكويف الكافي واعتماد الأجور المحفزة. المشرفيف عمى درجة عالية

مف خلاؿ ىذه الدراسة التي أجراىا تايمور توصؿ إلى أف الأجر يعتبر عاملا أساسيا في دفع العماؿ 
نحو أداء مياميـ بجد باعتباره السبب الأوؿ الباعث عمى العمؿ دوف إىماؿ عممية التكويف العممي الذي 

تقاف، ما يجعمنا ندرؾ مف خلاؿ ىذه الدراسة أف التكويف لو دور في رفع يسمح بأداء الأعم اؿ بسرعة وا 
 مستوى الأداء وزيادة الإنتاجية.

 3الدراسة الثانية
حيث قاـ "التدريب والاستقرار المهني"، قاـ بيذه الدراسة الباحث شنايدر والتي جاءت تحت عنواف7 
عامؿ مف مجموع عماؿ المصنع  898بالدراسة الميدانية في مصانع لندف واعتمد عمى عينة مكونة مف 

ما هي أهم العوامل التي تؤدي إلى اطمئنان واستمرار العمل أطول مدة وكاف التساؤؿ الرئيسي لمدراسة7 
 في المصنع؟

                                                             
، 6002مصر،  ­، دار الوفاء للطباعة والنشر،الإسكندريةلاتجاهات النظرية في علم الاجتماع الصناعياجبارة عطية جبارة:  (1)

 .62ص
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و الاطمئناف عمى مستقبمو الوظيفي وقد ربطو وكانت نتائج الدراسة تشير إلى أىـ عامؿ يطمبو العامؿ وى  
 7ػب
 .عمؿ مستقر وثابت ومنظـ 
 .ظروؼ عمؿ مريحة 
 .توفر فرص التعميـ والتدريب وتنمية الميارات والقدرات باستمرار 
 .توفر فرص تبادؿ الأفكار والتعبير عنيا 
 .توفر فرص عادلة لمترقية والتقدـ الوظيفي 
 .(1)طبيعة العمؿ وسيولتو 

ركزت ىذه الدراسة عمى معرفة أىـ العوامؿ المؤثرة عمى استقرار العامؿ معتبرة التدريب مف أىـ      
 المتغيرات التي ليا دور كبير في زيادة ارتباط واستقرار العامميف في العمؿ.
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 3الفصلخلاصة
تطور المؤسسة قد وجو انتباه  إف إدراؾ الدور الكبير الذي يقوـ بو الفرد في العممية الإنتاجية وفي

المتغيرات  والأبعاد  الباحثيف إلى بمورة عدد مف النظريات التي تفسر علاقة الأداء بمجموعة مفو  الدارسيف
 ،عممية التكويف باعتبارىا أىـ العمميات الإدارية التي تؤثر عمى الأداء بطريقة مباشرة االتي مني ،التنظيمية

وىذا ما حاوؿ العديد مف الباحثيف والدارسيف إثباثو والكشؼ عميو مف خلاؿ البحوث الميدانية والدارسات 
      متعمقة بمتغير الأداء ال اءاالواقعية لممتغيريف التي منيا الدراسات التي تـ تناوليا في ىذا الفصؿ سو 

 ئج ىده الدراسة.كلاىما معا والتي سيتـ مقارنة نتائجيا مع نتا أو التكويف أو
 

 



العمال  تكوينالفصل الثالث:   
 

 تمهيد

ولا: أساسيات التكوينأ  

 ثانيا: استراتيجيات التكوين

 ثالثا:علاقة التكوين ودوره في تحسين الأداء

 خلاصة الفصل
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  تمييد:
يمعب التكوين دورا أساسيا في زيادة فاعمية المؤسسة من خلال تحسين ميارات وقدرات العاممين 
التي تساعدىم عمى تحسين أدائيم ومواكبة المستجدات والتطورات الحاصمة عمى مستوى المحيط الميني 

 الداخمي لممؤسسة أو عمى الصعيد الخارجي ليا.
حيث أصبح تكوين العاممين ضرورة حتمية لا يمكن الاستغناء عنيا من طرف المؤسسة إذا أرادت     

تحسين نوعية خدماتيا والارتقاء بيا إلى مستوى يضمن ليا المنافسة والاستمرار والتطور، وحتى تتمكن 
تحديد الاحتياجات  المؤسسة من بموغ ىذه المكانة لابد أن تتابع باستمرار مستوى أداء عاممييا، ومنو

التكوينية ليم، ومن تم تخطيط وتصميم البرامج المناسبة والملائمة حسب الأىداف المسطرة والمراد تحقيقيا 
 قصد تنفيذىا وتقييميا ومتابعتيا.

ليذا سيتم التطرق في ىذا الفصل إلى أساسيات التكوين منيا أىمية ومجالات وأنواع التكوين،     
ىم مبادئو وشروطو وقواعده وعناصره، ومسؤولية وخصائص وأىداف العممية وتصميمو وتنفيذه، وأ

التكوينية، وطرق وأساليب تنفيذىا والعوامل المؤثرة في استخداميا، كما تم التطرق إلى تقييم برنامج 
التكوين وفوائده، واىم المعوقات والمشكلات التي تواجو التكوين وبعض الحمول والمقترحات لمعالجة ىذه 

 خيرة، مع إبراز در التكوين في تحسين أداء العاممين وعلاقتو بقياس وتقييم الأداء.        الأ
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 أساسيات التكوين ولا:أ
 :التكوين أىمية-1

 ،المؤسسة عامة ورفع قدرات العاممين خاصةنتاجية وين عممية أساسية في تحسين أداء إكالت ريعتب
الميارات لدى الأفراد العاممين ومعالجة مختمف  وتتمثل أىمية التكوين في أنو يساىم في معالجة نقص

معوقات الأداء، كما يساىم في تخفيض تكاليف الإنتاج والتقميل من الأخطاء المينية وحوادث العمل وبناء 
 (1)ء إلى المؤسس.زيز الولاء والانتماالثقة بين الأفراد وزيادة درجة الرضا في العمل وتع

تمكو المؤسسة أىم ما تم تستثمروعمى ىذا الأساس يمكن القول أن أىمية التكوين تبرز في أنيا         
التي  قد  والأخطارحيث تعمل عمى تحضيرىم لمعمل لأجل تجنب مختمف الأخطاء وىم الأفراد العاممين، 

 ما يؤثر سمبا عمى إنتاجية المؤسسة.بليا  ونيتعرض
من  العمل ويزيد غياب ودورانبالإضافة إلى أن أىمية التكوين تكمن في أنو يساىم في تخفيض معدلات ال

دخال  ارتباط العامل بالمؤسسة، حيث يعتبر ذات إستراتيجية في يد الإدارة العميا عند إجراء التقييم وا 
ء واكتساب وتعمم ميارات جديدة الأفراد العاممين عمى بنا  التكنولوجيا المتقدمة، كما أن التكوين يساعد

 (2).وتحسين أدائيم وزيادة كفاءاتيم
وين لو دور كبير في التقميل من التغيب والتيرب من العمل وفي المقابل يزيد كيمكن القول بأن الت      

 .من ولاءه وارتباطو بالمؤسسة والسعي من أجل تحسين أدائو

 (3).التكنولوجي وتقف عمى كل ما ىو جديد في مجال العملكما يعتبر التكوين عممية تواكب التقدم 
فأىمية التكوين ىنا تمكن في أنو عممية مستمرة ومتجددة تتماشى مع التطورات الحاصمة في البيئة       

 الخارجية.
إضافة إلى ىذا فإن التكوين لو أىمية كبيرة في تحسين أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاممين 

  )4(.المؤسسةفي 
 وتكمن أىمية التكوين ىنا في تطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة.        

                                                             
، الممتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، جامعة الفعالالتدريب الإداري كأحد متطمبات التسيير قرين عمي:  (1)

 .3، ص 2005ماي،  4-3محمد بوضياف، المسيمة، يومي 
 .31، ص 2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالتدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني:  (2)
 . 359، ص 2006، الدار الجامعية، مصر، ( مدخل لتحقيق الميزة التنافسية البشرية)الموارد أبو بكر مصطفى محمود:  (3)
 .115، ص 2000الأردن،  -، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة الموارد البشريةنظمي شحادة وآخرون:  (4)
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 (: يوضح أىمية التكوين.11الشكل رقم )               
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . 204، ص 2004الأردن،  -، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة الموارد البشرية :فالح محمد صالح المصدر:

 :لات التكوينامج -2
 ىناك مجالات عديدة لمتكوين تتمثل في:    
  "القدماء أو الجدد يعتبر التكوين عممية شاممة تشمل مختمف عمال المؤسسةتكوين العاممين الجدد:  -

إلى اتخاذ إجراءات خاصة يستدعي  ىذا ما الخوف والرىبة،داية عممو بنوع من قد يشعر الفرد الجديد في ب

 

 وينـالتك
 معمومات، ميارات
 خبرات، سموكيات

رفع مستوى أداء 
 الموظف العامل

 ل تكاليف المشروعـتقمي
 

 زيادة الدخل الفردي
 

 زيادة إنتاجية العامل

 

 زيادة إنتاجية المنشأة

 

 دخل المنشأةزيادة 

 زيادة دخل المنشأة
 

 زيادة الخدمات نتاج السمعزيادة إ

 التنـميـــة
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رشادىم بشكل يجعميم يشعرون بالارتياح والط لاستقبال دراكو  مأنينة،العاممين الجدد وتوجيييم وا  بأن  ا 
 )1(.نجاح المؤسسة وحسن تسييرىا يقف عمى ما يقومون بو من جيد وخدمات"

الجديد من أجل زيادة قدرتو الإنتاجية وتحسين أداء الفرد وصقل  فالتدريب يعد ضروريا  لمفرد
 مياراتو.

يخضع العاممين القائمين بالعمل ىم أيضا إلى تدريب خاص، إذ تكوين العاممين القائمين بالعمل:  -
لمدة طويمة لا يعني أنو يقوم بو  بعممو يتوقف نجاح أو فشل المؤسسة في تأدية واجباتو، فقيام الفرد

 ن طريقة ممكنة.بأحس
إعطائيم فرصة لزيادة مياراتيم  لعاممين إلى مراتب عميا لا بد منلترقية ا التكوين بغرض الترقية: -

 وتطوير معارفيم وتحسين أدائيم التي تتطمبيا الوظيفة الجديدة وطبيعة الميام الموكمة ليم.

لبرامج التكوينية وتنفيذىا، ونقل لتخطيط ا لا يحتاج التكوين إلى عدد من المدربينتكوين المكونين:  -
المعرفة والميارة إلى المتكونين، ليذا فإن تكوين المكونين عمى ىذه الميام يعتبر مجالا من مجالات 

 )2(.التكوين
رشادىم  من خلال ما سبق نستنتج أن العممية التكوينية تنحصر في مجال تكوين       العاممين الجدد وا 

لذين يعتبرون أساس نجاح أو فشل كوين العاممين القائمين بالعمل اإلى تم في العمل إضافة وتوجييي
عطائيم فرصة لزيادة مياراتيم وتحسين أدائيم لشغل وظائف  ،المؤسسة وقد يكون ذلك بغرض الترقية وا 
  .جديدة

 .كما تشمل مجالات التكوين تكوين المكونين بإدارة وتخطيط وتنفيذ البرامج التكوينية
 التكوين:أنواع  -3

يتخذ التكوين صورا وأنواعا مختمفة حسب ىدف أو طبيعة التكوين ومتطمبات الوظيفة وشاغميا وىي     
 تتمثل في:

 )3(يقسم التكوين حسب ىذه المرحمة إلى خمسة أنواع وىي تحدد في:حسب مرحمة التوظيف:  -أ
 بالمعمومات المتعمقة بالعمل. هتوجيو الموظف الجديد: وذلك من خلال إمداد -

                                                             
 .160، ص 1998الأردن، ­ ، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان3، طإدارة الأفرادىدي حسين زويمف:  (1)
 .160، المرجع السابق، ص إدارة الأفرادميدي حسين زويمف: )  (2
 .326، 325 ، ص ص2003: الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر:  (3)
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 التكوين أثناء العمل: حيث تقوم المؤسسة بتكوين عماليا في موقع العمل وتكمف المسؤولين والمشرفين -
 .المباشرين بتقديم المعمومات لممتكونين حتى تضمن كفاءة عالية لممتكونين

في حالة تقادم م بو المؤسسة نوع من التكوين تقو التكوين بغرض تجديد المعارف والميارات: ىذا ال -
 ميارات ومعارف الأفراد وفي حالة إدخال أساليب عمل جديدة.

التكوين من أجل الترقية والنقل: وىذا التكوين يعني بالأفراد الذين تتم ترقيتيم أو نقميم إلى وظائف  -
 أخرى تتطمب معارف وميارات معينة.

تييئة العمال كبار السن إلى الخروج عن المعاش أو حيث يتم  التكوين من أجل التييئة لممعاش: -
 التقاعد.

س أن نوع التكوين المختار لا يتحدد تمقائيا بل يتحدد عمى أسايمكن القول  تم تحميمو إلى ما استنادا     
 .اليدف الكامن ورائو والغرض منو

 وجد عدة أنواع لمتكوين حسب ىذه المرحمة وتتمثل في:ت حسب الوظائف: -ب
بالميارات اليدوية والميكانيكية كالنجارة والبناء  الميني: ييتم ىذا النوع من التكوين التكوين -

 )1(.والميكانيك

 فالتكوين الميني ىو عممية تيتم بمين وحرف معينة.          
المحاسبة واليندسة ك وظائف معينة صصي: يتضمن المعارف والميارات التي تخصالتكوين التخ -

 (2).الاستفادة منو بطريقة مباشرة أو غير مباشرةويمكن 
 ىذا يعني أن التكوين يتحدد بنوعية الوظيفة التي يشغميا العامل في المؤسسة.    
يختص ىذا التكوين بالعمميات الإدارية وأصحاب المناصب الإدارية )الإشرافية،  :الإداريالتكوين  -

 (3).يةالوسطى، العميا( بيدف تطوير مياتراتيم القياد
 ري يخص العمميات الإدارية الموجودة عمى مستوى المؤسسة.افيم من ىذا أن التكوين الإدي     

تؤدي بيئة التكوين دور أساسي في تحديد نوع التكوين الموجو لمعاممين فالتكوين حسب المكان:  -ج
 حسب المكان نوعين ىما:

                                                             
مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، فرع  دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة،بعاج الياشمي:  ((1

 .65، ص 2009إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
 .65ص  ، المرجع السابق،دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظمية لممؤسسةبعاج الياشمي :  (2)
 .114، ص 1964، مكتبة القاىرة، مصر العمل والعلاقات مدخل في شؤونأمين عز الدين:  (3)
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المؤسسة حيث تقوم المؤسسة بتصميم البرامج التكوين الداخمي: ىذا النوع من التكوين يجرى داخل  - 
 (1)التكوينية والإشراف عمى تنفيذىا وىو ما يسمى بالتكوين في موقع العمل.

 ىذا يعني أن العامل يخضع لمتكوين في مكان العمل وليس في مكان أخر مراكز التكوين مثلا.   

نظرا لعدم امتلاكيا الخبرة التكوينية التكوين الخارجي: ويجرى ىذا النوع من التكوين خارج المؤسسة -
 (2)وأدوات التكوين الفعالة.

يمكن القول أن المؤسسة تضطر إلى تكوين عماليا خارج نطاقيا في حالة عدم توفرىا عمى     
 .الإمكانيات اللازمة لنجاح عممية التكوين

 ( يوضح أنواع التكوين11الجدول رقم: )

 يمكن تقسيم أنواع التكوين حسب
 المكان نوع الوظائف مرحمة التوظيف

 توجيو الموظف الجديد -1
 التدريب أثناء العمل -2
عرفة التدريب لتجديد الم -3

 والميارة 
بغرض الترقية التدريب ­  4

 والنقل
 التدريب لمتييئة لممعاش -5

 التدريب الميني والفني -1
 التدريب التخصصي -2

 داخل المؤسسة -1
 خارج المؤسسة -2
 في مؤسسات خاصة -أ  
 في برامج حكومية -ب  

 .323، ص1996مصر،  ­، مكتبة عين الشمس، القاىرةبشريةإدارة الموارد الأحمد ماىر:  المصدر:

 شروط التكوين: -4
يعتبر التكوين ذلك النشاط المخطط والمنظم الذي يسعى إلى تغيير سموكات الأفراد بشكل يؤثر      

إيجابيا عمى نتائج أعماليم، ومن أجل نجاح ىذا النشاط لابد من أن تتوفر فيو مجموعة من الشروط 
 (3)أىميا

                                                             
 .138، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر:  (1)
 .185، ص 2010الأردن، ­ ، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان إدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة:  (2)
 .349 ،348، ص ص 1985مصر، ­ مكتب غريب لمنشر، القاىرة ،3، طإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعمي السممي:  (3)
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مى كل فرد الالتزام يجب أن يكون ىناك تعاون بين مختمف الأفراد المشاركة في عممية التكوين وع -
 بواجباتو لكي يحقق التكوين نجاحا وفعالية.

زيادة كفاءة وفعالية العمل بما يعود بالنفع  إلىاقتناع الإدارة بأىمية وفائدة العمل التكويني الذي يؤدي  -
ية عمى المؤسسة، ويظير الاقتناع الحقيقي لمتكوين في التخطيط و التنظيم وتوفير كافة الإمكانيات  الماد

 والبشرية الضرورية لمعمل التكويني.
يجب الأخد بعين الاعتبار أن المكون لو دورا ىاما في عممية التكوين بحيث يعتبر عنصرا ىاما  -

عداد المكونين من الشروط الأساسية في  وضروريا في العممية التكوينية، حيث يعتبر اختيار وتحضير وا 
 العممية التكوينية.

إن التكوين عممية تستدعي أن يكون ىناك تعاون بين مختمف الأطراف المشاركة من خلال ما سبق ف    
فييا، واقتناع الإدارة بأىمية إخضاع العاممين لبرامج التكوين من أجل تحسين أدائيم وزيادة كفائتيم في 

 العمل.
كسابيم لابد من الاختيار السميم لممتكونين لأنيم أساس كفاءة وفعالية التكوين وذلك من أجل إ -

 (1)المعمومات والميارات والمعارف والاتجاىات.
  ر.يمكن القول أن فاعمية التكوين تعتمد عمى عممية الاختيا

 مبادئ التكوين: -5
ترتكز عممية التكوين عمى مجموعة من المبادئ يجب اتخاذىا من اجل كفاءة العممية التكوينية   

 (2) :فيوتتمثل ىذه المبادئ 

 ىناك اىتمام ورغبة من طرف الأفراد العاممين في التعمم فبل قبوليم لمتكوين.لا بد أن يكون  -
لا بد أن يتلاءم التكوين مع المتطمبات الفردية لكل متكون، يحتاج المشرف قبل تكوين الفرد إلى تحديد  -

 .ما يستطيع ىذا الأخير القيام بو
د عمى الفرد العامل بأن يكون عمى معرفة لا بد أن يتم التكوين من طرف المشرف وتحت توجييو، ولا ب -

 بأن المشرف ىو الذي يخطط وينظم وينفذ.
 لا بد أن يتساوى التكوين مع معدل ما يستطيع الفرد تعممو. -

                                                             
 .20، ص 1991السعودية،  -، دار عالم الكتب،الرياض1، طأسس التدريب الإدارييوسف محمد بن القبلان:  (1)
الإسكندرية،  ، المكتب الجامعي الحديث،إدارة المؤسسات الاجتماعية)مدخل سوسيولوجي(عبد اليادي الجوىري، إبراىيم أبو العار: ( 2)

 .171، ص 2001مصر، 
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لا بد أن يكون التكوين مخطط ومنفذ ومقيد بأسموب منيجي ويجب أن يحتوي التكوين عمى جممة من  -
 في العمل.الأفكار والميارات الأساسية المطموبة 

إذن فنجاح العممية التكوينية يرتكز أساسا عمى رغبة العاممين في التعمم والتطور والتجديد شريطة أن      
يتلاءم التكوين مع متطمبات واحتياجات الفرد ويتساوى مع ما يستطيع الفرد تعممو مما يدل عمى أن 

تباع الأسموب التكوين يتطمب التخطيط  والتنفيذ والتنظيم الجيد من طرف الم شرفين عمى ىذه العممية وا 
 المنيجي الذي يقوم عمى أفكار ومبادئ عممية.

ومن مبادئ التكوين أيضا أن يكون التكوين متدرجا وتراكميا ومستمر، بمعنى أن يندرج من السيولة 
 (1)والصعوبة ولا يقتصر عمى مدة معينة.

 يمة فترة وجوده في المؤسسة.يمكن القول أن التكوين عممية مستمرة مع العامل ط     
 القواعد الأساسية لمتكوين:    -6

 (2)من أىم القواعد التي ترتكز عمييا عممية التكوين ما يمي:      

 الشعور بالمسؤولية من طرف المساىمين في عممية التكوين. -
 توفير إمكانية تطبيق المعارف والميارات المحصل عمييا في عممية التكوين مباشرة. -
 الاىتمام واحترام احتياجات كل مشارك. -
 مناقشة أىداف التكوين. -
 الأخذ بعين الاعتبار لمخبرات السابقة لممشاركين. -
 التنوع في أساليب التكوين.  -
 فراد المشاركين في عممية التكوين أن يكونوا متحمسين حتى تكون النتائج ايجابية.يجب عمى الأ -

لعممية التكوين مجموعة من القواعد الأساسية التي يجب الالتزام بيا من اجل نجاحيا كشعور       
المسؤولين بدورىم في العممية التكوينية، وتوفير الأساليب والطرق اللازمة، واىتماميم بمتطمبات 

 واحتياجات كل فرد والتنويع في طرق وأساليب تكوينيم من اجل الحصول عمى نتائج ايجابية.
ومن قواعد التكوين أيضا توفير الحافز لممتكون لحفزه ودفعو نحو الالتحاق بالبرنامج التكويني كتوفير 

عطاءه شيادات التقدير والترقية، وأيضا مراعاة الفرو قات الشخصية الموجودة   المواصلات المجانية، وا 
 

                                                             
 .239، ص 2009الأردن،  -، دار الكتاب العالمي لمنشر والتوزيع، عمان1، طتنمية الموارد البشريةنعيم إبراىيم الطاىر:  (1)
 .101، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيمة:  (2)
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 (1)بين المتكونين وتكوينيم حسب مستواىم.
 ز قاعدة أساسية لجدب الأفراد إلييا وتقبميم ليا داخل المؤسسة.يمكن القول أن الحواف      

 :عناصر عممية التكوين -7
لعممية التكوين مجموعة من العناصر المترابطة والمتسمسمة التي تساعد الأفراد عمى اكتسابيم معارف     

 وميارات وخبرات لتحسين وتطوير أدائيم وتتمثل ىذه العناصر في: 
: تتكون المادة العممية من تطبيقات وتمارين يتم استخداميا في مكان التكوين فقد يؤدييا  العمميةالمادة ­ أ

المتكون لوحده أو بشكل جماعي، ويقوم المكون بإعدادىا وىو المكمف بتنفيذ البرنامج التكويني، حيث أن 
ونين، وىي تعرف أيضا ىذه المادة العممية يتم تقييميا من قبل متخصصين في التكوين ومن قبل المتك

 (2)بمحتوى البرامج.
مما سبق تحميمو فالمادة العممية تشير إلى محتوى البرنامج التكويني الذي يحمل معمومات وتطبيقات      

 توجو إلى المكون من قبل المشرف عمى عممية التكوين.
كسابو الخبرة و  المتكون:­  ب  .الميارةىو ذلك الفرد المؤىل عمميا لتنفيذ ميام عممو وا 
ىو ذلك الفرد الذي تتوفر فيو الشروط المناسبة التي تمكنو من القيام بأداء عممو بشكل  المكون:­ ج

يتلاءم مع التطورات الحديثة،وىو المرشد و الموجو والناقد والملاحظ الذي يممك القدرة عمى استخدام 
 أساليب التكوين المتنوعة.

التكوين، وتشمل القاعات التي يتم تكوين المتكونين فييا لتحسين : وىي مكان أو موقع بنية التكوين­ د
 أدائيم.

: وىي الطرق التي تتناسب وتتلاءم مع طبيعة التكوين ومستوى المتكونين من أساليب التكوين­ ه
 (3)الناحيتين العممية والعممية.

من الأجزاء  يتضح من خلال ما سبق تقديمو أن التكوين عبارة عن نسق يتكون من مجموعة     
المترابطة والتي تعد أساس برنامج التكوين وىي: المكون والمتكون والمادة العممية، إضافة إلى الأساليب 

 المستخدمة في عممية التكوين.
 

                                                             
.212، 211، ص ص2011الأردن، ­ شر و التوزيع، عمان إدارة الموارد البشرية، دار زىران لمن: حنا نصر الله ( 1(  

 .582، ص 1990، معيد الإدارة العامة، السعودية، ترجمة سعد أحمد الجبالي، نظم التدريبوليام ترسي:  (2)
 .20، مرجع سابق، ص أسس التدريب الإدارييوسف محمد بن القبلان:  (3)
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 :مسؤولية التكوين -8
 تقع مسؤولية التكوين عمى مجموعة من الأطراف والتي تتمثل في:   
نظرا لأىمية التكوين فإن مسؤولية التخطيط ومتابعة البرامج : مسؤولية التكوين مسؤولية مشتركة­ أ 

 (1)التكوينية  تقع عمى عاتق الإدارة العميا من أجل تحقيق أىداف المؤسسة، ورفع مستوى أداء العاممين.
ىذا لا يعني أن الإدارة العميا تتحمل ىذا العبئ لوحدىا بل ىناك طرفان أيضا يتحملان مسؤولية 

 التكوين وىما:
  الرئيس المباشر: وتكون مسؤوليتو في تحديد مجال التكوين ونوعيتو ومستواه، فالمشرفون لدييم دور

 (2)كبير نظرا لقربيم من العاممين خلال الحياة العممية اليومية.
مما سبق تحميمو يمكن القول أن الرئيس المباشر تقع عمى عاتقو مسؤولية كبيرة في تحديد احتياجات 

 .التكوين وتنفيذه
  ذا لم يكن الفرد نفسو: وتكمن مسؤولية الفرد العامل في الاستعداد الداخمي والتييئي لعممية التكوين، وا 

 عمى استعداد فيذا يعني لا تنفع معو أي وسيمة لمتكوين.
: ىناك من يرى أن مسؤولية تكوين العاممين الجدد مسؤولية التكوين مسؤولية العاممين القدماء­ ب 

تكون من مسؤولية العاممين القدماء، ذلك أن الفرد العامل في بداية عممو لا يعرف وتحضيرىم لمعمل 
 (3)طبيعة العمل الذي يؤديو ولا كيفيو دراسة المشكلات وتحميميا وكذا اتخاذ القرارات المناسبة.

يمكن القول أن الأفراد العاممين ىم أيضا يتحممون مسؤولية التكوين من حيث تنفيذ برامجو وتطبيق 
 إجراءاتو والقبول بيا والعمل عمى تطويره في المؤسسة.

 اتجاىات التكوين: -9
 (4)لمتكوين ثلاث اتجاىات أساسية تتمثل فيما يمي:

 ييدف إلى اكتساب الفرد معمومات وخبرات جديدة وتنمية المعمومات والخبرات القديمة. الاتجاه النظري: -
ييدف إلى تعميم الفرد ميارات جديدة وطرق عمل حديثة ومتطورة تكون أكثر فاعمية  الاتجاه العممي: -

نتاجية  وا 
                                                             

 .163، ص 1998، دار النيضة العربية، مصر، ( دراسة في التنظيم سياسات الأفراد )شوقي حسن عبد الله: ( 1) 
، الأردن­ ، دار كنوز لممعرفة العممية، عمان( دليل عممي : إدارة الموارد البشرية)رولا نايف المعايطة، صالح سميم الحموري (2)

 .96، ص 2013
 .96سابق، ص ، مرجع ( دراسة في التنظيم سياسات الأفراد )شوقي حسين عبد الله:  (3)
 .120، ص 2002مصر،  ­ المكتبة الجامعية، الإسكندرية إدارة وتنمية المؤسسات الاجتماعية،رشاد أحمد عبد المطيف:  (4)
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ييدف إلى تطوير سموك الفرد والعمل عمى تنمية الجوانب الايجابية في  الاتجاه النفسي والسموكي: -
 السموك، والتخمص من العادات السيئة لدييم.

تجاىات العاممين ويمس مختمف النواحي الفكرية والعممية استنادا إلى ىذا فإن التكوين يسمك جميع ا 
وحتى النفسية والسموكية فيو عممية شاممة تشمل مختمف الجوانب والتي تعتبر مبدأ أساسي لنجاح عممية 

 التكوين.
 :خصائص التكوين -11
            تتميز عممية التكوين عن غيرىا من العمميات الأخرى الموجودة في المؤسسة بمجموعة     

 (1)من الخصائص والصفات التي تعتبر سمات أساسية فييا، وتتمثل فيما يمي:
 التكوين نشاط أساسي في المؤسسة -
 التكوين نظام متكامل يتكون من مجموعة من الأجزاء المترابطة -
في التكوين عممية شاممة وعامة، فيو يشمل كل المستويات الإدارية وجميع التخصصات الموجودة  -

 المؤسسة.
التكوين عممية ضرورية تحتاج إلى خبرات ومعارف وتخصصات متنوعة كالخبرة التخصصية في تحديد  -

 وتصميم وتنفيذ البرامج التكوينية.
 يعتبر التكوين نظام أساسي متكامل وشامل ضروري لتحقيق أىداف العامل والمؤسسة.    

مية إدارية تتوفر فييا مقومات العمل الإداري الكفء بالإضافة إلى الخصائص السالفة الذكر فالتكوين عم
ومن ىذه المقومات وضوح الأىداف والسياسات وتوازن الخطط والبرامج، توفر الموارد المادية والبشرية، 

 (2)الرقابة والتوجيو المستمر.
تنظيم، ما يمكن استخلاصو من ىذه الخاصية كغيرىا من العمميات الإدارية الأخرى كالتخطيط وال     

 يعتمد عمى العمل الإداري.
ومن خصائص التكوين أيضا أنو عممية متغيرة ومتجددة يتماشى مع التغيرات والتطورات الحاصمة 
فيو لا يتسم بالثبات، فالإنسان الذي يتمقى التكوين يكون عرضة لمتغيير في عاداتو وسموكو وفي مياراتو 

 (3)ورغباتو.

                                                             
 .62، 61، مرجع سابق، ص ص، ( النظرية والتطبيق إدارة العممية التدريبية)مدحت أبو النصر:  (1)
 .94، ص 1998، المكتب الجامعي الحديث، مصر، الخدمة الاجتماعيةالتنمية الإدارية في ري خميل الجميمي: خي (2)
 .357، 356، مرجع سابق، ص ص، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعمي السممي:  (3)
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 العامل حتى بعد توليو الوظيفة، ولا ينتيي بمجرد انتياء فترة التكوين.  ىذا يعني أن التكوين يستمر مع   
 أىداف التكوين:  -11
 ىناك أىداف عديدة لمتكوين بالنسبة لمفرد والمؤسسة وتتمثل في:    

 (1)يحقق التكوين العديد من الأىداف لممؤسسات أىميا: أىداف التكوين بالنسبة لممؤسسة: -أ
 زيادة الإنتاج: أي زيادة حجم الإنتاج وجودتو.                                       -
التقميل من حوادث العمل: ذلك أن معظم الحوادث التي تحدث في المؤسسة تكون غالبا خطأ الأفراد في  -

 استخدام الأجيزة والآلات الخاصة بالعمل.
راره: أي قدرة المؤسسة عمى الحفاظ عمى فعاليتيا واستقرارىا التكوين يؤدي إلى استمرارية التنظيم واستق -

وقدرتيا عمى التكيف مع مختمف التغيرات التي تطرأ عمى العمل وىذا يتطمب أفراد مكونين يممكون ميارات 
 وقدرات عالية.

ما يمكن قولو أن ىدف المؤسسة من التكوين ىدف اقتصادي مادي باعتبارىا تبحث عن الزيادة في      
إنتاجيا والتقميل من خسائرىا بأقل تكمفة وجيد من اجل الحفاظ عمى استمرارىا واستقرارىا وتحقيق الميزة 

 التنافسية في سوق العمل.

 (2)لمتكوين فوائد عديدة بالنسبة للأفراد العاممين في المؤسسة منيا: أىداف التكوين بالنسبة لمفرد: -ب
 القرار المناسب في حل المشاكل التي تواجييم في بيئة العمل.أن التكوين يساعد الأفراد عمى اتخاذ  -
 يساعد التكوين العاممين عمى التغمب عمى حالات القمق والتوتر والصراع داخل المؤسسة. -
 التكوين يقدم للأفراد أفكار ومعمومات جديدة عن سبل وطرق تطوير الميارات والاتجاىات. -
 ترقية والتقدم في وظيفتو.التكوين يعطي الفرصة لمفرد نحو ال -
 التكوين يقمل من أخطاء العاممين وأخطار حوادث العمل عمييم. -
التكوين يزيد من شعور  -التكوين يعطي الفرصة للأفراد لاكتشاف ميارات جديدة في ميدان العمل. -

الاستقرار والاستمرار العامل بالرضا الوظيفي والولاء لممؤسسة، والتقميل من معدل دوران العمل ويزيد من 
 في العمل.

                                                             
دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي:  (1)  .147، ص 2002، الدار الجامعية الجديدة لمنشر والتوزيع، مصر، السموك التنظيمي وا 
 .72، ص 2011، دار الأمة، الجزائر، 1، طإدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش:  (2)
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يمكن القول أن التكوين بالنسبة لمفرد ىو وسيمة لتحقيق أىداف معنوية نفسية كتجنيبو القمق وجسدية 
 كحمايتو من حوادث العمل، وربما اقتصادية الزيادة في الأجر.

 (1)وىناك من يرى أن المؤسسات تسعى من وراء تكوين عماليا إلى:    

 المعارف والميارات التي تحتاج المؤسسة إلييا عمى كل المستويات لتحسين أدائيم.تنمية وتطوير  -
 اليدف من التكوين ىو رفع مستوى إنتاجية المؤسسة. -
 الاقتصاد في التكاليف والتقميل من مخاطر حوادث العمل . -
 الجودة في منتجات المؤسسة وتحقيق الميزة التنافسية. -
 لعمل وتحسين الاتصال بين الإدارة والوحدات.تحسين فعالية التحكم في أساليب ا -
 رفع مستوى أداء وكفاءة العامل وزيادة رضاه عن العمل. -
 توجيو مستوى أداء وكفاءة العامل وزيادة رضاه عن العمل. -
دماجيم في المؤسسة. - عداد العمال الجدد وا   توجيو وا 
 تسييل التكيف مع التغيرات والتحسينات التي تطرأ عمى العمل. -

لتكوين عممية ىادفة تساىم وتعمل عمى تحقيق أىداف ورغبات كل من المؤسسة والفرد وتمبية فا    
 .احتياجات كلا الطرفين بمختمف أنواعيا الاقتصادية والإنتاجية، الفكرية والسموكية

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .101، 100 مرجع سابق، ص ص، إدارة الموارد البشريةحمدواي وسيمة:  (1)
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 ( يوضح الأىداف التكوينية12الشكل رقم )                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .101، ص 1997مصر، ­ مطبعة النيل، القاىرة دور التدريب في تحسين العمل الإداري،عبد الفتاح ديان حسين:  المصدر:

 إستراتيجيات التكوين :ثانيا
 :تصميم وتنفيذ برنامج التكوين -1
برنامج مسبق لمتكوين تحدد فيو أىدافو وأنواعو والأفراد المعنيين  تتطمب عممية التكوين إعداد وتنفيذ   

 بالتكوين، ومتطمبات أخرى يمكن إيجازىا فيما يمي:
بد أن تيتم برامج التكوين باحتياجات المنظمة ومختمف المصالح والوحدات لا الاحتياجات:تحديد  -أ

ففي إطار تخطيط الاحتياجات التكوينية  ،ييا عممية التكوينلإىداف التي تسعى فييا وتحديد الأالموجودة 
 .الفرد ،الوظيفة ،المؤسسة :لممؤسسة لا تخرج عن ثلاث مستويات

داف التكوينـأى  

 أىداف ابتكاريو أىداف شخصية

 التوازن

المشكلات حل أىداف  أىداف عادية 

ولاءـال التطوير الاستمرار  

 رادـفاءة وفاعمية الأفـك
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لابد عند قيام إدارة الموارد البشرية بإجراء تحميل لأىداف المؤسسة ومواردىا مستوى المؤسسة: عمى  -
وخططيا والمراحل الزمنية اللازمة لبموغ تمك الأىداف ومدى فاعمية الموارد المتاحة البشرية والمادية في 

شرات تحقيق تمك الأىداف، وبإمكان الإدارة وىي بصدد تحميل المتغيرات السابقة الاستعانة بعدة مؤ 
ومعنوية  ،والمناخ التنظيمي ،العمل والحوادث ة العمل، والغيّاب والتأخر، ودورانوتكمف ،كمعدلات الإنتاجية

 (1).العاممين
يتم عمى ىذا المستوى تحديد الإطار العام لمحتوى واتجاىات واحتياجات ومواقع التكوين الخاصة      

 بالمؤسسة.
وليس عمى العمل حيث تقوم الإدارة بتحميل  التحميل ىنا عمى العاملتنصب عممية  مستوى الفرد:عمى  -

يا وتطبيقيا في عممو الحالي بيا واستعاميارات التي يمكن تعمموالقدرات وال الفرد فتدرس قدراتو المالية
 (2).والمستقبمي

وقدراتو فيو فيما يتعمق بكفاءة المعمومات الخاصة بالأفراد خاصة  يفىذا التحميل يعتمد عمى توص     
 تحميل يركز عمى الفرد وليس عمى العمل.

تركز عممية التحميل ىنا عمى دراسة مجموعة من العوامل منيا حجم المعمومات  الوظيفة:مستوى عمى -
والمعرفة اللازمة لأداء الوظيفة ونوعية الميارات والقدرات المطموبة ليا، وطبيعة الاتجاىات النفسية 

 ارستيا، فبطاقات توصيف الوظائف غالبا ما تحتوي عمى متطمبات محددة لشغلموالمشاعر اللازمة لم
لشغل الوظيفة عن من يشغل ىذه  التكوينية تمثل ىذه المتطمبات أساسا في تحديد الاحتياجاتتالوظيفة، 

  (3)الوظيفة بالفعل، كما أنيا تحدد كل ما يحتاج الفرد إلى معرفتو.
يف الوظائف التي صييتم بتحديد احتياجات الوظيفة من خلال عممية تو يمكن القول أن ىذا المستوى      

 تحدد متطمبات الوظيفة وىي عممية ضرورية وأساسية في المؤسسة خاصة في حالة الاختيار والتعيين.
 تحديد الأىداف التكوينية: -ب

تحديدىا في مرحمة  يتطمب تصميم برنامج التكوين تحديد أىدافو بالاعتماد عمى متطمبات التكوين التي تم
 حيث تعتبر معيار أساسي بدقة تحديد الاحتياجات، ويشترط في ىذه الأىداف أن تكون واضحة ومحددة

                                                             
، 2002الأردن، ­ ، عمم الكتب الحديث، عمان2، ط( مدخل استراتيجي إدارة الموارد البشرية)عادل حرحوش، مؤيد سعيد السالم:  (1)

 .136ص 
 .136، المرجع السابق، ص ( مدخل استراتيجي إدارة الموارد البشرية )عادل حرحوش، مؤيد سعيد السالم:  (2)
، ص 2007مصر، ­ المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية، صلاح الدين عبد الباقي، عبد اليادي سالم:  (3)

218. 
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وكذلك معرفة  لتقييم برنامج التكوين، حيث يتم عمى أساس ىذه الأىداف معرفة محتويات البرامج التكوينية
ما أنو من خلال ىذه الخطوة ىذه العممية، كالمستعان بيا لتحقيق مختمف الميارات والمعارف والأساليب 

 (1)ديد الخصائص والقدرات المراد إكسابيا لممتكونين لأجل تحسين أدائيم في العمل.يتم تح
 ىذا ما يدل عمى أن توضيح وتحديد الأىداف المرجوة من عممية التكوين خطوة أساسية ولا بد منيا       

 أنيا تعتبر مقياس أساسي لتقييم مدى نجاح البرنامج التكويني.وىي ترتبط بالمرحمة التي سبقتيا حيث 
 تحديد المشاركين في عممية التكوين: -ج

   (2):حيث يصمم ىذا البرنامج معنى بالتكوين يعتمد تصميم برنامج التكوين عمى تحديد الفئة أو الفرد ال
دماج العاممين الجدد: ويقصد بيا إطلاعيم عمى ىياكل المؤسسة  - إضافة  ومسؤوليتيا وأنظمتيالتكوين وا 

 .منتجات والخدمات التي تقدميا المؤسسةالب إلى الميام الخاصة بكل إدارة ومصمحة وكذلك تعريفيم
ذات  وظائف جديدةلتغيير سموكيات العاممين في العمل: أي تحسين أداء العاممين وتييئتيم لشغل  -

 مستوى أعمى.
 لتييئة الإداريين عمى مختمف المستويات: وتشمل الأنشطة التي تتوافق مع متطمباتيم وشخصياتيم. -
 .تييئة مختصين في وظائف مختمفة -

 كما يصمم ىذا البرنامج من اجل تييئة المدربون الذين يممكون القدرات عمى توصيل المعارف.
البرنامج التكويني يحتاج إلى تحديد الفرد أو الفئة المعنية ليذه العممية والتي تحتاج أي أن تصميم       

 إلى التكوين والإعداد والتييئة لأداء العمل بفعالية وكفاءة.
 :تحديد أماكن التكوين -د

مكانياتميتم في ىذه ال   رحمة اختيار وتحديد المكان المناسب لمتكوين بناءا عمى أىداف التكوين وا 
يد ، أما إذا كانت المؤسسة تر المؤسسة، فإذا كان اليدف ىو التكوين في الوظيفة يتم في مكان العمل نفسو

    دون التأثير عمى سير العمل فإنيا تختار برامج تدريبية  ةتنفيذ نشاطات التكوين بصورة مستمر 
محيط ىادئ وبواسطة  خارجية، أو تقيم مراكز تدريبية خاصة بيا، وذلك من أجل أن يتم التكوين في

 (3)مدربين يتقنون التدريب.

                                                             
­ عمان دائرة المكتبة الوطنية، ،( القياس التكنولوجي والأداء البشري) المفيوم وأساليب النجاحة: فيصل عبد الرؤوف الدحم (1)

 .233ص ، 2001، الأردن
.104، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيمة: (  2(  

 .105، المرجع السابق، ص إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيمة:  (3)
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التكويني الذي يتم  قل أىمية عن المراحل السابقة فيي تمثل التجسيد الواقعي لمبرنامجتىذه الخطوة لأ     
  وقد تكون داخل المؤسسة وخارجيا،ه تصميمو وتنفيذ

تولي مختمف المؤسسات اىتمامًا خاصًا بطرق التكوين وىذه الطرق متعددة  اختيار أساليب التكوين: -ه
المستخدمة في تكوين  يتم اختيارىا عمى أساس الأىداف المطموب الوصول إلييا، ومن أىم ىذه الأساليب

  العمال نجد نظام التمميذ، نظام الزمالة، المحاضرات، المؤتمرات، وسائل الإيضاح، نظام التمارين
ة، تمثيل الأدوار، استخدام التقنيات السمعية البصرية، استخدام الحاسب الآلي وشبكة الانترنيت، العممي

  (1).دراسة الحالات
ما تؤكده ىذه المرحمة أن نجاح العممية التكوينية مرىون بقدرة المشرفين عمى التكوين عمى اختيار      

 وأىداف التكوين. أساليب الطرق التكوينية المناسبة والمتلائمة مع طبيعة
 :طرق وأساليب التكوين -2

 تعددت وتغيرت أساليب وطرق التكوين عمى مر العصور وتتمثل ىذه الأساليب فيما يمي:
 ويقصد بو تكوين كل فرد لوحده، ويتم ىذا بعدة طرق أىميا: التكوين الفردي: -أ
التكوين أثناء العمل: ويعني تكوين العاممين في موقع العمل وفي أوقات العمل بواسطة الرئيس المباشر  -

لمعاممين، حيث"يتم التكوين في ظروف طبيعية وفق خطوات مخطط ليا، حيث يقوم المكون بتوجيو 
لييم، وبعد ذلك يعيد الفرد وتدريب المتكونين وتزويدىم بالمعمومات اللازمة لأداء الأنشطة والميام الموكمة إ

لممعمومات، كما يقوم الفرد بعممو لوحده مع مراقبة الرئيس  وواستيعابالقيام بيا لوحده لاختبار مدى فيمو 
 (2)المباشر لو، والذي يقدم لو التوصيات والإرشادات التي يحتاجيا في العمل."

جديتو في التكوين وعمى مدى قبولو  وعميو يعتمد نجاح ىذه الطريقة عمى مدى إخلاص المتكون ومدى   
 ووثوقو بيذه الأخيرة.

نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى: يتم تكوين العامل وفق ىذه الطريقة عن طريق تكميفو  -
بعدد من الوظائف عمى فترات زمنية مؤقتة، ومن مزايا ىذه الطريقة أنيا تعطي لمعامل فرصة زيادة قدراتو 

 (3)ودرايتو بالأعمال الأخرى المتصمة بعمل أخر. العممية والعممية
 تتجمى أىمية ىذه الطريقة في زيادة ميارات العامل، والتحكم في العمل.     

                                                             
 .339،  337، ص ص 2000، الدار الجامعية، مصر، الإدارة العامةطارق المجدوب: (  1)
 .85، ص 2010الأردن،  -، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان2، طالتدريب الإداري المعاصرحسن احمد الطعاني:  (2)
 .85، المرجع السابق، التدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني:  (3)
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تكميف العامل بأعمال ذات مسؤوليات أعمى: حيث يتم تكميف العامل بأعمال ذات مسؤولية أكبر  -
عينة، وتصمح ىذه الطريقة لتكوين العاممين كتكميفو مثلا بالإشراف عمى أقسام الإدارة لفترة زمنية م

 1المرشحين لمترقيو.
 حيث تساعد ىذه العممية المتكون عمى تحمل مسؤولية أعباء العمل وتتيح لو الفرصة لمترقية.

فالتكوين الجماعي ىو مجموعة من العاممين وقد يكون ىذا خارج أوقات العمل التكوين الجماعي: ­ ب
داخل المؤسسة أو في مراكز التكوين خارج المؤسسة، ومن مزايا التكوين  الرسمية حيث يمكن أن يكون

 (2)الجماعي ىو استفادة المتكونين من خبرات بعضيم البعض.
فالعممية التكوينية يمكن أن تكون جماعية حيث يتم فييا تقديم المعمومات والإرشادات لمعاممين بشكل      

 جماعي.
 يمي:ومن أىم طرق التكوين الجماعي ما 

في ىذه الطريقة يقوم المكون بدور الأستاذ المحاضر التي يتم من خلاليا إلقاء محاضرات  المحاضرات: -
تمكن المتكونين من استيعاب الأفكار والمعمومات المتعمقة بموضوع التكوين، ومن سمبيات ىذه الطريقة 

مشاركتيم في برامج التعمم،  شرود المتكونين وغياب النقاش من قبل المتكونين مما يؤدي إلى انخفاض
 (3)فالمحاضرة ليا تأثير كبير عمى الاتجاىات النفسية لممتكونين أكثر من الوسائل الأخرى.

بالرغم من سمبيات ىذه الطريقة إلا أنيا تبقى المحاضرة من بين أىم وأنسب الطرق لتكوين العاممين    
مدادىم بالمعارف والمعمومات الخاصة بموضوع التكوين.  وا 

ىي عبارة عن وصف لموقف عمل معين تكتب عمى شكل قصة قصيرة لأغراض  دراسة الحالة: -
الدراسة، بحيث يتم اختيار أحدثيا لكونيا من المواقف المحتممة والمتكررة لشغل وظيفة معينة تكتب بحيث 
 تضمن ما يكفي من معمومات عن الموقف ليتمكن المتكون من تصور نفسو في الموقف وتقرير كيف
يعالجو، ويصمح ىذا الأسموب من التكوين لاكتساب الميارات في التشخيص وتحميل المشاكل المعقدة 

 (4)والمتباينة والتي لا يمكن أن تتوفر فييا معمومات وافية لكل الاحتمالات حوليا.
يمكن القول أن ىذا الأسموب يعتمد عمى الحالات الواقعة في العمل من اجل الوصول إلى أساليب  

 ناجحة وفعالة لحل المشكمة المقترحة من قبل العاممين.
                                                             

 .85ص ني: التدريب الإداري المعاصر، المرجع السابق،حسن أحمد الطعا (1)
 .259، 258مرجع سابق، ص ص  ،تسيير الموارد البشريةنوري منير:  (2)
 .127، ص 2009، دار زىران لمنشر، الأردن، التوجو الميني في المؤسسات الصناعيةفتحي محمد موسى:  (3)
دارةسعاد نائف برنوطي:  (4)  .456، ص 2001الأردن، ­ ، دار وائل، عمانالأفراد إدارة الموارد البشرية وا 
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ويقصد بو التحاور والتشاور بين المكون والمتكونين وفق برنامج محدد لعناصر  المناقشة المبرمجة: -
الموضوع التكويني بيدف تعمم موضوعات محددة، حيث يتم خلال ىذه المناقشة تحديد أىدافيا والإعلان 

 (1)ونين من تصميم وتطوير جدول المناقشة.عنيا مسبقا لتكمن المتك
مما لاشك فيو أن المناقشة ىي من أىم الأساليب المستخدمة أو المعتمدة في عممية التكوين،      

 باعتبارىا تعتمد عمى التحاور والتشاور ما بين الطرفين المكون والمتكون.
مجموعة من الأفراد مع تقديم شرح  : حيث يقوم المكون بأداء عمل معين أمامأسموب التطبيق العممي­ 

نظري وعممي لمختمف مراحل أداء العمل والسماح ليم بالنقاش والاستفسار، ويتميز ىذا الأسموب بسيولة 
وقمة تكاليفو بالإضافة إلى استعابة لعدد كبير من المتكونين، ويصمح ىذا الأسموب من التكوين في تكوين 

 (2)عيين.الأفراد أو العمال الحرفيين أو الصنا
وعميو يمكن القول أن ىذا الأسموب يعتمد عمى الطريقة العممية في تقديم المعمومات للأفراد، وذلك من     

خلال تقديم شرح نظري وتدعيمو بالتطبيق العممي وىذا ما يجعمو أسموب ناجح وفعال في العممية 
 التكوينية.

ب الميارات واستجابات سموكية معقدة وىو أسموب تكويني ضروري لاكتسا أسموب تمثيل الأدوار: -
تتطمب التصرف في مواقف معقدة خاصة بمواقف تتطمب الاستجابة بمجابية الآخرين شخصيا، وليس 

 (3)مجرد تشخيص وتحميل مشكمة ما.
وعمى ىذا فإن أسموب تقمص الأدوار يصمح حين يكون اليدف من التكوين ىو تنمية ميارات معينة    

 .كالتعامل مع الآخرين
تستخدم ىذه الطرق من التكوين في المجالات الإدارية ذات الطبيعة الخلافية؛ أي  المؤتمرات والندوات: -

التي تحمل أراء مختمفة، ويفضل فييا الحوار لتقريب الآراء المتباينة، وىي عبارة عن اجتماع عدد من 
 (4)نب معين من الموضوع.الأعضاء لدراسة موضوع معين، حيث يقوم كل مشترك فيو بدراسة وتحميل جا

تساعد ىذه الطريقة عمى إحداث تغيرات في وجيات نظر المتكون واتجاىاتو الفكرية وتقبل أراء       
 الغير لكنيا لا تكسب الفرد أي ميارة فنية.

                                                             
 .259، مرجع سابق، ص تسيير الموارد البشريةنوري منير:  (1)
 .263، ص 2003، ترجمة: سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ لمنشر، السعودية، إدارة الموارد البشريةجاري ديسمر:  (2)
دارة الأفرادإدارة الموارد البشرية سعاد نائف برنوطي:  (3)  .457، مرجع سابق، ص وا 
 .372، مرجع سابق، ص إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعمي السممي:  (4)
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يقوم ىذا الأسموب عمى نظرية التعمم بالملاحظة والتقميد حيث يرغب المتكون في  نمذجة السموك: -
وك معين عمى المرؤوسين عمى تفويض السمطة وتقديم النصح، استخدام الأفلام وشرائط الاقتداء بسم

 (1).الفيديو في عرض الأداء التي يقوم من خلاليا المتكون بتقميد الأداء، واكتساب الميارات
ترتكز ىذه الطريقة عمى تعمم المكون من خلال الملاحظة والتقميد لأسموب معين من العمل وتعتمد     

 ىذه الطريقة عمى ميارات إدارية من خلال تقديم النصح واستخدام الأفلام وشرائط الفيديو.
ءه مجموعة من ىو محاولة لإبراز الواقع والحكم بصورة واقعية عمى المتكون يتم إعطا البريد الوارد: -

الممفات والمذكرات الداخمية التي تشبو تمك التي ترد في البريد  اليومي، وليذا  الأسموب حدود منيا أن 
الأشخاص والمؤسسات وىمية ،كما أن  العلاقات بينيم غير حقيقية مما يجعل الحكم عمى بنود البريد 

 (2).الوارد عممية صعبة

 من في أنو يبرز الأحداث بصورة واقعية لممتكون.يمكن القول أن البريد الوارد يك    
تحميل الوقائع الحرجة بصورة عممية دقيقة يساعد الدارسين غمى ربط المحتوى  الوقائع الحرجة: -

التكويني بالواقع الممارس وعمى المكون أن يختار الوقت المناسب أثناء عرضو لموضوع الدراسة لكي 
 (3).ل الدارسين ويشجعيم عمى إثارة إحدى ىذه الوقائعيعرض إحدى الوقائع الحرجة ولكي يسأ

 التكوين. إن اليدف من ىذه الطريقة ىو ربط المحتوى التكويني بالواقع الذي يمارس فيو المكون عممية    
  تيدف إلى تنمية روح الاعتماد عمى الذات والتوقع بالمشاكل الذاتية داخل تكوين الحساسية: -

الجماعة، وتبدأ بوضع جماعة محددة لمتكوين عمى أن لا يكون ىناك قائد محدد ولا مشكمة محددة بصورة 
سابقة، والتوجيو الوحيد محاولة دراسة سموك الفرد والجماعة وفيم مشاعرىم ومشاكميم والطرق البديمة 

 (4)لجماعة.لحميا ومحاولة توفيق ىذه الحمول مع طبيعة الجماعة أو تغيير طبيعة وسموك ا
تسعى ىذه الطريقة إلى تنمية بعض الجوانب في شخصية الفرد العامل، حتى يكون لو تأثير داخل       

 المجموعة.
 
 

                                                             
 .261: مرجع سابق، ص تسيير الموارد البشرية نوري منير: (1)
 .121، مرجع سابق، ص ( النظرية والتطبيق إدارة العممية التدريبية )أبو النصر:  تمدح (2)
 .121مرجع سابق ص إدارة الموارد البشٍرية النظرية والتطبيق،بو النصر: أمدحت  (3)
دارة الأفرادسعاد نائف برنوطي:  (4)  .457، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية وا 



 انعمال تكوين                                                                    انفصم انثانث:         
 

54 
 

 :العوامل المؤثرة في استخدام أساليب التكوين المناسبة -3
 مختمف كثيرا ما تستخدم الإدارة أكثر من طريقة وأسموب في عممية التكوين لذلك من الضروري دراسة    

العوامل التي تؤدي إلى تحديد الطريقة المناسبة والملائمة لممؤسسة في إجراء عممية التكوين وتتمثل ىذه  
 (1)العوامل في:

تختمف أساليب التكوين حسب نوعية المتكونين من حيث مستواىم العممي والخبرة  نوعية المتكونين: -
 تلاءم الإدارة العميا لا تلائم عادة مديري الإدارة الوسطى.التي يمتمكونيا فعمي سبيل المثال الأساليب التي 

 : بمعنى أن يكون عدد المتكونين متناسبا مع أسموب وطريقة التكوين المختارة.تناسب أعداد المتكونين -
 مدى العمق والشمول في عرض موضوعات التكوين. -
 ية القصيرة.تكون المحاضرة أكثر ملائمة في البرامج التكوين فترة التكوين: -
: تؤثر الميزانية المخصصة لمتكوين عمى الأساليب التي يمكن استعماليا في عممية ميزانية التكوين -

 التكوين.
يمكن القول أن أساليب التكوين تعتمد عمى قدرتيا في تجاوز مواجية مختمف العوامل التي تؤثر       

عددىم ولا ننسى العامل الاقتصادي الذي عمى نجاحيا كنوعية المتكونين من حيث مستواىم العممي و 
يعتبر أساسي في عممية التكوين وفي توفير الأساليب والطرق والوسائل التي تعتمد عمييا العممية 

 التكوينية.
 تقييم برنامج التكوين: -4

مى تحديد جممة لا بعد القيام بعممية التقييم حيث تقوم عممية التقييم علا يعد ناجحا إإن برنامج التكوين     
 التكوين والتي تتمثل في:من معايير فعالية 

         أراء المتكونين: ويتم قياس ذلك من خلال استمارة استبيان وذلك لمعرفة ردود أفعال المتكونين -
 وانطباعاتيم وأرائيم حول ما تعمموه وما استفادوا منو وما شاىدوه في فترة التكوين.

قياسو وتنفيذه، ويمكن أن يواجو ىذا الأسموب مشكمة احتمال وجود المجاممة  وىذا الأسموب يتميز بسيولة
 (2)والآراء الشخصية.

                                                             
، 2007مصر، ، الدار الثقافية لمنشر، القاىرة، 1، طالاستثمار في رفع الموارد البشرية لممنافسة العالميةمحمد جمال العفافي:  (1)

 .180ص 
 .361، ص 2001مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندرية 1، ط( رؤية مستقبمية إدارة الموارد البشرية )سعاد نائف برنوطي:  (2)



 انعمال تكوين                                                                    انفصم انثانث:         
 

54 
 

يعتبر ىذا المقياس من المقاييس الأكثر استعمالا لسيولة استعمالو وكونو يمس جميع الفئات المعنية      
دون معرفتنا لمنتائج  التي تحولقد نواجو عند استعمالو العديد من العراقيل أو المشكلات أننا  بالرغم من

ومن بين ىذه المشاكل غياب الموضوعية  الحقيقية واللازم معرفتيا بعد القيام بعممية تكوين المتكونين
 والدقة في التعبير عن الأفكار.

التعمم الذي اكتسبو المتكون: ويتعمق ىذا المعيار بالمبادئ والحقائق والطرق والأساليب التي تعمميا  -
إذا قارنا أداء مجموعة من المتكونين عمى الآلة قبل وبعد  ية التكوين مثلمن اشتراكو في عممالفرد 

التكوين، ويمكن تحديد التغير الذي حصل لدييم، أما فيما يخص أراء الرؤساء فإنو من الممكن أن يخضع 
نعكس عمى أداء لمتحيز الشخصي، وىذا الأسموب ييدف إلى اكتساب المعارف والميارات والخبرات التي ت

 (1)المتكونين.
استنادا إلى ما سبق يمكن القول بأن ىذا المقياس يستند إلى تمك الأساليب والطرق والمعارف التي      

ىو التي تساعده عمى أداء أعمالو بكفاءة وفعالية، كما يمكن القول بأن ىذا  وتعمميا الفرد أثناء تكوين
مكن أن يكون ىناك تحيزا شخصيا من قبل الرؤساء في ا بدرجة كبيرة حيث ييالأسموب ليس موضوع

 تقييميم.
قياس التغير الذي يطرأ عمى سموك العامل في العمل ن في العمل: ويتعمق ىذا المعيار بسموك المتكو  -

نتيجة مشاركتو في البرنامج التكويني ومقارنة أداءه الحالي مع أداءه السابق قبل المشاركة في الدورة 
وعلاقتو مع  وغياباتعدد الأخطاء التي يرتكبيا في العمل وعدد ملاحظة الإدارة والمشرف ل نية مثلالتكوي

 (2)زملائو.
لى ييم لأداء المتكونين والذي ييدف إمما سبق تجدر الإشارة بان ىذا الأسموب أو المقياس في التق      

ذلك من خلال و مقارنة بأدائو قبمو،معرفة مدى التطور والتنمية في أداء العمال بعد البرنامج التكويني 
كما يرى البعض يمكن أن يغير من سموكو إذا  اء الأعمال، إلا أن الفرد العاململاحظة سموكاتو في أد
 أحسن بوجود من يراقبو.

مدى تنفيذ أىداف التكوين: يركز ىذا الجانب عمى مكاسب التكوين فقد يكون التكوين فعال يحقق  -
العمل لذلك ينبغي معرفة مكاسب المؤسسة التي تقوم عمييا عممية في نو نجاحا ممحوظا ويستفيد م

 التكوين.
                                                             

 .356، ص 1999مصر، ­  ، دار الجامعة لمنشر، الإسكندريةإدارة الموارد البشريةأحمد ماىر:  (1)
 .141، مرجع سابق، ص ( مدخل استراتيجي إدارة الموارد البشرية )عادل حرحوش، مؤبد سعيد سالم:  (2)
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 (1).فالتقييم الصحيح لمبرامج التكوينية ىو قياس مدى تحقيقو للأىداف
في ضوء ما سبق يركز ىذا المقياس عمى النتائج المحققة من خلال برامج التكوين لمعمال ومدى        

 تحقيقيا لأىداف المؤسسة.
  :برامج التكوينتقييم  فوائد -5

تمتمك عممية تقييم البرنامج التكويني في المؤسسة أىمية كبيرة خاصة بالنسبة للأفراد العاممين  
المتكونين حيث يضمن التقييم الموضوعي لممتخرجين الحصول عمى طرق وأساليب التأكد من تحديث 

بعادىم عن ارتكاب الأخطا أنو يوفر لممكونين  اء السابقة ومعالجتيا كموتجديد معارفيم ومياراتيم وا 
ليو وتطوير مختمف البرامج إمعمومات عن مدى فعاليتيا في تحضير وتجييز الأفراد لأداء الميام الموكمة 

دارة وأجيزة التكوين وتبيان مدى كما يساعد عمى التقييم الذاتي لإ التكوينية المراد تنفيذىا في المستقبل،
 (2).عمييافعاليتيا والقائمين 

ىذا ما قد يشجع في المستقبل عمى الاستمرار في استخدام ىذه الأجيزة وتشجيع القائمين بالعمل فييا      
 لكن قد يكون العكس في حالة فشل إدارة أجيزة البرنامج التكويني وغياب الاتصال فيما بينيا.

وفائدة البرنامج التكويني ومدى ومن فوائد برنامج التكوين أيضا أنيا تشعر وتحسس المتكونين بأىمية 
 (3)استفادتيم منو وكذا تقدير مدى استفادة المؤسسة من تطبيقيا لمبرنامج التكويني.

ليو وذلك نظرا لأىميتو وفائدتو في تكويني يزيد من إقبال المتكونين إبمعنى أن تقييم البرنامج ال     
 تحسين أدائيم وزيادة إنتاجية المؤسسة.

 :العمال عمى التكوينعوامل تحفيز  -6
 (4)من العوامل التي بإمكانيا تحفيز العمال عمى التكوين ما يمي:     

 معرفة الأفراد المكونين لما ىو منتظر منيم. -
 التعريف باحتياجات التكوين بوضوح. -
يضاحيا لممكونين. -  وضع أىداف التكوين ونشرىا وا 
 تشجيع مشاركة المسيرين في تصميم عمميات التكوين وتنفيذىا.  -
 إقناع الأشخاص المكونين بضرورة التغيير والتطوير. -

                                                             
 .356، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةاحمد ماىر:  (1)
 .356، المرجع السابق، ص إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر:  (2)
 .199، ص 2011، دار اليدى، الجزائر، تسيير الموارد البشريةعبد الفتاح بوخمخم:  (3)

.102، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيمة: ( 4(  
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 وضع نظام واضح لممكافأة كالترفيو والعلاوات وذلك لمتشجيع عمى التكوين بجدية. -
إمكانية تطبيق المعارف  ترتبط فعالية التكوين بمشاركة العمال بجدية في برنامج التكوين ومدى       

المحصمة في ميدان عمميم، والاقتناع بضرورة التغيير والتطوير كما يعد نظام المكافآت والحوافز من بين 
 المحفزات عمى التكوين.

 معوقات التكوين: -7
توجد عدة مشكلات وصعوبات تقف عائقا أمام نجاح العممية التكوينية في المؤسسة وتبرز أساسا  

المرتبطة بأسواق  الخطط الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية وقمة المعمومات والإحصاءاتفي غياب 
والتعميم، إضافة إلى عجز مراكز التكوين  العمل والطمب عمى العمالة مما يؤثر سمبا عمى نظم التكوين

واكبة التطورات عمى التكيف مع شروط سوق العمل والاعتماد عمى الطرق والمناىج القديمة العاجزة عمى م
في أسموب العمل، وكذا قمو مساىمة أصحاب العمل في رسم سياسات وتنفيذ البرنامج التكويني في مكان 

 (1).العمل
من خلال ما تم عرضو فإن العممية التكوينية داخل المؤسسة تعيقيا في أغمب الأحيان قمة        

ىي تعتبر من أىم المشاكل التي تواجو المعمومات وغياب التخطيط وعدم استخدام الطرق الحديثة و 
 المؤسسات.

بالإضافة إلى ىذه المعوقات ىناك مشكلات أخرى تواجو عممية التكوين كعدم توفر التسييلات اللازمة 
لمقيام بعممية التكوين وعدم وضوح أىداف البرامج التكوينية، إضافة إلى النظرة السمبية لمعاممين اتجاه 

 (2)التكوين.
القول من ىذا أن عوائق التكوين متعددة ومختمفة فمنيا ما ىو مادي كتوفر الإمكانيات يمكن      

 اللازمة، ومعرفي كتوفر المعمومات ووضوح الأىداف، بالإضافة إلى رد فعل المتكونين اتجاىو.
 (3)وىناك من يرى أن المشكلات والمعوقات التي تواجو عممية التكوين تتمثل فيما يمي:

من اجل تحديد الاحتياجات  المتعمقة بالموارد البشرية والإحصاءات المعموماتصعوبة الحصول عمى 
 التكوينية.

                                                             
، ص ص، 1998مصر، ­ ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةعمم اجتماع الإدارة )مفاىيم وقضايا(عبد اليادي الجوىري:  (1)

189،192. 
 .78، 77دار العرب، الجزائر، ص ص، مبادئ التسيير البشري،  :غياث بوفمجة (2)
، 120، ص ص 2001مصر، ­  ، دار الفكر العربي، القاىرةسيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشريةرأفت السيد عبد الفتاح:  (3)

121. 
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في مجال بو متكامل وشامل، فكل قسم لو اجتياداتو الخاصة  يتخطيط تكوينعدم وجود واعتماد  -
 .التكوين

 وغيرىا. والآلاتختمف الوسائل لمتكوين والتي تشمل ماللازمة  الإمكانياتعدم كفاية  -
عدم الاعتماد عمى الأساليب العممية الحديثة والمتطورة في عممية التكوين،واستخدام الأساليب   -

 التقميدية مما يؤثر عمى كفاءة وفاعمية التكوين.
 ب عممي.مو ائو من التكوين لممتابعة والمراقبة والتقييم بأسالمتكون بعد انتي إخضاععدم   -
 عممية التكوين.رفين في عدم إشراك الرؤساء والمش -

عائقا واجيو صعوبات وعراقيل تقف تكوين كغيره من العمميات الأخرى تعمى ضوء ما جاء فإن ال      
 مة المكونين الأكفاء القادرين عمىأمام تطبيقو بنجاح في المؤسسة كغياب التخطيط وقمة المعمومات وق

اكيم رة العاممين ليذه العممية نظرة سمبية وعدم إدر بالإضافة إلى نظ،تنفيذ ما جاء في البرنامج التكويني 
 ائيم.لأىميتو في تطوير وتحسين أد

 :مقترحات وحمول لممشكلات التي  تواجو التكوين -8
ىناك مجموعة من الحمول التي يمكن بواسطتيا التغمب عمى المشكلات التي تواجو التكوين نذكر     
 (1)منيا:

 .توصيف الأعمال المختمفة و تحميل -
عادة تصميم البرامج التكوينية المناسبة ليا. -  تحديد الميارات القابمة للاستخدام في الأعمال المتجانسة وا 
 وب التكوين الذي يتوافق مع موضوع التكوين وظروف المكون.ماختيار أس -
 إقناع المسؤولين بأىمية التكوين ونشر الوعي التكويني بين العاممين. -
 الاىتمام بالتطوير المستمر لبرامج التكوين.و مية الحديثة في عممية التكوين الاعتماد عمى الأساليب العم -
إعطاء المتكونين فرصة تطوير أدائيم من خلال المعمومات والخبرات والميارات المكتسبة خلال فترة  -

 التكوين.
 ضرورة إشراك الرؤساء المباشرين في اختيار منيج وأسموب التكوين الملائم. -

في اعتماد نظام يكمن إن السبيل لمواجية ىذه المشاكل التي تواجو عممية التكوين والتغمب عمييا  
عطاء فرصة تحميل وتوصيف الوظائف واختيار الأساليب الحديثة التي تتوافق مع موضو  ع التكوين وا 

                                                             
 .121، المرجع السابق، ص سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشريةرأفت السيد عبد الفتاح:  (1)
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وب لتكوين تطوير وتحسين أدائيم مع عدم إغفال دور الرؤساء المباشرين في اختيار الأسملمعاممين ل
 .مرؤوسييم

 علاقة ودور التكوين في تحسين الأداء  ثالثا:
 :الأداءعلاقة التكوين بقياس وتقيم  -1

عمى  الإدارية المستوياتالعاممين في المؤسسة عمى جميع  الأفرادتكوين وتنمية  احتياجاتتتحدد  
العاممين، فيذه النتائج تعطينا فكرة تحميمية عن مستوى أداء  أداءلييا قياس وتقييم ئج التي توصل إالنتا
      ة لنا نقاط الضعف وأسباب انخفاض مستوى الأداء والسموك نيموك الأفراد طيمة فترة القياس مبوس

عن المعايير المطموبة منيم، ومعرفة ما إذا كانت ىذه المشكمة تحتاج إلى تكوين وتنمية أو تحفيز، فقياس 
لأداء يحدد لنا فيما إذا كان الفرد بحاجة لمتكوين وتنمية لعلاج نواحي الضعف في أدائو وتطويره وتقييم ا

 (1)بين التكوين وقياس الأداء علاقة مباشرة. أن العلاقة دلمعمل، وعميو نج
تتوصل  تيلتمد بالدرجة الأولى عمى النتائج اوىذا يعني أن تحديد احتياجات العممية التكوينية تع 

عممية تقييم أداء العاممين في المؤسسة والتي يتم فييا  قياس الأداء والتي من خلاليا تجرىإلييا عممية 
 .تحديد نقاط القوة والضعف في الأداء والجوانب التي تحتاج إلى تكوين

 :دور التكوين في تحسين أداء العاممين -2
بالمعارف والميارات وتنمية  الأفراد العاممين التكوين ىو العممية التي تقوم بيا المؤسسة لتزويد 
 يم لتحسين مستوى أدائيم، إذا طبيعة التغيرات التي تعيشيا المؤسسات حاليا سواء كانت تكنولوجية قدرات

ما تحقيق أو تنظيمية وأصبحت تفرض عمييا ضرورة توافق قدرات العاممين مع التغيرات الحاصمة بيدف 
ح من الضروري عمى المؤسسة أن تبحث عن برامج التكوين الملائمة تطمح إليو المؤسسة، حيث أصب

لمعاممين في مؤسسات التكوين والتدريب، كما ينظر إلى وظيفة التكوين أو التدريب عمى أنيا مكممة 
حسب، إنما يجب إعداد الأفراد باختيار العاممين وتعيينيم فقوم المؤسسة أن تلوظيفة التعيين، فلا يكفي 

في الحصول ومساعدتيم   عمى أداء الأعمال والواجبات الموكمة إلييمومياراتيم  نمية قدراتيمالعاممين وت
 رف لتزويدىم بالأساليب والطرق الجديدة لأداء مياميم وصقل مياراتيم.عمى الجديد من المعمومات والمعا

                                                             
 .225، ص 2005الأردن، ­ ، دار وائل لمنشر، عمان1، طبعد إستراتيجيإدارة الموارد البشرية عمر و صفي عقيمي:  ( 1)
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ولمتكوين تأثيرات متعددة عمى أداء العاممين ومن أىميا رفع مستوى الأداء وتحسينو، وتقوية العلاقات 
تخفيض و ممؤسسة، لوالروابط بين الأفراد وتطوير اتجاىاتيم، وتنمية شعور العاممين بالانتماء والولاء 

 (1)العمل. كل من الغياب ودورانمعدلات 
في تحسين أداء العاممين وزيادة قدراتيم ومياراتيم الإنتاجية بما يضمن  ىذا يعني أن التكوين لو دور كبير

 الكفاءة والفعالية في العمل.
 (2)بالإضافة  إلى ىذه التأثيرات ىناك تأثيرات أخرى وىي:

 توعية العاممين بأىمية التكوين. -
 .العاممين بأىداف المؤسسة ربط أىداف الأفراد -
 المعمومات وحل المشاكل التي تواجييم في العمل واتخاذ القرارات الصحيحة.مساعدة الأفراد في تحديد  -
  .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد في المؤسسة -
 قبول التكيف مع التغيرات الحاصمة.تطوير إمكانيات الأفراد ل -
 .توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاممين -
وكبير في تحسين أداء العاممين وفي تطوير العلاقات فيما  أساسيىذا ما يؤكد أن التكوين لو دور      

العممية بينيم وزيادة ولائيم لممؤسسة، وتدعيم إمكانياتيم في العمل وصقل مواىبيم ومياراتيم وقدراتيم 
م بو بأحسن وأفضل الطرق والعممية ما يدعم ارتباط العاممين بالمؤسسة وما يزيد من حبيم لمعمل والقيا

 وبأقل جيد ووقت ممكن.
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
، دراسة تطبيقية عمى معيد عموم نظم المعمومات بجياز أثر التدريب عمى تطوير ميارات العاممينبدرية محمود محمد إبراىيم:  (1)

 .31ص  ،2006مصر،  - الشرطة، رسالة ماجستير، أكاديمية السادات لمعموم الإدارية، القاىرة
 .115، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةنظمي شحادة وآخرون:  (2)
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 خلاصة الفصل
يا عمى وجود عمال أكفاء، متكونين جيدا ومحمسين لمعمل بجدية، يتوقف نجاح المؤسسة في عمم 

ستراتيجية ىامة لتأزالة عوائق التوظيف فقط، بل إر سيمة لإوالتكوين ليس و  مين تطوير ادة المؤسسة وا 
العمال وتوفير فرص التقدم في مساراتيم الوظيفية، ومن الضروري أن تقوم المؤسسة بتصميم برنامج 

من واجب العمال إبداء التحمس والمبادرة في و  ،كفاءاتيم باستمراروتكوين العمال والاىتمام بتطوير لتوجيو 
 .المشاركة لتحسين مستواىم وفي تسيير مسارىم الوظيفي

 



أداء    تحسينالفصل الرابع: 
 مالالع

 تمهيد

 أولا: الأداء

 ثانيا: تقييم الأداء

 ثالثا: قياس الأداء

 خلاصة الفصل
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 Aتمييد
لقد كان الأداء الوظيفي ومازال محل جدل كبير في الأوساط الإدارية، حيث يعبر الأداء بشكل 

مباشر عن مجيودات العاممين في سبيل تحقيق أىداف المؤسسات، ويتوقف مستوى الأداء عمى    
قدرات، وميارات وخبرات العاممين التي تقع خمف مجموعة من المتطمبات التي تتضمن المؤىل    

 عميمي، الميول والاىتمامات وغيرىا من العوامل التي تندرج تحت الوصف الوظيفي اللبزم.  الت
أن نجاح المؤسسات مرتبط بأداء العاممين فييا، لذلك اىتم الباحثون بموضوع الأداء نظرا لأىميتو الكبيرة 

داء العاممين فييا من بالنسبة للؤفراد والمؤسسات عمى حد سواء، فالمؤسسات تسعى دائما إلى الارتقاء بأ
خلبل تدريبيم وتحفيزىم باستمرار لموصول إلى أىدافيا وحسب معايير الأداء المحددة والتي يمكن أن 

 تكون كمية أو نوعية الجيد المبذول ونمط الأداء. 
وفي ىذا الفصل سيتم التطرق إلى الأداء بمختمف أساسياتو من أىمية وأىداف وعناصر وأنواع 

 فيو ومتغيراتو، كما سيتم التطرق إلى تقييم وقياس الأداء. رةلمؤثوأىم العوامل ا
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 أولا: الأداء
  :أنواع الأداء -1
  Aينقسم الأداء إلى عدة أنواع وذلك حسب مجموعة من المعايير 
ينقسم الأداء إلى نوعين فالنوع الأول ىو الأداء الداخمي الذي يقصد بو أداء حسب معيار المصدر:  -أ

الوحدة أي أنو ينتج ما تممكو المؤسسة من الموارد الذي ينتج أساس الأداء البشري الذي يعتبر مورد 
لبل أساسي في تحقيق التنمية والميزة التنافسية، والأداء التقني الذي يتمثل في قدرة المؤسسة عمى استغ

بشكل فعال، وأيضا الأداء المالي الذي يصف فعالية المؤسسة في توظيف واستخدام واستخدام استثمارىا 
ىو الأداء الخارجي وىو الأداء الذي ينتج عن متغيرات البيئة الخارجية وارد المتاحة. أما النوع الثاني الم

  (1)وىو خارج عن إرادة المؤسسة حيث لا تتدخل في إحداثو.
ركز عمى لبحظ من خلبل ىذا المعيار أن الأداء ينقسم إلى نوعين داخمي وخارجي، فالداخمي يالم

من موارد بشرية، تقنية ومالية، أما الخارجي فيبقى خارجا عن إرادة المؤسسة، نظرا  ما تنتجو المؤسسة
 لمتغيرات البيئية والتطورات الخارجية التي تحدث باستمرار.

ينقسم الأداء حسب ىذا المعيار إلى أداء كمي وجزئي، حيث يقصد بالأول حسب معيار الشمولية:  -ب
واشتركت جميع العناصر وشاركت فييا مختمف فييا الأداء الذي يظير في الإنجازات التي ساىمت 

الأنظمة الفرعية لممؤسسة، أما الأداء الجزئي فيتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة ينقسم بدوره 
ر الوظيفي إلى أداء وظيفة مالية، ومختمف الوظائف الأخرى من وظيفة الأفراد والتموين حسب المعيا

  (2)والإنتاج والتسويق.
تجمى الكمي في اء ينقسم إلى جزئين كمي وجزئي، فيبأن ىذا المعيار قد ركز عمى أن الأد يتبين     

الفرعية لممؤسسة، والجزئي ينحصر في الإنجازات التي شاركت فييا جميع العناصر والوظائف والأنظمة 
الأنظمة الفرعية لممؤسسة، وىو بدوره ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى عدة وظائف كالوظيفة المالية، 

 التموين، الإنتاج والتسويق.
 
 

                                                             
(1)   Aالمنفذين بمؤسسات سونمغاز، ، دراسة ميدانية عمى العمال الاتصال التنظيمي وعلاقتيا بالأداء الوظيفيبوعطيط جلبل الدين

 .<<، =<، ص ص @900جامعة منتوري محمود، قسنطينة، 
(2)  Aص ??@8ليبيا،  -، الدار العربية لمكتاب، طرابمسعمم النفس الصناعيعمر محمد تومي الشبمي ،<=. 
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 الأداء ومكونات عناصر ­2
  عناصر الأداء: -أ 

مستوى أداء العامل في المؤسسة، حيث للؤداء مجموعة من العناصر ذات أىمية كبيرة خاصة في تحديد 
A(1)حدد عبد الباري إبراىيم درة عناصر الأداء في  

 وىي تشير إلى ما يممكو العامل من خبرات وميارات وقدرات عالية. كفاءات العامل: -
 وتشمل الميام والواجبات والأدوار والمسؤوليات التي ترتبط بالوظيفة. متطمبات الوظيفة: -
حيث تتكون بيئة التنظيم من عوامل داخمية كأىداف التنظيم وعوامل خارجية مثلA  بيئة التنظيم: -

 العوامل الاجتماعية والاقتصادية.
 والذي يشمل الدقة والنظام والإتقان والقدرة عمى تنفيذ العمل. نوع العمل: -
 وسرعة الإنجاز. ،يقصد بو حجم العمل الذي تم إنجازه كمية العمل: -
نجاز الأعمال في أوقاتيا.وتعني الج المثابرة: -  دية في العمل وتحمل المسؤولية وا 
ل ومواصفات اممما سبق يمكن القول أن عناصر الأداء تشمل كل ما يتعمق بالعمل من صفات الع       

 الوظيفة وبيئة العمل ومخرجاتو.
      أما أحمد صقر عاشور فقد اعتبر عناصر الأداء ىي أنشطة العمل والجوانب المتغيرة والثابتة       

المواصفات المطموبة في الفرد الذي و العلبقة بين الأنشطة وميام العمل والتصميم المناسب لمعمل، و فييا، 
  (2)يؤدي العمل.

ويمكن القول أنو لا يوجد اختلبف بين الباحثين فيما يخص عناصر الأداء فقد أجمعوا إلى حد كبير      
 ىذه العناصر. الفعاليةبين 
 مكونات الأداء: -ب

 Aيتكون الأداء من مكونين رئيسيين ىما الفعالية والكفاءة
لتحقيق  في المؤسسة، وىي معيارة التسيير ينظر إلى الفعالية عمى أنيا أداة من أدوات مراقب الفعالية: -

  (3)الأىداف المسطرة، حيث تقاس فعالية المؤسسة من خلبل كمية الأرباح المحققة.
أن الفعالية ىدف تسعى لتحقيقو المؤسسات بما يعود عمييا في الأخير بالربح وتحقيق الجودة يتبين    

 والمكانة في السوق.
                                                             

(1)  A8=9، ص ?900، ، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردنإدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراىيم درة وآخرون. 
(2)  A8::، ص >900، دار المعرفة الجامعية، مصر، السموك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور. 
 .@98ص  ،@900 جامعة الجزائر،  ،<0، مجمة الباحث، العدد : تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالشيخ الدواوي (3)
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      ويقصد بيا القدرة عمى القيام بالعمل المطموب بالقميل من الإمكانيات والنشاط الكفء  الكفاءة: -
ىو النشاط الأقل تكمفة وىي ترتبط بتحقيق ما ىو مطموب بأقل التكاليف أي أنيا الاستخدام الأمثل لموارد 

  (1)المؤسسة بأقل تكمفة ممكنة.
لمختمف الموارد المتاحة في المؤسسة وتوظيف مختمف  يتضح جميا أنو لا بد من الاستخدام الأمثل    

مكانات الأفراد بما يحقق النجاح لممؤسسة.  قدرات وا 
 شروط الأداء الفعال ومحدداتو -4
 شروط الأداء الفعال: -أ

A(2)من أجل أن يكون الأداء جيد وفعال يجب أن تتوفر فيو مجموعة من الشروط وىي كالآتي  
 والكفاءة لمميمة.ستحقاق والأىمية الا 
 .وضوح وشفافية الميمة والواجب المفروض 
 .حصيمة الميمة ونتائجيا 
 .منافسة الميمة والتغمب عمييا 
 .التعاون والتضامن في أداء ميام العمل 
 .ضبط الميمة 
 العمل والميمة. وتميز ظروف الالتزام بأداء العمل والميام 

أجل الإقرار بفعالية أداء العاممين في المؤسسة  فيم أنو منمن خلبل الشروط السابقة الذكر ي      
ومدى كفاءتيم لمميام الموكمة  ،بأداء العمل المكمفين بو لتزامعمى مجموعة القواعد الأساسية كالايعتمد 

 إلييم.           
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1) A908 الأردن، -عمان دار جرير لمنشر والتوزيع،، الوظيفي بين النظرية والتطبيق إدارة وتقييم الأداء إبراىيم محمد المحاسنة:، 

 .880ص
(2)  A80، مرجع سابق، ص تكنولوجيا الأداء البشريفيصل عبد الرؤوف الدحمة=. 
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 : يمثل شروط الأداء الفعال(33)الشكل رقم                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .;80، ص=900الأردن، ، دار حامد لمنشر والتوزيع، الإدارة الحديثة Aحسين حريم لمصدر:ا        

 محددات الأداء: -ب
دراك الدور والميام، ويعني ىذا أن    الأداء ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

دراك  الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليو عمى أنو نتاج لمعلبقة المتداخمة بين الجيد والقدرات وا 
 الدور.

  A(1)وعمى ىذا الأساس نجد أن محددات الأداء تتمثل في  
 ة الجسمانية والعقمية التي يبذلياالجيد المبذول من طرف الفرد والطاقنتائج حيث يشير إلى  الجيد: -

 .ميمتو مقابل الحصول عمى التدعيم الفرد لأداء
وىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة وتتغير ىذه القدرات عبر الفترة الزمنية  القدرات: -

 القصيرة.
 يشير الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جيوده في العمل من  إدراك الدور والميمة: -

لتحقيق  بتعريف إدراك الدور،ي أداء ميامو خلبلو وتقوم الأنشطة والسموك الذي يعتقد الفرد بأىميتيا ف
مكونات الأداء بمعنى مكون من من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل  يمستوى مرض

                                                             
(1)  A988، 980، مرجع سابق، ص ص ( رؤية مستقبمية إدارة الموارد البشرية )راوية حسن. 
 
 

بـت / انىاجوضىح انمهم  

 الأههيت انكفبيت نهمهمت

  حصيهت انمهـــمت

 منبقشت انمهــمت

روط الأداءـش  
 ضبط انمهمت

مميزاث وظروف 

 انمهمت

 أداء انمهمتفي انتعبون 

 الانتزاو ببنمهمت
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أن الأفراد عندما يبذلون جيود فائقة وتكون لدييم قدرات متفوقة ولكنيم لا يفيمون أدوارىم، فإن أدائيم لن 
 يكون مقبولا من وجية نظر الآخرين.

  (1)ي السممي أن محددات الأداء ىما القدرة والرغبة ومدى تفاعميا في تحديد مستوى الأداء.ويرى عم 
أنو لا يمكن لنا الحديث عن أداء فعال لمعمال دون وجود رغبة منيم عمى أداء العمل وتوفرىم يتبين       

 عمى إمكانات وميارات تساعدىم عمى القيام بعمميم عمى أحسن وجو.
 يوضح محددات الأداء (34)الشكل رقم                            

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .=;:، ص9000 (، رؤية معاصرة إدارة السموك التنظيمي )مصطفى أحمد سيدA  المصدر:

 العوامل المؤثرة في الأداء: -4
يعتبر الأداء عنصر ىام في المؤسسة إلا أن ىذا العنصر تؤثر فيو مجموعة من العوامل تأثيرا سمبيا ومن 

Aبين ىذه العوامل ما يمي 
  :ن المؤسسة تعمل دون تخطيط مسبق لما تريد تحقيقو من أوىذا يعني غياب الأىداف المحددة

ير منتظم ويصعب عمييا تحديد أىداف وبدون جدول للؤعمال والبرامج، وىذا يعني أن عمميا غ
 إنجازاتيا.

 :إن غياب المشاركة وتبادل الأفكار ووضع القرارات والتخطيط بين مختمف  عدم التشاركية في الإدارة 
 

                                                             
(1)  A9، ص ><@8مصر،  ­ ، مكتبة غريب، القاىرةالسموك التنظيميعمي السممي?. 

درةــــانق  انعمم تيئــــب انرغبــــــــــت واندافعيت 

 

 الأداء
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  (1)مستويات الإدارة ينعكس سمبا عمى سير العمل والمؤسسة ويخمق فجوة وصراعات.
سمبا عمى المؤسسة وىذا راجع لغياب  يتضح مما سبق أن عامل غياب الأىداف المحددة يؤثر     

في التخطيط ووضع   التخطيط المسبق للؤىداف وغياب التنظيم في أعمالو، كما أن عامل غياب التشارك
القرارات ينعكس بالسمب عمى سيرورة العمل، مما يؤدي إلى النزاع بين العمال وانعدام التعاون فيما بينيم 

 وكذا الصراع الذي قد يؤدي إلى إقصاء وتيميش بعضيم.
  :إن عدم رضا العامل يؤدي إلى تدني مستوى وأداء العاممين سواءا كان ىذا عدم الرضا الوظيفي

 مرتبط بالجوانب المادية أو المعنوية فكلبىما لو الأثر الواضح عمى أداء العاممين.الرضا 
 :يعتبر من أىم العوامل المؤثرة عمى مستوى الأداء، كغياب الإشراف والرقابة عمى  التسيب الإداري

  (2)العاممين في المؤسسة.
ة داالمادية والمعنوية من أجل زياتو من خلبل ىذا نستنتج بأن رضا العامل يتوقف عمى تمبية احتياج

أدائو في العمل وتحسين مستواه، كما أن التسيب الإداري يكون نتيجة لغياب الإشراف والرقابة عمى 
 العاممين مما يؤدي إلى اللبمبالاة في العمل من قبل العاممين.

 :فيق بين الأداء إن اختلبف مستويات الأداء يؤدي إلى فشل الإدارة في التو  اختلاف مستويات الأداء
والمردود المعنوي والمادي المتحصل عميو، فإذا تمكنت من تحقيق التوازن بين الأداء وما يحصل عميو 

  (3)العامل سوف يؤدي إلى فعالية الأداء وبالتالي إنتاج أكبر.
وما  من خلبل ما سبق يتضح أن فشل الإدارة يعود إلى عدم التوفيق بين الأداء الذي يقوم بو العامل    

يجب أن يتمقاه من تحفيز مادي ومعنوي، ولكن إن استطاعت المؤسسة التوفيق بين الأداء وما يتمقاه 
 العامل من تحفيز الذي يؤدي إلى الفعالية وزيادة الإنتاج.

 عوامل بيئية 
عمى مستوى أدائو، ومن أكثر عوائق الأداء وامل خارج نطاق سيطرة الفرد التي تؤثر ىناك بعض الع  

A(4)شيوعا العوامل البيئية التي تتمثل في  
 نقص وتصارع متطمبات الفرد مع الوقت. -
 عدم الكفاية في تسييلبت العمل والتجييزات والسياسات التي تؤثر عمى الوظيفة. -

                                                             
(1)  Aمرجع سابق، ص تنمية الموارد البشريةعمي غربي وآخرون ،@>. 
(2)  A98، ص 9009، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردن، القيادة الإداريةنواف كنعان=. 
 .<@ ، مرجع سابق، ص: تنمية الموارد البشريةعمى غربي وآخرون (3)
(4)  A989، مرجع سابق، ص ( رؤية مستقبمية إدارة الموارد البشرية )راوية حسن. 
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 نقص التعاون والتضامن مع الآخرين والعمل كجماعة. -
 نمط الإشراف والرقابة السائدة في بيئة العمل. -
 ية كالحرارة والضوضاء والرطوبة والإضاءة والتيوية والإشعاعات والآلات المستخدمة.العوامل الفيزيائ -
 كون الصدفة عامل معوق للؤداء.ا تكم -

وليذا يجب النظر إلى ىذه العوامل البيئية عمى أنيا مؤثرات قوية عمى جيد وقدرة واتجاه العامل      
بسيولة عمى الجيد المبذول من قبل العامل،  خلبل أدائو لمعمل وعمى سبيل المثال تعطل أي آلة يؤثر

ومن أجل ىذه العوائق لا بد عمى الإدارة أن تعمل عمى توفير شروط عمل كافية ومناسبة لأداء العاممين، 
 وتوفير بيئة مدعمة تقل فييا عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن.

 يوضح العوائق البيئية التي تؤثر في الأداء (:35)الشكل رقم                   
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .:908، المرجع السابق، ص ( رؤية مستقبمية إدارة الموارد البشرية ) Aراوية حسن المصدر:   

 متغيرات الأداء -5
أساس لتقييم وقياس مستوى أداء العاممين التي تعد يتحدد الأداء من خلبل مجموعة من المتغيرات 

  (1)كالآتيAأربعة متغيرات للؤداء، وىي "موران والي" للؤعمال الموكمة إليو، ولقد حدد 

                                                             
(1) A8، <:8، مرجع سابق، ص ص تنمية الموارد البشرية عمى غربي وآخرون:?. 
 

 الجيد. -
 القدرات. -
 الاتجاه. -

 

 الأداء الوظيفي

 

 الظروف المادية. -
 الإضاءة. -
 الضوضاء. -
 ترتيب الآلات. -
 الحرارة والأجيزة. -
 التعميم. -
 الإشراف. -
 السياسات. -
التصميم  -

 التنظيمي.
 التدريب. -
الحظ والصدفة -  
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وتتحدد من خلبل الأداء الفردي، تجنيد الأفراد، وروحيم المعنوية بالإضافة قيمة الموارد البشرية:  -أ
 إلى الإنتاجية.

 حيث تشير ىذه المتغيرات إلى اقتصاد الموارد المستخدمة ومستوى الإنتاجية. الاكتفاء الاقتصادي: -ب
ا قات المؤسسة مع البيئة المحيطة كرضوتشير إلى علب شرعية المؤسسة لدى الجماعات الخارجية:

شباع حاجات المستيمك.  أصحاب الأسيم والعملبء وا 
   وقد يكون ذلك من خلبل جودة المنتوج وقدرتيا عمى  بقاء واستمرار التنظيم والمحافظة عمى وجوده: -ج

 المنافسة.
الأفراد لممؤسسة ومدى تحقيقيا  من خلبل ما تم عرضو فإن الأداء يتحدد حسب أىمية ولاء       

 لمتطمبات البيئة الخارجية بأقل الجيود والتكاليف.
 معايير الأداء -6

ىناك العديد من المعايير التي يمكن أن يقاس عمييا الأداء والتي تعتمدىا عممية تقييم الأداء، 
  (1)."فالمقصود بمعايير الأداءA "تمك العناصر التي تستخدم كركائز لمتقييم

 نجاح عممية التقييم تتوقف عمى مجموعة من المعايير. أنبمعنى      
حيث يمكن تعريف معايير الأداء عمى أنياA "ذلك المقياس الذي يمثل مستوى الأداء المطموب تحقيقو من  

  (2)."قبل العاممين في الأعمال المكمفين بيا حيث يتم عمى أساسيا الحكم عمى أداء العاممين
الأساس يمكن القول أن معايير الأداء ىي المقياس الذي يتم عمى أساسو تحديد مستوى  وعمى ىذا     

 إنجاز العمل الفعمي لمعامل.
 وتنقسم معايير الأداء إلى معايير إنسانية ومعايير شخصية، ومعايير كمية ونوعية وأخرى سموكية. 
وتتمحور حول طبيعة العلبقة بين العامل والآخرين في مكان العمل ومدى وجود  المعايير الإنسانية: -أ

 )3(.التضامن بينيم والعمل كفريق واحد من أجل تحقيق أىدافيم وأىداف المؤسسة التي ينتمون إلييا

 تعد مقياس لمدى نجاح العامل أو فشمو في أداء عممو. فإن علبقات الأفراد في محيط العملوعميو 

                                                             
(1)  Aص :900الدار الجامعية، مصر،  ،والأفراد الاختبارات واستخداميا في إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر ،:>:. 
(2)  A0;(، مرجع سابق، ص  بعد إستراتيجي إدارة الموارد البشرية المعاصرة )عمر وصفي عقيمي@. 

  .>88، ص =900التوزيع، الأردن، ، دار وائل لمنشر و  9 ، ط إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي ( Aمحمد عباسسييمة  (3)
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تعتبر الصفات الشخصية ىي الأخرى من المعايير اليامة في قياس الأداء،  المعايير الشخصية: -ب
حيث تتمحور ىذه المعايير حول مقدار الجيد الذي يبذلو العامل في عممو وقدرتو عمى تحقيق ذاتو ويكون 

 مو مع الآخرين.ذلك من خلبل العوامل المشكمة لشخصيتو كالعوامل البيولوجية والجسمانية وطريقة تعام
وىذه المعايير تقيس الأداء من حيث الكم وىي تشمل وتضم مختمف الجوانب التي  معايير كمية: -ج

 تحدد من حيث الكم والزمن وىي دليل عمى العلبقة الموجودة بين كمية المنتج والزمن المرتبط بالأداء.
 جودة والإتقان.وتعني وصول إنتاج الفرد إلى مستوى معين من ال معايير نوعية: -د
    في ىذا النوع يتم الاعتماد عمى مقاييس غير مباشرة لأنيا لا تمس أداء الفرد  معايير سموكية: -ه

  (1)سموكو كالتعاون والمواظبة والحرص. بل تمس
استنادا إلى ما سبق ذكره فإن أداء الفرد لا يقتصر عمى جانب معين أو معيار محدد بل يشمل 

الشخصية والسموكية والإنتاجية وحتى النوعية، ولكل جانب من ىذه الجوانب معيار محدد مختمف جوانبو 
 تتوفر فيو مجموعة من الشروط كالصدق والثبات والقدرة عمى التمييز.

 ثانيا: تقييم الأداء
 وخصائصو تعريف تقييم الأداء -1
 تعريف تقييم الأداء: -أ

عمى أساسيا تقدير جيود العاممين بشكل عادل ومنصف،  يعرف تقييم الأداء بأنوA "العممية التي يتم
لتحري مكافآتيم بقدر ما يعممون وينتجون، وذلك بالاعتماد عمى عناصر ومعدلات تتم عمى أساسيا 

  (2)."مقارنة مستويات أدائيم بيا لتحديد مستويات كفاءاتيم في الأعمال الموكمة إلييم
 المبذولة من طرف العاممين.يركز ىذا التعريف عمى الجيود         

 Aتقدير كفاءة الفرد بغرض معرفة صلبحيتو في القيام بأعباء كما يعرف تقييم الأداء عمى أنو"
الوظيفة، ومستوى أدائو لواجباتو ودرجة تعاونو مع زملبئو في جماعة العمل وسموكو نحو المتعاممين معو، 

، بمعنى قياس كفاءة الفرد عمى أساس الأعمال التي القدرات لديو لتحمل أعباء أعمى مستقبلب ومدى توفير
  (3)."أداىا خلبل فترة معينة وتصرفاتو وسموكو مع من يعممون معو في جماعة العمل

                                                             
(1)  Aمرجع سابق، صوالتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتالجوانب العممية صلبح الدين عبد الباقي ،@;. 
(2)  A8، مرجع سابق، صإتجاىات التدريب وتقييم أداء الأفرادعمار بن عيشي<. 
(3)  Aص 9080الأردن،  -، دار البداية، عمان9، طإدارة المؤسسات الدوليةمحمد يوسف عقمة ،<=. 
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بمعنى أن تقييم الأداء يستيدف كفاءة وقدرة العامل عمى أداء الميام الموكمة إليو وسموكو في        
 العمل.

 :خصائص تقييم الأداء -ب
    A(1)لنظام تقييم الأداء عدة خصائص تميزه عن الأنظمة الأخرى وتتمثل ىذه الخصائص في  
  Aيجب أن يكون نظام تقييم الأداء عممي يخمو من الذاتية مما يضمن القبول  الموضوعية والعلبنية

علبني ذلك  بلجب ألا يكون نظام التقييم سري والإقناع من قبل الإدارة العميا والأفراد المقيمين، كما ي
 حتى يتمكن من مناقشة نتائجو.

  ق بين الأداء الجيد ويعني ذلك قدرة نظام التقييم عمى التفري: العدالة والمساواة وضرورة وجود الصدق
 ، مع تحسين أطراف التقييم بتأثيره الإيجابي.والأداء السيئ

  Aوشفافية.فالصدق يساعد عمى قياس أداء وسموك الفرد بفعالية  أن يكون صادقا 
   أن يكون التقييم ثابتا ويمكن الاعتماد عميو، وضرورة تقبل الأفراد العامين لمنتائج المترتبة عن التقييم

 دون اعتراض أو مقاومة.
في ضوء ما سبق تحميمو يمكن القول أن عممية تقييم الأداء تتميز بمجموعة من الخصائص تعتبر         

شرط ضروري لتطبيق ىذه العممية بنجاح داخل المؤسسة، ولضمان العدالة والمساواة في تقدير جيود 
 العاممين والموضوعية في قياس أدائيم من قبل القائمين عمييا.

 تقييم الأداء ومسؤولية وظائف -2
 وظائف تقييم الأداء: -أ 

تعتبر عممية تقييم العاممين الجدد بعد تكوينيم وظيفة أساسية لتحديد أثر التكوين وما تم تعممو، غير  
أن تقييم الأداء يجب أن يكون دائما وىي غير مقترنة بالعمال الجدد فقط، حيث أن تقييم الأداء لو عدة 

A(2)وظائف ومن بينيا ما يمي  
 يحدد إذا كان العاممين الجدد يقومون بأعماليم بصورة صحيحة. -
 يعتبر تقييم أداء العاممين الجدد كأداة لتشجيع العامل في المؤسسة. -

                                                             
(1)  Aالمكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، 8، طدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،

 .@=8، ?=8، ص ص <900
(2)  A900الأردن،  -، دار الوراق، عمان8، ط( مدخل إستراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية )يوسف حجيم الطائي وآخرون= ،

 .9:9ص 
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 يترك العاممين ليعرفوا جودة أدائيم ىل يسايرون أو يتجاوزون توقعات المؤسسة. -
 نوية لمعاممين.يقوي ويشجع عادات العمل في المؤسسة مما يؤدي إلى رفع الروح المع -
 تشخيص وتحديد عادات العمل الضعيفة. -
تقييم العاممين عمى أساس منتظم، وذلك من خلبل تقييم الأداء مرتين سنويا ويجب أن يقيم العاممون  -

 الجدد عند انتياء تكوينيم وتعاد بعد ستة أشير.
مى تحقيق أىداف أن لتقييم أداء العمال وظائف عديدة تساعد عاستنادا إلى ما سبق يمكن القول 

    المؤسسة ككل، فتقييم الأداء يعتبر كدافع لمعمال لمرفع من أدائيم وتطويرىم لموصول إلى جودة الأداء
 المنتوج.و 

ومن وظائف تقييم الأداء أيضا تقييم العاممين وزيادة دافعيتيم وتطويرىم من خلبل أن نتائج التقييم 
أيضا في التخطيط التنظيمي لمموارد البشرية من ا يساىم كمتساعد في تحديد نقاط الضعف والقوة لدييم 

  (1)خلبل إمداد المؤسسة بالمعمومات الضرورية لتخطيط وتحديد السياسات الخاصة بالموارد البشرية.
بمعنى أن تقييم الأداء لو دور كبير في تطوير العاممين وحفزىم لمعمل وفي تحديد احتياجاتيم التي يتم     

 السياسات المرتبطة بيم.وضع عمى أساسيا 
 :مسؤولية تقييم الأداء ­ب

الأداء في الغالب يحتاج إلى تقييم، ذلك أن الحكم عميو يبرز فيما يحققو كأثر مادي أو طبيعة 
 .(2)العمل المقدم، لذلك "تعتبر مسؤولية تقييم الأداء مشتركة بين إدارة الموارد البشرية والمقيم"

   (3)تتمثل مسؤولية إدارة الموارد البشرية فيA حينلذلك في  تفترض وجود مؤشراتوىذه المسؤولية عادة 
 م بموجبو تقييم الأداء لمختمف مستويات الوظائفتحديد النظام الذي يت. 
 رشادات لممقيمين  .توفير نماذج التقييم التي تتضمن معايير وا 
 الاشتراك مع المديرين والرؤساء المختصين في عممية التقييم. 
 ترجمة نماذج التقييم إلى درجات أو تقديرات عمى مستوى المؤسسة ككل. 
 وربطيا بالأجور والحوافز والتدريب تحميل نتائج التقييم. 
  نتائج التقييم ومتابعتياإطلبع الإدارة العميا عمى. 
  عاممين بنتائج التقييم ومتابعتيا.الإخبار 

                                                             
(1)  A9;9، ص ?900الأردن،  -، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان:، طإدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسين عمي. 
(2)  Aدارة الأفرادأحمد ماىر  .9<:، مرجع سابق، صالاختبارات واستخداميا في إدارة الموارد البشرية وا 
(3)  Aدارة الأفرادالاختبارات واستخداميا في إدارة أحمد ماىر  .9<:، المرجع سابق، صالموارد البشرية وا 
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دور كبير في تحديد نظام تقييم أداء ليا إدارة الموارد البشرية في ضوء ما سبق يمكن القول أن 
 العمال ووضعو وذلك سعيا منيا لتطوير أدائيم وجعمو أكثر كفاءة وفعالية.
Aأما بالنسبة لمسؤولية تقييم الأداء يمكن أن تقوم بيا إحدى الأطراف التالية 

المباشر الأكثر إلماما بأداء وسموك العاممين الذين يعتبر الرئيس تقييم الأداء من قبل الرئيس المباشر: ـــ 
شرافو أكثر من غيره من المسؤولين الآخرين، فالرئيس المباشر ىو الذي يقوم  يعممون تحت توجييو وا 

من مزايا ىذا الأسموب أنو يمنح لمرئيس سمطة يمارسيا عمى عداد التقارير عن أداء مرؤوسيو، و بميمة إ
أنينة خاصة عندما يرون أن تقييم أدائيم وسموكيم قد تم من قبل الرئيس مرؤوسيو، كما يمنحيم الطم

  (1)المباشر، أما عن أىم عيوب ىذا الأسموب ىو إمكانية تدخل العلبقة الشخصية في تقييم العاممين.
ستنتج أن لمرئيس المباشر دورا في تقييم أداء عمالو بالاستناد إلى ما يمتمكو من سمطة عمييم ي

 اصة بأعماليم، وتبقى الذاتية العائق الوحيد أمام عممية التقييم.ومعمومات خ
غالبا ما يتحمل مديرو الإدارات مسؤولية مراجعة التقارير التي  تقييم الأداء من قبل مديرو الإدارات:ـــ 

 يقوم بيا الرئيس المباشر لمعاممين الذين يعممون تحت إشرافو وتوجييو ومسؤوليتو، وعمييم التأكد من أن
ىذه التقارير التقييمية قد تم إعدادىا بموضوعية وعدالة ومساواة بعيدة كل البعد عن العلبقــــــــــات 

عدادىا ورفعيا ـــة فالمسؤولية التي تقع عمى عاتالشخصيـــــــــ ق مديروا الإدارات تتمثل في متابعة التقارير وا 
، لذلك فإن ليم دور فعال في إنجاز وتنفيذ التقارير إلى إدارة الموارد البشرية لاتخاذ الإجراءات المناسبة

  (2)النيائية لمعاممين في وحداتيم الإدارية.
في ضوء ما سبق يمكن القول بأن مسؤولية تقييم أداء العمال تقع أيضا عمى عاتق مدراء الإدارات        

ومن تم رفعيا إلى إدارة  بإعادة مراجعة التقارير لمرئيس المباشر والتأكد من مدى صدقيا وموضوعيتيا
 الموارد البشرية.

إن إدارة الموارد البشرية تقع عمى عاتقيا المسؤولية النيائية تقييم الأداء من قبل إدارة الموارد البشرية:ـــ 
وذلك من خلبل مراجعة تقارير تقييم الأداء والتأكد من إعدادىا بطريقة توافق السياسة العامة لممؤسسة 

تقييم الأداء بصورة عامة، كما تقع مسؤوليتيا أيضا في فرز وتصنيف تمك التقارير حسب وذلك في إطار 
نوعيتيا حيث يسيل عمى الإدارة العميا في المؤسسة من اتخاذ الإجراءات والتدابير المتعمقة بالنتائج الأخيرة 

                                                             
(1)  A9;8، مرجع سابق، ص( عرض وتحميل إدارة الموارد البشرية )محمد فالح صالح. 
 .==8، ص@900الأردن،  –، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشريةب الخرشةA سخضير كاظم، ياسين كا (2)
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ين الميممين واتخاذ لمتقييم وذلك من خلبل تقديم مكافآت لممبدعين والمجدين في العمل ومعاقبة العامم
  (1)الإجراءات التأديبية المناسبة ليم.

ستنتج أن لإدارة الموارد البشرية الدور الفعال في عمميات التقييم من خلبل مراجعتيا ليا بما يتوافق ي     
 مع سياسة المؤسسة وأىدافيا ورفعيا إلى الإدارة العميا التي تتخذ التدابير المناسبة.

بل من طرف العاممين في فقط ىناك أنظمة تشترط أن يتم تقييم العامل ليس من طرف رئيسو الزملاء: ­
كل فرد ىي متوسط تقييم ، بحيث يقوم كل فرد بتقييم الآخرين، وتكون النتيجة تقييم أيضا الوحدة الإدارية

  (2)زملبئو لو.
    يمكن لمزملبء في مختمف الوحدات الإدارية تقييم أداء بعضيم  مما سبق يمكن القول انو       

فساد العلبقات الاجتماعية والإنسانية داخل  البعض، لكن ىذا قد يؤدي إلى طغيان التحيز الشخصي وا 
 أماكن العمل.

مصدر تسمح بعض أنظمة التقييم لمعاممين أن يقيموا أنفسيم، "والذين يؤيدون ىذا ال تقييم الفرد لذاتو: ­
في التقييم يقولون أن ىذا المصدر يوفر جوا طيبا لتحسين الأداء، وذلك بأن يقوم العامل بتسجيل آرائو 

         النقاط الضعيفة والمتوسطة كما يسجميا  بذل جيدا واضحا لتحسين وضعو فيالشخصية وأن ي
مستقلب ولا يصمح في حالة  عن نفسو، أما الذين يعارضون ىذا المصدر فإنيم يرون أنو لا يمكن أن يكون

  (3)."التقييم من أجل التنمية وليس من أجل الترقية والعلبوات
أن نظام تقييم الفرد لذاتو من بين الأنظمة الفعالة حسب ما يراه البعض حيث تعطي لمفرد يتضح        

 الحرية في العمل وتساعد عمى التحسين في الأداء.
بعض المؤسسات تقييم الزبائن لبعض عاممييا، خاصة الذين يعتبرون  تستخدم التقييم من قبل الزبائن: ­

  (4).أن حسن تعامميم مع الزبائن العنصر الأىم في أدائيم
 عن رأيو حول معاممة العاممين ليم.فالزبون لو مسؤولية التعبير       

يعتبر  فيوموك العامل والحكم عمى أدائو، مكن من ملبحظة ستحيث يعتبر الشخص الوحيد الذي ي 
  (5)أفضل مصدر لمحصول عمى المعمومات فيما يخص الأداء.

                                                             
 .==8، المرجع السابق، ص: إدارة الموارد البشريةب الخرشةسياسين كاخضير كاظم،  (1)
(2)  Aدارة الأفرادسعاد نائف برنوطي  .>@:، ص9008الأردن،  -وزيع، عمان، دار وائل لمنشر والتإدارة الموارد البشرية وا 
(3)  A8مصر،  -، القاىرة8سينا، ج، مكتبة ابن تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينعبد الحكيم أحمد الخزامى@@@ 

 .=88ص
(4)  Aدارة الأفراد إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي  .>@:مرجع سابق، ص، وا 
(5)  Aص:900مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةجمال الدين محمد المرسى ،;;=. 
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 ك خاصة وأنو لىنا مدى أىمية الزبون في عمميات تقييم أداء العامل والدور الذي يقوم بو في ذ يتبين    
 متعامل خارجي عن المؤسسة، ويمكن أن يكون ىناك صدق وموضوعية أكبر في تقييمو.

  :أىداف تقييم الأداء ­3
A(1)تستيدف عممية تقييم الأداء عدة غايات وفق ثلبث مستويات وىي كالآتي  

ائيم وزيادة توفير جو ملبئم من الثقة بين العمال ورفع مستوى أدييدف إلى  عمى مستوى المؤسسة: ­أ
 المتميزة.اتيم، ومساعدة المؤسسة عمى الاحتفاظ بالعاممين ذات الكفاءات والميارات قدراتيم واستثمار إمكان

وييدف إلى بناء علبقات جيدة مع العاممين والتعرف عمى المشاكل التي  عمى مستوى المديرين: -ب
مكاناتيم لموصول إلى تقييم موضوعي  يواجيونيا في العمل وييدف أيضا إلى تنمية ميارات المديرين وا 

 سميم.
ييدف إلى دفع العاممين نحو الاجتياد والإخلبص في العمل من أجل  عمى مستوى الفرد العامل: -ج

 الحصول عمى تقدير واحترام رؤسائيم.
فق ثلبث مستوياتA عمى مستوى الملبحظ من خلبل ىذا أن تقييم الأداء ينقسم إلى عدة أىداف و      

ن وتفعيل مياراتيم وقدراتيم فلب بد من توفير جو ملبئم من الثقة بين العمال وزيادة أداء العاممي المؤسسة
والاحتفاظ بالقوى العاممة، أما عمى مستوى المديرين فيسعون إلى إقامة علبقات جيدة مع العمال لمتعرف 

أما بالنسبة لمفرد  عمى المشاكل التي يواجيونيا في العمل ومساعدتيم عمى تنمية مياراتيم وتطويرىا،
 خذ بعين الاعتبار.د الذي يبذلو يؤ سيسو بأن الجيإلى إكسابو احترام رؤسائو وتح العامل فيسعى

وىناك من يرى أن المؤسسات تسعى إلى تحقيق أىداف عديدة من خلبل عممية التقييم، حيث 
تيدف إلى تحديد الاحتياجات التدريبية اللبزمة لمعاممين ووضع نظام عادل لمحوافز وتسييل عممية النقل 

كما تيدف أيضا إلى تخطيط القوى العاممة وتحديد سياسات والترقية وتحديد الفائض من العاممين، 
الاختيار والتعيين وتحسين عممية الإشراف ومراقبة أداء وسموك العاممين، ويبقى أىم ىدف لعممية تقييم 

  (2)الأداء ىو معرفة معوقات العمل والتي تتمثل في عدم توفر الأجيزة والمعدات اللبزمة لإنجاز العمل.
المؤسسة تيدف من خلبل وضعيا لبرنامج تقييم الأداء إلى معرفة  ما سبق يتضح أن من خلبل      

نقاط القوة والضعف الموجودة في مواردىا البشرية وفي سياساتيا وخططيا المرسومة والكشف عن مختمف 
 العراقيل والصعوبات التي تقف أمام نجاحيا وتحقيق الميزة التنافسية.

 
                                                             

(1)  A90، ص=900مصر،  - ، دار الفكر الجامعي،الإسكندرية8، طإدارة الموارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي@. 
 .?:8، مرجع سابق، ص( عرض وتحميل دارة الموارد البشرية )إ: محمد فالح صالح (2)
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 يم الأداءالعوامل المؤثرة في تقي -4
الأخطاء التي ترتكب في  ىناك عدة عوامل توثر في تقيم أداء العاممين والناتجة عن مجموعة من

 يAامج تقييم الأداء وبالتالي يؤدي إلى فشميا ومن ىذه الأخطاء ما يمنبر  يقعممية تطب
حيث يضع بعض المقيمين الأخطاء الناتجة عن عممية التساىل أو التشدد في عممية التقييم:  -

درجات عالية للؤفراد المقيمين وىذا النوع متساىل، والبعض الآخر يضع درجات منخفضة فيذا النوع 
  (1)قيم واحد لكافة أقسام المؤسسة.ممتشدد، ىذه المشكمة لا تظير إلا في حالة وجود أكثر من 

ما سبق يمكن القول بأن التحيز الشخصي والذاتية من بين أىم الأسباب التي تؤثر في  استناد إلى      
 .عمميات تقييم الأداء سواء بإعطاء المقيمين درجات عالية أو منخفضة

يقوم المقيم في تقييمو لأداء الفرد العامل عمى الأخطاء الناتجة عن التأثر بصفة معينة لممقيمين:  -
متوفرة في المدير كالصدق والأمانة أو المظير الخارجي مع إىمال باقي جوانب صفة أساسية تكون 

  (2)التقييم الأخرى.
عمى ضوء ما سبق يمكن القول بأنو من الأخطاء الشائعة والتي تحول دون تقييم فعال لأداء العمال       

 لعامل.التركيز عمى صفات شخصية لمعمال دون غيرىا وىو ما قد ينقص من مدى كفاءة او 
يحدث ذلك نتيجة طغيان الذاتية وغياب مقاييس الموضوعية التي يتم من خلبليا التحيزات الشخصية:  -

يجب أن يكون  توى الأداء الفعمي لمعاممين،تقييم أداء العاممين، وحتى تكون ىناك موضوعية في تقييم مس
التقييم نابع من طبيعة العمل والظروف المحيطة بو مع مراعاة الدقة في اختيار السياسات التي تتخذ 

  (3)أساسا في تقييم أداء العاممين.
تأثيرا لو  طغيان الذاتية والتحيزات الشخصيةستنتج مما سبق بأن غياب معايير التقييم الموضوعية و ي     

التقييم لأداء العمال، فالتقييم الناجح ىو الذي يكون نابعا من طبيعة العمل والظروف كبيرا عمى عمميات 
 المحيطة بو.

انطلبقا من تصوراتو عن ذاتو حيث يسقط ما يحمل من  الأفراديقوم المقيم بتقييم قد  أخطاء التشابو: -
 كذلك.عمى أنيم صفات عمى غيره من الأفراد فمثلب إذا كان عدواني فإنو ينظر للآخرين 

                                                             
(1)  Aص :900الأردن،  -، دار الصفاء، عمان8ط (، تخصص نظم المعمومات الإدارية إدارة الموارد البشرية )عمي محمد ربابعة ،

@@. 
(2)  Aالمرجع السابق، ص ،إدارة الموارد البشريةعمي محمد ربابعة@@. 
 .?>،<>، ص ص9088الأردن،  -دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان ،الإدارية الرقابةA زاىد محمد ديري (3)
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غالبا ما يخضع المقيم لمشاعره الذاتية فقط والتي قد يقيم الأفراد عمى أساسيا انخفاض دافعية المقيم: -
  (1) العقوبة أو الترقية. ثلبثة أمور ميمة ىيA المكافأة أو ولكن من المفروض أن تنعكس نتائج التقييم في

التركيز عمى الصفات الشخصية المشتركة ما بين المقيمين في ضوء ما سبق يمكن القول بأنو يتم       
والمقيمين وىذا ما قد يخفي جوانب ايجابية أخرى، كما أن لدافعية المقيم دور كبير في تقييم أداء العمال 

 سواء بالسمب أو بالإيجاب.
نتاجية المرؤوسين في الفترات الأخيرة قبل التقييم:  - كل فترة تعد في نياية تأثر الرؤساء بسموك وا 

تقارير خاصة بإنتاجية العاممين وسموكيم خلبل سنة ولكن غالبا ما يتأثر الرئيس بتصرفات وسموكات 
نتاجيتيم في الفترات الأخيرة قبل التقييم، دون الأخذ بعين الاعتبار الأعمال الأخرى السابقة  العاممين وا 

م إنجازات ويرجع السبب في ذلك إلى عدم استخدام المقيم سجل لتدوين أى لمعاممين التي لا يتذكرىا المقيم،
يتأثر المقيم بشكل كبير بالأحداث التي تقع مؤخرا، فعمى سبيل المثال يكون أداء العامل طيمة السنة، و 

العامل جيد ومثالي خلبل السنة وقد يصدر عنو قبل أسبوع واحد خطأ في إنجاز عممو خلبل عممية التقييم 
  (2)يترك الخطأ أثر عمى تقييم المدير لمعامل.و 

نتاجية المرؤوسين، خاصة في الفترات        يتضح من خلبل ما سبق أن الرؤساء يتأثرون بسموك وا 
لتدوين أىم إنجازات الأخيرة قبل التقييم عند نياية كل سنة، وىذا راجع إلى عدم استخدام المقيم سجل 

 خلبل فترة التقييم. مبي بسبب التوتر الذي يتعرض لو بشكل كبير وس العامل طيمة السنة ويتأثر المقيم
موكيم قد يغفل المقيم الاختلبف والتباين في أداء العاممين وسالاتجاه نحو إعطاء تقديرات متوسطة:  -

ىي عالية ولا متوسطة، وتنشأ ىذه الظاىرة بسبب عدم معرفة المقيم بالبيانات في العمل ويعطي تقديرات لا
العاممين  يبينمقيام بعممية التقييم، وعدم رغبة المقيم أن عامل، أو عدم وجود الوقت الكافي لالخاصة بكل 

  (3)من تحت رئاستو. ا عمى الترقية أو حتى لا ينتقمواحصمو متفوقين وغير المتفوقين حتى لا يال
ستنتج من خلبل ىذا أن المقيم يتجو نحو إعطاء تقديرات متوسطة وىذا راجع لعدم معرفتو ي      

يتحصموا  المتوفقين وغير المتفوقين حتى لابالبيانات الخاصة بكل عامل، وعدم رغبتو في إظيار العاممين 
 عمى الترقية.

                                                             
(1)   A800، @@سابق، ص ص، مرجع إدارة الموارد البشريةعمي محمد ربابعة. 
، =?9، ص ص9088الأردن،  -، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمانإدارة الموارد البشرية :أنس عبد الباسط عباس (2)

9?>. 
(3)  Aالإسكندرية، الدار الجامعية، 8، طالجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلبح الدين عبد الباقي - 

 .8=9، 0=9، ص ص 9008مصر، 
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الفترة سنة ولذلك يميل بعض الرؤساء معظم التقديرات عن العاممين غالبا ما تكون أخطاء النسيان:  -
لتكوين تقديراتيم عمى ما يسيل تذكره، أو عمى التصرفات التي تكون جديدة لمعاممين، وىذا لا يعبر عن 
خصائص أداء العامل في الفترة السابقة، خاصة إذا كان العامل يدرك بأن وقت إعداد تقرير لمتقييم يعتمد 

  (1)بمو.أو يبدو مثاليا في ذلك الوقت أو ق
لبحظ مما سبق أن معظم تقديرات العاممين تكون خلبل سنة، ىذا ما يجعل الرؤساء يقومون بتقييم الم     

العمال عمى ما يتذكروه من تصرفات بدرت من العمال، لكن ىذا قد لا يعبر عن أداء العامل الحقيقي في 
 .ويؤثر عمى أدائو بالسمب في العملىذه الفترة، وىذا ما يؤثر عمى العامل ويفقده التركيز 

 :تقييم الأداءوشروط خطوات  -5
 خطوات تقييم الأداء: -أ
  A(2)لعممية تقييم الأداء عدة خطوات منيا  
        تحديد معايير ومتطمبات ومقاييس التقييم أي تحديد ما تتوقعو المؤسسة من عماليا أثناء قياميم  -

 العاممين والمؤسسة.بأعماليم وواجباتيم لتحقيق مصمحة 
 الحاجةوتغيير تمك المعايير عند  مناقشة متطمبات ومعايير التقييم مع العاممين في المؤسسة وتعديل -

 لإرضاء كل من العامل والمؤسسة.
 ملبحظة ومراقبة أداء العامل وكيف يؤدي واجباتو المنوط بيا. -
 تقييم أداء العامل وفقا لممعايير السابقة. -
 الأداء الفعمي بما ىو مطموب ومعرفة نقاط الضعف.مقارنة  -

فيم من ىذا أن عممية تقييم أداء العاممين تنطوي عمى نقطة ميمة وىي الاتفاق بين المؤسسة ي        
والعاممين فيما يخص متطمبات التقييم وعمى أساسيا يتم التقييم في المؤسسة، وذلك من أجل زيادة 

لفائدة كل من العاممين والمؤسسة فإذا فشل ىذين الطرفين في مناقشة الأمور المرتبطة بمتطمبات  الإنتاجية
 ومعايير التقييم فإن عممية التقييم ذاتيا سوف تصبح بعيدة عن الواقع ولا تحقق أىدافيا.

  (3).اتخاذ القرارات بشأن نتائج عممية التقييم ­

                                                             
(1)  Aص 9000، دار الكتاب، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى ،:<  
(2)  Aالأردن -، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان8، طإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عميياسنان الموسوي 

 .==8، ص =900
(3)  A98، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي@. 
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ة تبنى عمى أساس النتائج التي توصل إلييا المقيمين لأداء ما يعني أن القرارات المتخذة في المؤسس
 العامل.

Aوقد عبر ماريون ىاينز عن ىذه الخطوات الست في شكل النموذج التالي 
 : يوضح خطوات تقييم أداء العاممين(36)شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .990، المرجع السابق، صإدارة الموارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفيA  المصدر:          
 :الشروط الواجب توفرىا لنجاح عممية التقييم -ب

 أىمياAيتوقف نجاح تقييم أداء العاممين عمى توفر جممة من الشروط 
يعتبر التناسب شرط ضروري لنجاح عممية التقييم، فالتقييم يربط بين معايير الأداء والأىداف  التناسب: -

 المحددة، فيعتبر الأداء مناسبا وناجحا عندما تتطابق نتائجو مع المعايير والأىداف التي حددت لقياس 
  (1) ل.الأداء وبالتالي الحصول عمى المكافآت نتيجة الإنجاز في العم

يمكن القول أن التناسب يقوى إذا قامت المؤسسة بتحديد أىداف واضحة لمفرد والقيام بتحميل        
 وتوصيف الوظيفة التي يقوم بيا الفرد لتقييم أدائو.

ويتمثل ىذا الشرط في قبول العاممين بالتقييم وحتى يكون التقييم ناجحا يجب أن يكون مقبولا  القبول: -
والأداء غير متمييز بين الأداء الفعال لمن طرف العاممين ومن طرف الرؤساء، فتقييم الأداء يعتبر شرطا 

متمييز بين الأداء الفعال لمقبولا من طرف العاممين ومن طرف الرؤساء، فتقييم الأداء يعتبر شرطا  الفعال
                                                             

(1)  A9009لبنان،  -، دار النيضة العربية، بيروت8، ط( مدخل إستراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية )حسن إبراىيم بموط 
 .<@:ص

 تغذية عكسية عن الأداء توفر اتخاذ قرارات إدارية وضع خطط التطوير

 تقييم الأداء

 مراجعة التقدم في الأداء

 وضع خطوط الأداء



لتحسيه أداء انعمب                                                                                      انفصم انرابع:    

 

96 
 

ل الأفراد، فالأفراد الناجحين لا يقبمون أن يتساوون فإنو سوف يجد حتما رفضا من قب الفعالغير  والأداء
  (1)في التقييم بين الأداء الفعال والضعيف.

وارتياحيم بمعنى أن نجاح التقييم يعتمد عمى مدى تقبل العاممين لعممية التقييم ومدى ثقتيم فييا       
 ليا.
ــــــات يعتبر الحوار والمرونة من شروط نجاح تقييم الأداء التــــي ترافـــــــــق عمميـــــ المرونة والحوار:ـــ 

العاممين والمدراء، أيضا وضع معايير تتناسب مع متطمبات الاختلبف، فالمؤسسة  التقييـــــــــــــم، والمرونة عند
مة الاستعمال من قبل المقيم وسيمة الاستيعاب من قبل الأفراد العاممين، والحوار تستخدم وسائل تقييمية سي

أيضا يعتبر شرطا ىاما لنجاح عممية التقييم، فالحوار يكون فعالا إذا تم إخبار الأفراد العاممين بنشاطاتيم 
مى نتائج التقييم والتزاميم مما يعطي فرصة لمعاممين بتحسين أدائيم، ويعطي للؤفراد الحق في الاطلبع ع

  (2)سواء كان كتابيا أو شفويا.
عمى حد السواء، إضافة إلى اطلبع الحوار فيم أنو لا بد من توفر المرونة و استنادا إلى ىذا ي     

 العاممين بواجباتيم التي يجب عمييم الالتزام بيا.
 A(3)وىناك من يرى أن شروط تقييم الأداء ىي  
 .إعداد قائمة بارتباط العامل 
  تنفيذ.لمإعداد خطة وبرنامج 
 .تنفيذ خطة العمل 
  متابعة تقدم التنفيذ لمعرفة التقدم الذي يقوم بو العامل في عممو والصعوبات التي تواجيو ومعرفة

 الأىداف المحددة.
  التقييم سنويا لمعرفة إنجازات العامل والنتائج المترتبة عميو ومدى تحقيقو للؤىداف من أجل تحسين

 بلب.الأداء مستق
يمكن القول أن عممية تقييم الأداء مرتبطة بالمعايير والشروط التي تضمن تحقيق الأداء الجيد        

 وزيادة إنتاجية الأفراد والمؤسسات كالمرونة والقبول والتناسب.
 

                                                             
(1)  Aص ،المرجع السابق (، مدخل إستراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية )حسن إبراىيم بموط:@>. 
(2)  Aالمرجع السابق ص (، مدخل إستراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية )حسن إبراىيم بموط،:@>. 
 .<>9مرجع سابق، ص  (، مدخل إستراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية )A يوسف حجيم الطائي وآخرون (3)
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 فعالية تقييم الأداء  -6
A(1)يرتكز نظام تقييم الأداء عمى مجموعة من المقومات  

 لممؤسسة ووضع نظام فعال لممعمومات عن أىداف ومعايير التقييم.تحديد أىداف واضحة  -
 تدريب وتكوين كافة الرؤساء والمشرفين عمى كيفية إجراء التقييم. -
اتصال فعال بين الرئيس والمرؤوس من أجل خمق علبقة تتميز بالوضوح والصراحة وتقبل النقد  -

 الموضوعي.
 إعطاء وصف صحيح لموظائف التي يشغميا العامل. -
 مشاركة العاممين في اتخاذ قرارات التقييم وفي تحديد الاحتياجات التكوينية. -
 دورية التقييم عمى مدار السنة حيث يمكن أن تجري كل ثلبثة أو أربعة شيور. -
 جعل تقرير تقييم الأداء عمنيا وليس سريا، حتى يتعرف العامل عمى نقاط ضعفو وقوتو. -

جراءات لا بد عمى المؤسسة الالتزام مما سبق تحميمو فإن فعالية تق         ييم الأداء تتجسد في قواعد وا 
بيا والسير عمى تطبيقيا، كوضع نظام فعال لممعمومات وتحديد الطرق السميمة لتقييم العاممين وذلك من 

 أجل تجنب الأخطاء المرتكبة في عممية التقييم والتي تنقص من فعاليتو في المؤسسة.
تقييم الأداء تبرز في مدى موضوعيتو وبساطتو وقدرتو عمى تصميم معدلات وىناك من يرى أن فعالية 

في قدرتو عمى تحديد الفئات الأداء وجذب اىتمام المؤسسة واقتناعيا بأىميتو، وتظير فعاليتو أيضا 
عطائيم الفرصة لحق التظمم ما يساعده عمى تحقيق النتائج المطموبة  المعنية   (2)فعالية.ببالتقييم وا 

عمى ضوء ما جاء فإن فعالية تقييم الأداء لا تتحدد في المقاييس والمعايير التي يستخدميا بل أيضا      
 في نظرة المؤسسة إليو ومدى اىتماميا بو والدور الذي يؤديو بالنسبة لمعاممين.

 : قياس الأداءثالثا
 :أنواع مقاييس قياس الأداء -1

يكون اختيارىا عمى أساس تناسبيا مع طبيعة المؤسسة تستخدم في عممية تقييم الأداء عدة مقاييس 
A(3)ونوع الأداء المراد قياسو من أجل الوصول إلى التقييم الجيد والفعال وتتمثل ىذه المقاييس في  

                                                             
(1)  Aمرجع سابق، ص ، إدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى:<=. 
(2)  Aمصر، ص ص  -، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية8، طإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي 

9>= ،9>>. 
 .8;، ص :900مصر،  - ، مجموعة النيل العربية، القاىرة: تقييم الأداء ومواجية الأزماتممدوح زيدان (3)
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تقييم أولي لأداء المؤسسة مع التركيز عمى تقييم مستوى ثقافة في ويتمثل اليدف منو  المقياس الأول: -أ
 لممؤسسة.إدارة الأزمات 

تقييم  ويتمثل اليدف من ىذا المقياس بتقييم الأداء العام لممؤسسة وذلك من خلبل المقياس الثاني: -ب
ة إعداد المؤسسة لمواجية تبنى خط  وعمى أساسيا ،نقاط الضعف تحديدل أداء جميع أقسام المؤسسة

وىذا يدل عمى أن دور ىذا المقياس يكمن في أنو يساعد في معرفة مواطن الضعف التي تعاني  الأزمات
       من أجل التغمب عمى المشاكل التي تواجييا.وىناك من يرى إستراتيجيةوبناء خطة المؤسسة منيا 

A(1)أن مقاييس الأداء تنقسم إلى  
 :وصول إلى لغرض ال والميزانية يس تستخدم لفيم العاممينىذه المقاي مقاييس المدخلات

 والنتائج المطموبة.المخرجات 
 :وىذه المقاييس تستخدم لفيم الخطوات الأساسية في إنتاج المنتوج والخدمة  مقاييس العمميات

 مثلب التكوين مقياس لعدد من الدورات التكوينية المنجزة حسب جدول الموضوع.
  :لتي توفرىا المؤسسة لقياس المنتوج والخدمة اأما ىذه المقاييس تستخدم مقاييس المخرجات

 يخضعون لمتكوين. نمخرجات التكوين ىو عدد الأفراد الذيلمعملبء مثلب 
بق يتضح جميا أن المؤسسة من أجل تحقيق أىدافيا العامة تيتم بأداء العمال كونيم سمما       

رة عمى مراقبة وفيم جميع العمميات المسؤولين عن تنفيذ ىذه المخططات والبرامج عمميا، ولذلك تكون مجب
 التي تحدث في المؤسسة لسير أفضل لمعمل وجودة أكبر في المنتوج واىتمام أكبر بالعملبء.

من مؤسسة إلى أخرى حسب ما يناسب عممياتيا المختمفة، لكن تتفق معظم  الأداءىذا وتختمف مقاييس 
المؤسسات عمى مقاييس ستة تحدد مستوى أدائيا وأداء عماليا من خلبل كفاءة وفعالية ىذه الأطراف 
الأخيرة عمى القيام بمختمف الأعمال واستغلبليا الأمثل لمختمف الموارد المتوفرة، إضافة إلى مدى تحقيق 

سة لجودة منتوجيا ومراعاتو لممقاييس الدولية أو المحمية المعتمد عمييا، والعمل عمــــى تحقيـــــــق المؤس
 رضــــــا الزبائـــــــن أو العملبء حسب الطمبات وفي الوقت المحدد والمطموب.

وتبقى الإنتاجية اليدف الأكبر الذي تسعى المؤسسات لتطويره ليكون بجودة أكبر ويعبر ىذا 
   (2)لمقياس عن حجم الموارد وعددىا في وحدة معينة وفي قياميا بعمميات الإنتاج.ا

                                                             
، دار وائل لمنشر والتوزيع، 8، ط( منظور منيجي متكامل دارة الإستراتيجية )الإمد صبحي إدريسA ظاىر محسن الغالي، وائل مح (1)

 .0@;، ص <900الأردن،  -عمان
(2)  A8@;، المرجع السابق ص( منظور منيجي متكامل الإدارة الإستراتيجية )ظاىر محسن الغالي، وائل محمد صبحي إدريس. 



لتحسيه أداء انعمب                                                                                      انفصم انرابع:    

 

99 
 

جودة في المنتوج ورضا العملبء وولائيم ليا وذلك العماليا لتحقيق إن المؤسسات تركز عمى أداء      
في الوحدة  تسيير مختمف عمميات الإنتــــاج والعدد المطموب من العمال لمقيام بعممية الإنتاج ابمراقبتي
 الواحدة.

 :س الأداءييقامخصائص  -2
حتى تكون مقاييس الأداء موضوعية يجب أن تتسم ىذه الأخيرة بسمات وخصائص يمكن إيجازىا فيما   

A(1)يمي  
أي أن مقياس الأداء يقيس ما صمم لقياسو، بمعنى يجب أن يتأكد أن المقياس يقيس  الصدق: -أ

 العناصر المراد قياسيا.
أي الحصول عمى نفس النتائج في حالة ما إذا أعيد استخدامو في نفس الحالة، أي عدم  الثبات: -ب

 تغير النتيجة رغم تكرار عممية القياس.
لى ماذا تيدف وىذا لفيميا  يز:يالقدرة عمى التم - تعني بذلك تعريف المقاييس وشرح معنى كل منيا، وا 

 وعدم التداخل في معانييا.
من أجل قياس يتضح أن الصدق والموضوعية من أىم الصفات التي يجب أن تتوفر مما سبق        

لا بد أن تتميز مقاييس أداء العمال بالثبات في النتائج في حالة العودة إلييا، كما أن الأداء، كما يتبين أنو 
موصول إلـــــى أعمـــى مستــــوى اليدف الأساسي من قياس أداء العمال ىو العمــــــل عمى تنميتـــــــو وتطويـــــــره ل

في استخداميا حتى الكفاءة والفعالية في الأداء، كما يجب أن تتسم مقاييس الأداء بالسيولة و من الجــــودة، 
 .اأو رئيس في العمل من العودة إليييتمكن أي مسؤول 

 ير مقاييس الأداءمعاي -3
 تتكون مقاييس الأداء من مجموعة من المعايير التي يتم عمى أساسيا قياس أداء العاممين ومعرفة 

A(2) نقاط القوة والضعف وتحديد المستوى الحقيقي لأداء العاممين، وتنقسم مقاييس الأداء إلى قسمين ىما 
تمثل العناصر مجموعة من الصفات والميزات التي يجب أن تتوفر في الموظف لكي  العناصر: - أ

 يكون قادرا عمى أداء عممو بشكل جيد وفعال.
  

                                                             
(1)  A0>8، @;8، ص ص ?900الأردن،  -، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان8، طالبشريةإدارة الموارد فيصل حسونة. 
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وتنقسم ىذه المعايير إلى عناصر ممموسة كحضور الموظف وانصرافو وعناصر غير ممموسة كالصدق 
 والأمانة.

 لبث جوانبAوىي ميزان قياس إنتاجية العامل وتشمل ث المعدلات: - ب
 :وىي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي يجب عمى الفرد إنتاجيا في وقت محدد. معدلات كمية 
 :ويقصد بيا وصول أداء العامل إلى مستوى معين من الجودة والدقة والإتقان والفعالية  معدلات نوعية

 في العمل.
 :كمية الإنتاج وجودتو. حيث يمزج بين الكم والنوع أي المزج بين معدلات كمية ونوعية 

استنادا إلى ما سبق يمكن القول بأن العناصر التي تساعد في عممية تقييم الأداء بشكل كبير       
الخصائص والسمات الشخصية للؤفراد سواء الممموسة أو غير الممموسة فالمعدلات الكمية يمكن إيجازىا 

ية والجودة في القيام بالأعمال والإنتاج من الأىداف فالكفاءة والفعالالعلبقة الموجودة من قبل العامل، في 
التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقيا، حيث يبقى إحداث التوازن ما بين كميات الإنتاج المنتجة وجودة 

 المنتوج الأساس المنتظر من عمميات تقييم وتطوير أداء العمال.
 :أىمية قياس الأداء ­4
يحضى قياس الأداء بأىمية كبيرة لدى المؤسسة والأفراد العاممين فييا، وتتضح أىمية قياس الأداء فيما   

Aيمي 
   قبل ترشيح أي فرد لمترقية من الضروري العودة إلى سجل التقييمات التي حصل الترقية والنقل:  -أ  
 مييا في السنوات السابقة، "فالترقية تعني تغيير وتوسيع في مسؤولياتو، مما يتطمب التأكد من تمتعو ع  

ىي العودة إلى ممف  ،لترقية بيذه المؤىلبتع المترشح بابخصائص ومؤىلبت جديدة والتأكد من تمت
  (1)."تقييماتو المتتالية لتقدير مدى تمتعو بيا

ىنا مدى مساىمة قياس أداء العمال في الرفع من قدراىم وتشجيعيم عمى بذل قصارى جيودىم  يتبين     
 لموصول إلى الأفضل.

مشرفين والرؤساء في عرفة مدى فعالية قدرات اليساىم قياس الأداء في م تقييم المشرفين والمديرين: - ت
 تنمية وتطوير الأفراد العاممين.

 

                                                             
(1)  Aدارة الأفراد إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي  .?<:، مرجع سابق، ص وا 
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حيث يساىم قياس الأداء في تحديد المكافآت المالية المناسبة إجراء تعديلات في الرواتب والأجور:  -ج
  (1)لمعاممين واقتراح نظام للؤجور والحوافز المناسبة.

استنادا إلى ما سبق يمكن القول بأن مقاييس الأداء تسمح بالكشف وتبيان مستويات المشرفين      
أن قياس أداء العاممين ومستوياتيم وقدراتيم وكفاءاتيم في أداء أعماليم دورا في  والرؤساء وقدراتيم، كما

 التعديلبت عمى نظام الأجور بما يتناسب مع قدرات كل واحد منيم. إجراء
حيث تضع إدارة الموارد البشرية خطة تدريب سميمة تحتاج أن تعد قائمة تحديد الاحتياجات التدريبية:  -د

 و ب"تحديد الاحتياجات التدريبية"،التدريبية التي تحتاجيا ومن يشارك في كل منيا، ما نسميبالدورات 
   (2).وىذه خطوة أساسية وميمة في إعداد برنامج تدريب سميم

مما سبق بأن قياس أداء العاممين يعتبر وسيمة لتحديد الاحتياجات التدريبية والعمل عمى  يتضح
 تنمية قدراتيم وتطويرىا بما يفيد المؤسسة فيما بعد.

حيث تكمن أىمية قياس الأداء في يعتبر متطمب لممعرفة الشخصية والإطلاع وتقديم المشورة:  -ه
ن خلبل قياميم بالقياس مما يمكنيم من معرفــة شخصيــــة تشجيع المشرفين عمى الاحتكاك بالمرؤوسي
تحسين أدائيم الذي يعد لضعف العاممين وتقديم إجراءات  لتقييمالمرؤوسيـــن، حيث يعتبر قياس الأداء أداة 

  (3)حافزا لتطوير العامل ومقياس لو.
والعلبقات الإنسانية بين عمى ضوء ما سبق يمكن القول بأن قياس أداء العمال يقوي التفاعلبت      

العمال والمشرفين أو الرؤساء ما يعود بالفائدة عمى المؤسسة بغياب الصراعات وزيادة الإنتاجية، كما أن 
قياس أداء العمال ضروري من أجل معرفة مواطن الضعف والقوة في أداء العمال من أجل العمل عمى 

 تحسينيا وتطويرىا إلى ما ىو أفضل.
 :ييم الأداءطرق قياس وتق -5
يعتبر قياس الأداء من الخطوات الضرورية في رقابة العاممين بالمؤسسة حيث تعتمد عممية قياس     

 وتقييم الأداء عمى عدة طرق تتباين بين ما ىو تقميدي وما ىو حديث

                                                             
(1)  Aالأردن -، دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان:، ط( إدارة الأفراد إدارة الموارد البشرية )مصطفى نجيب الشاويش 

 .<?، ص >900
(2)  Aدارة الأفراد إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي  .0?:، مرجع سابق، ص وا 
(3)  Aمرجع سابق، ص  (، إدارة الأفراد إدارة الموارد البشرية )مصطفى نجيب الشاويش?>. 
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التقميدية يعتبر الحكم الشخصي لمرؤساء عمى أداء العاممين أساس التقييم في الطرق الطرق التقميدية:  -
Aوتتمثل ىذه الطرق في 

من أقدم الطرق وأسيميا، حيث يتم تعتبر ىذه الطريقة في تقييم أداء العاممين طريقة الترتيب البسيط:  -أ
ترتيب الأفراد العاممين محل التقييم ترتيبا تنازليا حسب كفاءتيم من الأحسن إلى الأسوء، ومن مزايا ىذه 

التفرقة بين الكفء وغير الكفء بطريقة واضحة، أما عن عيوب ىذه و الطريقة أنيا سيمة التطبيق، 
 الطريقة 

فإن القائم بالتقييم وطريقة تفكيره قد ينتج عنيا نتائج غير موضوعية، وأيضا يصعب تطبيقيا في حالة 
    (1)وجود أعداد كبيرة من العاممين.

       بالرغم من سيولة ىذه الطريقة إلا أن القائم بعممية التقييم غالبا ما يقع في الذاتية، بالإضافة إلى ىذا     
 فيي طريقة لا تصمح إلا مع فئة قميمة من العاممين.

ة كل واحد منيم وتتم ىذه الطريقة في تقييم أداء العاممين "بمقارنطريقة المقارنة مع العاممين:  ­ب
ية، ويكون عدد المرات التي أختير فييا الفرد ىو الرقم الذي تحدد عمى أساسو وجمقارنة ز بالآخرين 

  (2)الرتبة التي يمثميا بين الأفراد محل التقييم".
في المؤسسة لا بد من مقارنة كل عامل  الأفضلستنتج أنو من أجل الوصول والتعرف عمى العامل ي     

 مع زملبئو الآخرين في العمل.
مزايا ىذه الطريقة أنو إذا قام بعممية المقارنة أكثر من شخص فإنيم سيصمون في الغالب إلى نفس ومن 

أما عن عيوب ىذه الطريقة فإنو رغم بساطتيا وسيولتيا إلا أنو يصعب تطبيقيا في حالة ، النتائج تقريبا
كوين والترقية لأنيا لا إذا كان العدد كبير ويكون عدد المقارنات كبير، كما أنيا لا تصمح لأغراض الت

  (3)تحدد نواقص الأفراد.
يقاس من خلبل المقارنة بين العاممين إلا أنيا كغيرىا من الطرق الأداء من خلبل ىذا يتضح أن      

 والأساليب الأخرى لا تخمو من العيوب والنقائص التي تقمل من قيمتيا.

                                                             
(1)  A8=، ص@@@8، دار النيضة العربية (، مدخل جديد لعالم جديد تقييم الأداء )توفيق محمد عبد المحسن. 
(2)  A8=، المرجع السابق، ص( مدخل جديد لعالم جديد تقييم الأداء )توفيق محمد عبد المحسن. 
(3)  Aص >@@8الأردن،  -، دار حنين، عمان( مدخل كمي الرقابة الإدارية )ميدي حسن زويمف، أحمد قطامين ،:>;. 
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الطريقة بوضع مجموعة من الأفراد العاممين المطموب يقوم المقيم في ىذه طريقة التوزيع الإجباري:  ­ج
تقييميم في مجموعات مختمفة حسب درجة ومستوى التقييم، وعادة ما يتم تقييم الأفراد ووضعيم في فئات 

   (1)ضعيف، متوسط، جيد
 بمعنى أن ىذه الطريقة تقيم الأفراد عمى أساس درجة ومستوى التقييم.   
ووقتا كبيرين في  سرعة التقييم، لا يبذل المقيم جيداومن مزايا ىذه الطريقة سيولة عممية تقييم الأداء،   

التقييم، أما عن عيوب ىذه الطريقة فتتمثل في نقص الموضوعية، نتائج التقييم عامة وغير تفصيمية، 
ذه لعاممين، صعوبة استخدام ىنتائج التقييم حسب ىذه الطريقة لا توضح نقاط الضعف والقوة في أداء ا

  (2)مين كبير.الطريقة عندما يكون عدد المقي
بمعنى أن ىذه الطريقة تعتمد عمى تصنيف العاممين إلى فئات حسب مستوى التقييم ما يساعد عمى 

 اختصار الوقت والجيد في التقييم لكن ىذه الطريقة لا تصمح إلا إذا كان عدد العاممين كبير.
تقوم ىذه الطريقة عمى تصنيف الأفراد العاممين، إذ يمثل كل تصنيف درجة معينة  التدرج:طريقة  ­د

للؤداء فقد تكون ىناك ثلبث تصنيفات للؤداء كالآتيA المرضي، غير المرضي، الأداء المتميز، من مزايا 
، كما تستخدم ىذه الطريقة أنيا تعتمد عمى الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعال

في حالة وجود أعداد كبيرة وصغيرة، أما عن عيوب ىذه الطريقة أنيا لا ترتبط بسموك الأفراد، أنو يصعب 
  (3)عمى الفرد تغيير سموكو لمحصول عمى تقييم عال، كما يصعب تصميم برامج تكوينية للؤفراد العاممين.

عمى تصنيف العاممين حسب درجة  ىذه الطريقة لا تختمف كثيرا عن الطرق السابقة فيي تعتمد
أدائيم ما يجعميا دقيقة في معرفة الأداء الفعال وىي تصمح في كمتا الحالتين في حالة ما إذا كان عدد 

 .العاممين كبيرا أو صغيرا، لكن ىذه الطريقة تفتقد إلى الموضوعية
الأوصاف السموكية التي  في ىذه الطريقة يقوم المقيم بالتأشير عمى قوائمطريقة قوائم المراجعة:  -ه

تحددىا إدارة الأفراد أو الأقسام وذلك بالتأشير عمى الصفة التي تصف أداء العاممين بنعم أو لا، وعند 
ئمـــة ( يرجعيا إلى إدارة الأفراد لتحميميا وتحديد الدرجـــات لكل عامــــــــــــل في القا قوائم المراجعة إتماميا )

لمناقشتيا مع قييم النيائي إلى المشرف المباشر وتعود القائمة ليكون الت، حســب درجـــة أىميتــيا

                                                             
(1)  Aالأردن،  -انــــــلبل، عمــــــ، دار الي( ةــــــت إستراتيجيـاـــب سياســطرق وأسالي منشآت الأعمال )الرقابة الإدارية في فايز الزغبي

 .998، ص 8@@8
(2)  A8;، <8;، مرجع سابق، ص ص ( بعد إستراتيجي إدارة الموارد البشرية المعاصرة )عمر وصفي عقيمي?. 
(3)  A9@، 0@ ص سابق، ص، مرجع إدارة الموارد البشريةعمي محمد ربابعة. 
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مفتيا عالية مزايا ىذه الطريقة أنيا تقمل من التحيزات الشخصية، أما عن عيوبيا فإن تكومن  ،العاممين
  (1)إعداد قوائم بقدر ما يوجد لدييا من تصنيفات وأعمال. حيث يتطمب من المؤسسة

المقيم خلبل إتباعو ليذه الطريقة يعتمد عمى القوائم التي تصمميا إدارة الأفراد ما  ىذا يعني أن     
 يمنحيا الموضوعية ويبعدىا عن الذاتية، إلا أنيا مكمفة.

 الطرق الحديثة -
إن تقييم الأفراد لا يعتمد عمى الطرق التقميدية فقط بل ىناك طرق أخرى حديثة تتماشى مع التطورات    

 ىذه الطرقAالحاصمة ومن 
يرتكز ىذا المقياس عمى تحديد وتصميم أعمدة لكل صفة وسموك مقياس التدرج عمى أساس سموكي:  -أ

نابع من واقع العمل الفعمي، ويتم تقييم الفرد بناءا عمى الصفات التي يمتمكيا العامل وسموكو المتوقع في 
بالإضافة إلى ذلك فإنو يتم لعمل، سموكيات المرتبطة بمتطمبات االعمل بحيث تكون ىذه الصفات أو ال

توضيح وتفسير المستويات المختمفة لمسموك ودرجة فاعميتو.ومن مزايا ىذه الطريقة أنيا تقمل من الأخطاء 
المترتبة عن عممية التقييم، نقاط الضعف وفي تحديد الاحتياجات التكوينية لمعاممين، أما عن عيوبيا 

  (2)جيد في تطوير ىذا المقياس وتنفيذه.فتتمثل في ارتفاع تكمفتيا والوقت وال
وىذا يعني أن ىذه الطريقة ترتكز عمى تقييم السموك الفعمي لمعاممين في العمل وصفتو وتوضيح     

د ـالأخطاء وتمكنيم من تحدي ذه الطريقة تجنب المقييمين ارتكابوتقدير مستوى أدائو، حيث أن ى
إلى الوقت والجيد والمال مما يجعل استخداميا من قبل المؤسسات ن، إلا أنيا تحتاج ــــات التكويـــاحتياج
 قميل.
تم وضع ىذا المقياس لمقضاء عمى عيوب طريقة التدرج عمى طريقة مقياس الملاحظات السموكية:  -ب

ة ـــا في الطريقـــة المتوقعة للؤداء، كمـــــأساس سموكي، وبموجب ىذه الطريقة يتم تحديد الأبعاد السموكي
ة، إلا أن المقيم ىنا يقوم بملبحظة سموك الأفراد العاممين ويرتبيم ثم يجمع الدرجات التي يحصل ـــالسابق

ومن مميزات ىذه عمل الذي يحتوي عمى مواقف متعددة، عمييا الأفراد العاممين لكل بعد من أبعاد ال
عة الأفراد العاممين عمى خلبف الطريقة أنيا ترتكز عمى السموك الملبحظ، أي يقوم المقيم بمراقبة ومتاب

  (3)الطريقة السابقة التي يركز المقيم في عممية التقييم بتوقعو ومعرفتو لسموك الأفراد العاممين.

                                                             
(1)  A9، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسين عمي<;. 
(2)  A9، ?>9 ص سابق، صالمرجع ال، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسين عمي<@. 
(3)  Aالمرجع السابق، ص إدارة الموارد البشريةعمي محمد ربابعة ،@=. 
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ىذه الطريقة لا تختمف عن طريقة التدرج عمى أساس سموكي ولكن ما يميزىا عنيا أنيا تعتمد عمى      
 رق الأخرى.ملبحظة السموك عن قرب ما جعميا تتميز عن الط

تيدف ىذه الطريقة إلى قياس ميارات وصفات معينة مثلA التخطيط، التنظيم طريقة مراكز التقييم:  -ج
والعلبقات الإنسانية بتحديد مقاييس معينة ليذه الخصائص عمى الرغم من صعوبة ذلك، وتستخدم ىذه 

من مزايا رشحين لمترقية في الإدارة العميا، الطريقة لتقييم مدراء مختمف المستويات الإدارية مثل الأفراد الم
ىذه الطريقة أنيا توفر مقياس موضوعي لأداء الأفراد لمميام الإدارية، كما أنيا توفر معمومات صحيحة 
فيما يخص نواحي القوة والضعف لدى الأفراد، كما تعتمد عمى الصلبحية والقبول من طرف المدرين 

ة فتكمفتيا تكون عالية، عدم إمكانية استخداميا في جميع المستويات أما عن عيوب ىذه الطريق. والعاممين
  (1)الإدارية.

يتضح لنا من خلبل ىذا أن ىذه الطريقة من التقييم تخص المدراء فقط ولا تعمم عمى جميع 
 المستويات الإدارية.

طمب تحقيقيا ويتم وىذه الطريقة تمر عبر تحديد الأىداف والنتائج التي تتطريقة الإدارة بالأىداف:  -د
رئيس القياس الأداء وتقييمو عمى أساسيا وذلك بالاتفاق مع الرئيس والعامل، أما أثناء التنفيذ فيقوم 

بمساعدة عامميو في تحقيق الأىداف، وفي نياية المدة المتفق عمييا يتم تقييم النتائج التي تحققت مقارنة 
  (2)بما تم تحقيقو.

الأساسي من ىذه الطريقة ىو تقوية الروابط بين الرئيس والعاممين، وزيادة تحفيز ستنتج أن اليدف ي     
 .الأفراد عمى العمل

ومن أىم المقومات الأساسية للئدارة بالأىداف في مجال تقييم الأداء المشاركة بين الرئيس والعاممين      
عمى معايير تقييم الأداء، ويمعب موافقة الرئيس والعاممين و في وضع ميام ومجالات مسؤولية عمل الفرد 

  (3)المشرف دورا إيجابيا في ظل الإدارة بالأىداف بمساعدتو لعامميو وتحقيق الأىداف الموضوعة.
 ستنتج أن إدارة الأفراد تحرص عمى مشاركة العاممين في وضع أىدافيا.ي   

ى كمي، كما أن الأفراد يتعرفون عمومن مزايا ىذه الطريقة ىي أنيا تعتمد عمى الأداء الفعمي والمحدد بشكل 
عن أما  تكون سيمة، الأىدافاتيم كما أن عممية التخطيط والتنسيق في ما ىو مطموب منيم وما ىي إمكان

                                                             
 .:88، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةوسيمةA  حمداوي (1)
(2)  Aمرجع سابق، ص الاختبارات واستخداميا في إدارة الموارد البشرية والأفرادأحمد ماىر ،:>?. 
(3)  Aمرجع سابق، ص الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةجمال الدين محمد المرسى ،;:; 
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عيوب ىذه الطريقة صعوبة مقارنة مستوى أداء الأفراد وصعوبة تطبيقيا في الواقع العممي، لأنيا تتطمب 
  (1)ميارات إدارية عالية لتحديد الأىداف.

مما سبق يمكن القول أن ىذه الطريقة تسعى إلى بناء روابط التعاون والتشارك فيما بين الإدارة والأفراد     
 عمى وضع وتطوير الأىداف المراد تحقيقيا ولكن ىذه الطريقة غالبا ما تطبق عمى أرض الواقع.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1)  Aالمرجع السابق، ص البشرية إدارة المواردعمي محمد ربابعة ،@>. 
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:الفصل خلاصة   
الأداء نشاط كلب من الأىداف والوسائل اللبزمة لتحقيقو، ويرتبط بالمخرجات التي تسعى        

المؤسسات بمختمف توجياتيا إلى تحقيقيا، ولاشك أن الأداء يدل عمى ما يتمتع بو العاممين في المؤسسات 
مكانات وميارات، ف إذا كان الأداء بصفة عامة والمؤسسة الإفريقية لمزجاج بصفة خاصة من قدرات وا 

مناسبا للؤداء المطموب إنجازه فإنو يحقق الغرض منو، أما إذا كان لا يرقى إلى المستوى المطموب لإنجاز 
العمل فإن ذلك يتطمب استحداث وسائل وطرق جديدة وتكوين العاممين عمى ذلك لرفع كفاءتيم وتحسين 

لعاممين من أجل ضبط النقائص ونقاط الضعف مستوى أدائيم وىذا لا يتم التعرف إليو في ظل تقييم أداء ا
وتحديد الاحتياجات التكوينية اللبزمة لتحسينيا وتداركيا بشكل يساىم بفاعمية في رفع قدرات العاممين بغية 

 الوصول إلى المستوى المطموب من الأداء.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 خامسا: تحديد مفاهيم الدراسة.
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  :تمهيد
إن الدراسة السوسيولوجية المتكاممة مبنية عمى ضرورة تحقيق الربط والترابط بين المعالجة النظرية 
والميدانية لموضوع الدراسة وذلك باعتماد إجراءات منيجية معينة تتماشى وطبيعة موضوع الدراسىة 

ىذا الفصل تناول مختمف الإجراءات  د فيو الظاىرة المدروسة، وسيتم فيواىدافو وكذا الواقع الذي توج
الشركة  لقد تم اختيارو مع الجانب الميداني ليذه الدراسة، المنيجبة التي من خلاليا يمكن أن نتعامل 

لإجراء الدراسة الميدانية وسيتم التطرق في ىذا الفصل إلى  -الطاىير  -صالح  الإفريقية لمزجاج بأولاد
تحديد مجالات الدراسة والفرضيات والمنيج الملائم ليا، بالإضافة إلى الكشف عن الادوات المنيجية 

 .والوسائل المساعدة في جمع المعمومات قصد تحضيرىا لمدراسة والتحميل والتفسير
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 سة:مجالات الدرا أولا:
يعد مجال الدراسة نقطة أساسية في البحث الإجتماعي وذلك لما يكتسبو من أىمية أثناء الدراسة 
الميدانية، حيث يجمع كل المشتغمون بمناىج البحث الإجتماعي أن لكل دراسة ثلاث مجالات رئيسية ىي: 

 المجال الزمني.مجال الجغرافي، والمجال البشري، ال
بالمجال المكاني الحيز أو النطاق الجغرافي لإجراء الدراسة الميدانية وقد يقصد : جغرافيالمجال ال -1

 تم تحديده في:
 -الطاىير  -الشركة الإفريقية لمزجاج باولاد صالح 

 : و تطور الشركة الإفريقية لمزجاج نشأة
يتم اعطاؤىا : تعد الشركة الإفريقية لمزجاج امتداد لوحدة الزجاج المسطح ثم مركب الزجاج قبل أن النشأة­

لتصبح منذ ذلك التاريخ فرع  1996التسمية الحالية و ذلك في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الوطنية عام 
 ( . ( groupe enavaالمواد الكاشطة ع مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج و من فرو 

 : ر الشركة زمنيا في ثلاث مراحل ىيو يمكن تمخيص أىم مراحل تطو 
 مراحل تطور الشركة الإفريقية لمزجاج : 

د في عق pelkiwgtonفي إطار دراسة قام بيا مكتب انجميزي مختص : 28ـ  28مرحمة النشأة  ­1
( و  ( snic، تم ابرام عقد انجاز بين الوطنية لمصناعات الكيميائية السبعينات و بناء عمى استنتاجو

 (.technip الشركة الفرنسية ) 
 / س من زجاج البناء الشفاف ط 20.000لإنجاز وحدة الزجاج الأمني بطاقة  ذلكو  1982سنة 
  86و  82وحدة من زجاج السيارات الأمامي تم إنجاز المشروع الزجاج المسطح بين سنتي  44000و 
، خلال مدة 1987أوت  1د عرف بعض التأخر لأسباب تقنية ومالية وانطمق عمميا في الإنتاج في و ق

 : نجاز و ىيت ثلاث مؤسسات وطنية عمى متابعة أشغال الإالإنجاز تواكب
 .إنجاز SNIC  :82 -84 شركة  
 .متابعة الأشغال EDIC :84 - 86 شركة  
 .الإستغلال 86ممت المشروع في ماي : استENAVA شركة  
 تنمية  بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط وفقا لسياسة: 69 -28مرحمة التوسع  ­8
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معتمدة أنذاك ثم تسيطر برنامج توسيع الوحدة إلى وحدات جديدة تشمل إنجاز مشاريع أخرى  تطويرو 
 أنواعو ، تمثمت ىذه المشاريع في إنجاز :ة من الزجاج بمختمف استعمالاتو و لصناعة أنواع متعدد

  زجاج مصفف زجاج سيارات أمامي، جانبي وخمفي: وحدة جديدة لمزجاج الأمني ،feuillere  زجاج ــــــ
أنجزت من طرف و  1992ــ انطمقت في الإنتاج سنة ــ  blindeــــ زجاج مصقع ــــ  trempeمقاوم ـــــ 

 . TAMGLASSشركة فمندية تدعى 
  الطاقة النظرية للإنتاج : 

 .وحدة سنويا 200.000، جانبي ( زجاج السيارات ) زجاج أمامي، خمفي
 ./سم  80.000زجاج مصفف ال

 الزجاج الأمني: 
 لأمن مثل : ، و اسع الإستعمال في مجالات الصناعة، البناءبسبب خاصتو الأمنية و منتوج الزجاج الأمني 

 .، الأشغال العموميةالزجاج الأمني الخاص بالسيارات، الشاحنات، و الآلاتــــ 
الوكالات  الممتمكات في البنوك،الأفراد و ة ـــ الخاص بحماي FEUILLETEــــ الزجاج الأمني المصفف ــــ 

 .، السجون ... الخحف، المتاالتأمينية
، الصناعات تستعمل في قطاع البناءــــ و  TREMPEالصدمات ــــ الزجاج الأمني المقاوم لمحرارة و ـــــ 

 .الكيرومنزلية ... الخ
  أهم زبائن الشركة : 

 .زجاج السيارات/  أ
 ــ ــــSNVIـ شركة صناعة السيارات و الشاحنات برويبة 

 .ـــــ ENMTPشركة صناعية عتاد الأشغال العمومية بقسنطينة ـــــ 
 .المعتمدون و تجار الجممة الخواص الوكلاء

 ECMــــ شركات البناء مثل : TREMPEالزجاج المقاوم ــــ ــــ و  FEUILLETEب / الزجاج الصفف ـــــ 
 .الجزائر ACUORسيدي موسى ، 

EPLA  ،الجزائرENIE تيزي وزو. 
 : وحدة جديدة لمزجاج السائل/  2
أنجزت ىذه الوحدة من الأكواب، الأجور الزجاجي و خطوط للإنتاج الزجاج المطبوعتضم ىذه العممية ثلاث و 

في حين  1994، و انطمق خط إنتاج الزجاج المطبوع سنة البمجيكية BASSE SAMBREطرف شركة 
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لأسباب تجارية  1996ىذا الخط عن الإنتاج انطمق مشروع الأجر الزجاجي في نياية نفس السنة ليتوقف 
، أما الخط الثالث فمم ينطمق تكمفة الإنتاج الكبيرةلمعروضة و بحتة مرتبطة بعدم استيعاب السوق لمكمية ا

لمواجية إشكالية استغلال ىاذان الخطان لجأت س الأسباب رغم توفير التجييزات واكتمال المشروع و لنف
تاج مادة سيميكات الصودا التي تستعمل عادة كمادة أولية لصناعة المنظفات الشركة إلى تحويل الأفران لإن

dètergents. 
 : أهم زبائن الشركة 
 .صناعة المنظفات ENADشركة  

 .( HENKELشركة ىنكل ) 
 .VORو  SPIHشركة خاصة مثل النسر 

 الطاقة النظرية للإنتاج :  
 .طن / سنويا 15000الزجاج المطبوع ـــــــ 
 .طن / سنويا 12000سيميكات الصودا ـــــ 

ديدة لمعالجة المواد الأولية إضافة إلى الورشة تم إنجاز وحدة ج: ة إنتاج و معالجة المواد الأوليةــــ وحد
و  BASSAMBRكورة أيضا من طرف شركة نشاط الوحدة المذولومي ... الخ و ، أندمثل: رمل السيميس

 . 1994انطمقت سنة 
دخاليا في منافسة السوق الدولية .ر المنتجات و ــــ العمل عمى تصدي  ا 

 .ـــ تحسين وتطوير منتوجات الشركة وتوسيع شبكة التوزيع
ـــ تسييل عمل مختمف الأقسام من خلال تقديم المعمومات التقنية الخاصة ببرنامج تأىيل الشركة لمحصول 

 .ISOعمى شيادة 
 .R 43ـــــ تطبيق مقاييس المطابقة الدولية لمنتوجاتالزجاج الأمني المتمثمة في معيار 

 .المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدةــــ إعداد الدراسات و الوضعيات 
 : و تشرف عمى المكاتب التالية

 .ــــ البحث و التطوير
 .المشاريعـــــ التخطيط و 

 .ــــ الأمن الصناعي
 .و المراقبة ــــ التحاليل
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 . ــــ المقاييس و الدراسات التقنية 
  النوعية ، يتولى الميام التالية: ىو المسؤول عن تطبيق نظام الجودة و الجودة إدارة مسؤولـ : 

 .ل لضمان المراقبة التقنية لمجودةـــــ إيجاد الوسائ
 .عمقة بالإنتاج و طرق نظام الجودةــــ التعريف بالمشاكل المت

  .ت وتطبيقيا في مجال ضمان الجودةبجميع التغيرا ــــ العمم
 .كل الأعمال في إطار مخطط الجودة مراقبةــــ برمجة وتوجيو و 

 .ادة الجودة والتجديد الدوري لياــــ السير عمى الإجراءات المتعمقة بشي
 باستمرار، يتولى الميام التالية: مدى تطبيقيا ىو المسؤول عن تعميمات التسيير و : داخمي مدقق 

 قواعد التسيير .ــــ مراقبة تطبيق طرق و  
 العيوب الموجودة .لممسؤول المعني عن كل الأخطاء و  ــــ تقديم تقرير

 ــــ إنشاء برامج التدقيق لنظام المراقبة الداخمية .
 كل التحقيقات المطموبة من طرف المدير العام . ــــ تنفيذ

 الشركة بالتنسيق مع المدير العام: ىو المسؤول عن تسيير شؤون العام المدير نائب. 
 : يتولى الميام التالية

 .إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفين ــــ
 .لعمل بالتنسيق مع جميع المديرياتــــ ا

 .داخل الشركةــــ السير عمى ضمان الإنضباط العام 
 .القرارات المتعمقة بمصالح الشركةــــ إصدار 
 يتولى الميام التاليةلمسؤول عن تسيير ممفات المنازعاتىو ا : بالمنازعات المكمف ،: 

 .فات إلى المحامي المستشار لمشركةــــ تحويل المم
 .مختمف القضايا الخاصة بالمنازعاتــــ متابعة 

 .عريضة من أجل الدفاع عن المؤسسة ــــ تكوين ممف المنازعات و تحرير
 .أمام مختمف الجيات الإداريةؤسسة ــــ تمثيل الم

 .ون المؤسسة من أجل استرجاعيا مثل: إرسال إعذاراتتكوين ممفات خاصة بدي-
 العامة بحيث يضع مخططات البيع  ىو يعمل تحت الإشراف المباشر لممديرية: و تجاري مسؤول

مع  ل الشركة، كما تمثذلك بالتنسيق مع باقي المديرياتالخاصة بيما و سويق ويضع الإستراتيجية التو 
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يحرص عمى تنفيذىا عيم بخصوص الإتفاقيات التجارية و يتفاوض مباقي المتعاممين التجاريين والزبائن و 
 .وعة من الأعوان الذين يشرف عمييممن خلال مجم

 لتسويقية بحيث يقوم بدراسة السوق، ايقوم بإعداد المخططات : ىذا الأخيرالتسويق مسؤول
، كما ارير في ذلك إلى المديرية العامةبرفع تقىنا يقوم و ، الجودة و طرق التوزيع المنافسة والأسعار

ذلك من أجل التعرف بمنتجات الشركة وكسب يحضر مختمف التظاىرات التجارية والمعارض والممتقيات و 
 .الزبائنعن المنتجات المشابية و  ، و يقوم بإعداد تحقيقاتدزبائن جد
 ة من السوق المحمية أو بشراء المواد الأولية و قطع الغيار الصناعيتقوم : بالنسبة لمقسم الأول

 .النقلبيا كالتأمين والجمركة و  ضمان الخدمات المرتبطةالدولية و 
 ىما: فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة  فيو ينقسم إلى فرعين: بالنسبة لمقسم الثاني

ذلك الصيانة المختمفة في المصنع زيادة عمى ىذان الفرعان يتدخلان لإصلاح الأعطاب الكيربائية و 
 .العتادالعادية لمتجييزات و 

 .كذا المنتوجات الجاىزةلى تسيير مخزونات قطع الغيارات والمواد الأولية المختمفة و إضافة إ
المحاسبين، الميزانية المالية وأيضا مراقبة : تيتم بمتابعة نشاط والمحاسبة المالية مديرية-3

 :مياميا في وتتمثل التسيير
 .مى تطبيق السياسة المالية لمشركةــــ الإشراف ع
 .الإدارية كالورقموازم المالية و ــــ توفير ال

عداد الـ الإشراف عمى عمميات المحاسبة و ـــ  .تحميمياتقارير الشيرية و ا 
 .تكاليف الإنتاجمداخيل الشركة و  ــــ تسيير مختمف

 : تشرف عمىــــ و 
 .المحاسبة ــــ مصمحة المالية و

 .ــــ مصمحة المحاسبة التحميمية
 :م إلى ثلاث وحدات رئيسية كما يمي: و ىي مديرية تنقســــ مديرية الإستغلال 4

ة و ينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلاء معتمدين خواص بطاقة نظري: أــــ وحدة الزجاج السائل
 .طن سنويا 15000سنوية تقدر ب : 

 .طن سنويا 12000لصمب بطاقة إنتاج الصودا اسيميكات 
 .طن سنويا 12000سائل بطاقة إنتاج سيميكات الصودا ال
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 : : تتشكل من فرعينــــ وحدة الزجاج الأمنيب 
 .وحدة من الزجاج الأمامي لمسيارات 45000م سنويا و  80.000ــــ فرع الزجاج المورق: بطاقة إنتاج 
 زجاج السيارات الجانبي وحدة من  200.000م سنويا و  15000ــــ فرع الزجاج المنقوع: بطاقة إنتاج 

 الخمفي.و 
 التصفيةسل و معالجتو بالغ: وىي وحدة تقوم باستغلال الرمل و ــــ وحدة معالجة و إنتاج المواد الأولية ج
الدولومي ...الخ كاركير، الفمد سباط و الزجاج والسيميكات كالكذا باقي المواد التي تدخل في صناعة و  

 .طن سنويا من مختمف المواد 60.000بطاقة إنتاج 
، و تتمثل سة الشركة بخصوص شؤون الموظفين والعمال: تيتم بإنجاز سياالبشرية الموارد مديريةــــ 4

 :يا فيميام
التوظيف، التكوين، الأجور،  لشركة الخاصة بالموارد البشرية والمتمثمة فيــــ الإشراف عمى تطبيق سياسة ا

 .تسيير المستخدمين
 :مديرية الموارد البشرية: تتمثل وظيفتيا في

اسا في تسيير الميني لمشركة ىذه الجوانب تتمثل أسير كل مالو صمة بالجانب البشري و تسيــــ متابعة و 
من جية أخرى إعداد ية و إلى التسريح من جتسيير وضعيتيم المينية من التوظيف الترقية المستخدمين و 

 .العمل وفق الإتفاقية الجماعية والتشريعات المعمول بيا تصنيف مناصبالأجور و 
 : ة الإفريقية لمزجاج منمتابعتيا و تتشكل مديرية الموارد البشرية بالشركــــ إعداد مخططات التكوين و 

 .ــــ رئيس مصمحة الموارد البشرية
 ــــ مسير المستخدمين.

 .جور والخدمات الإجتماعيةــــ مسؤول الأ
 :نظيمي لمديرية الموارد البشريةالييكل التالجدول يوضح  
ير عمى متابعة تعتبر قطاعا ىاما في الشركة إذ تس: وىي المديرية محل الدراسة و مديريةالمواردالبشرية-

تعيينيم إلى يوم ينية من يوم توظيفيم و متابعة وضعيتيم المفي مكان العمل و حركتيا الموارد البشرية و 
 :ىذه المديرية تحت مصمحة واحدة وىي أو تقاعدىم و تندرجاستقباليم 
 و يمكن حصر مياميا فيالبشرية الموارد مصمحة : : 

 .ام التوظيف، الترقية، النقل، التقاعد أي متابعة حركة وتطوير الموارد البشريةــــ القيام بمي
 .لقانونية في حالة حدوث أي مخالفةتطبيق العقوبات اغيابات و اقبة العطل السنوية الإستثنائية والــــ مر 
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لممؤسسة حسب  كذا يمكن اقتراح أي مشروع لنظام داخميتشارك مع مدير الموارد البشرية و ــــ كما 
 .التغيرات التي تحدث

سسة عمى مراقبة العمال في المؤ  ــــ عدد من المسؤولين تحت سمطة رئيس مصمحة الموارد البشرية يسيرون
 :سيير شؤونيم في العمل وىم كالآتيتو 

 د البشرية مكمفة بالميام التالية: يعمل تحت إشراف رئيس مصمحة الموار المستخدمين مسير: 
 .متابعة كل الأعمال الإداريةــــ 

 .فات الإدارية الخاصة بالمستخدمينتنظيم الممـــــ متابعة و 
 .الخاصة بتسيير ممفات المستخدمين ـــــ متابعة حفظ كل الوثائق

 .ممستخدمين الذين ىم في حالة غياب: كالعطل السنوية ...الخالمتابعة اليومية ل
 .يةــــ متابعة عممية التنقيط اليوم

 .كل التسجيلات الخاصة بالمستخدمين: كسجل العطل السنويةــــ متابعة 
 عداد بعض عمى تطبيق القوانين و  ىذا بالسير: يقوم الإجتماعية والخدمات الأجور مسؤول ا 

عداد تصريحات لصندوق الضمان مف بحساب أجور الموارد البشرية و الخدمات الإجتماعية إذ ىو مك ا 
 :وكل ذلك من خلالالضرائب و  الإجتماعي

 .ع المعطيات اللازمة لحساب الأجورــــ جم
 .جداول المعطيات المتغيرة للأجور معالجةــــ استقبال و 

 .افظة عمى الجداول السنوية للأجورــــ المح
 .ضرائب والضمان الإجتماعي للأجورــــ تسجيل المعمومات عن شيادات التصريح لم

 .ــــ إعداد تقارير التصريح عند وقوع أي حادث لمضمان
ويقصد بو العدد الكمي  :8119شركة الإفريقية لمزجاج لسنة ال داخل المجال البشري -8

موزعين كما ىو موضح عامل  242العمال في الشركة الإفريقية لمزجاج لمجتمع الدراسة، حيث بمغ عدد 
 التالي: في الجدول
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 33 إطارات

 82 عمال مؤهمين

 121 عمال التنفيذ

 848 المجموع

 مديرية الموارد البشرية :المصدر                      

ويقصد بو المدة التي تم إستغراقيا لتحضير ىذه الدراسة بشقيا النظري والميداني  الزمني:المجال  -3
 وقد تمت عبر مراحل:

بداية الشروع في إعداد المذكرة وكانت بداية الموسم الدراسي بعدما تم قبول العناوين  المرحمة الأولى: -
د تم الشروع في البحث عن المادة عمى مستوى قسم عمم إجتماع وبموافقة المشرف عمى الدراسة، فق

 العممية النظرية وجمع المصادر والمراجع المتعمقة بالدراسة.
م، حيث تم الاتصال مع رئيس ادارة 2016جانفي  27اول اتصال بالمؤسسة يوم تم  المرحمة الثانية: -

 01فقة عميو يوم الموارد البشرية لطمب القبول عمى اجراء البحث الميداني، وقد تم القبول والموا
حيث كانت ،الميداني مع نياية الجانب النظريثم بعد ذلك تزامنت البداية الاولى لمجانب  2016فيفري

و السجلات  من اجل الحصول عمى بعض الوثائق  2016مارس 27: الجانب يومالبداية الفعمية ليذا 
 ن الدراسة الأقسام، المصالح، الييكلمعرفة ميداداخميا ل بجولة استكشافيةالقيام والمعمومات عن المؤسسةو 
التكوين وتحسين  الموجودة بين عن طبيعة العلاقة الكشفو  داخل الشركةالتكوين قصد التعرف عمى واقع 

 .في الشركة الإفريقية لمزجاجلاداء ا
وقد تمت  2016افريل 05و04عمى المبحوثين في يومالإستمارة وتم فييا القيام بتوزيعالمرحمة الثالثة:  -

ت في االإستمار  وزيع جميعبت لنا المسؤولة عن الموارد البشريةلم تسمح حيث بطريقة صعبةىذه العممية 
وكان ذلك بمرافقة رئيس الامن ا نصفيا في اليوم الاول ونصفيا في اليوم الثاني حيث وزعنيوم واحد
الذين سيموا ميمة ذلك العمال من طرف وقد وجدنا اقبال  ،لنا الذي ساعدنا في عممية التوزيع الصناعي

 .عن طريق الإجابة عن أسئمة الإستمارة دون تعقيد وىذا نظرا لتعودىم عمى ذلك
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وىي المرحمة الأخيرة والتي تم فييا تبويب البيانات وتفريغيا والتعميق عمييا ووضع المرحمة الرابعة:  -
 راسة وذلك بالإعتماد عمى توجييات.النتائج العامة لمد

 فرضيات الدراسة: انيا:ث
 ."ي المؤسسةلعمال فا دور التكوين في تحسين أداء" العنوان:  

 إشكالية طرحيا في تم   التي التساؤلات ومجموعة الدراسة، ىذه من المرجوة الأىداف من انطلاقا 
 مستخمصات جممة من وبعد تحسين الأداء، في ودوره التكوين، موضوع تناولت التي والمقاربات البحث

 لبحث. العامل الإطار دتحد عامة فرضية تم وضع الميدان في الدراسة الاستطلاعية
 موضوع الواقع أوينفيو يثبتو تقيميا أو تقريريا حكما تكون قد مقترحة إجابة ىي عادة والفرضية 

 (1)".الإمبريقي لمتحقيق ووسيمة التنبؤ، الآتية "التصريح، الثلاثة الخصائص حسب تعريفيا ويمكن البحث،
 توقعات عمييا تبنى نتائج من وتمكن مبيمة، وغير واضحة تكون أن ىو الفرضية من المرجو أن   بمعنى
ظواىر  بين ارتباط علاقة تقدم أن يا أي الإمبريقي، لمتحقيق مؤشرات قابمة بمجموعة تقاس الفرضية تمادام
لمشكمة  مؤقتا تفسيرا تبقي وىي عممية، تكون حتى والتحقق لمفحص القابمية تتطمب متعد دة، متغيرات أو

 الدراسة.
 وفي ضوء دراسة مختمف التصورات والدراسات حول التكوين وتحسين الأداء من خلال الإطلاع

الواقع المعاش تحاول الدراسة الراىنة التحقق من مدى الصدق الإمبريقي لمفرضيات المصاغة والتي عمى 
عند طرح الإشكالية، وبناءا عمى ىذه التساؤلات كانت انبثقت عن ذلك التساؤل الرئيسي الذي أثارتو 

الفرضية العامة "التكوين لو دورا كبيرا في تحسين أداء العامل في المؤسسة" والتي انبثقت عنيا الفرضيات 
 الفرعية التالية:

 .التكوين أثناء الخدمة يؤدي إلى تثمين الجيد المبذول"" الفرضية الفرعية الأولى:
 التجادب

 سرعة التنفيد. .التخطيط المسبق........................ -
 الفعالية. .التدريب................................. -
 قوة الأداء. .الإعداد.................................. -

                                                             
 والنشر، لمطباعة القصبة دار، 2ط وآخرون، راويصح بوزيد: ترجمة ،الإنسانية العلوم في العلمي البحث منهجية :أنجرس موريس(1)  

 .151، ص 2006
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 الكفاءة. .التأىيل.................................. -
 الترابط

 ة التنفيد.التخطيط المسبق يؤدي إلى سرع -
 يزيد من فعالية أداء العمال. -
 الإعداد يساىم في قوة الأداء. -
 التأىيل يضمن كفاءة العمال. -

 ."الإرشاد الميني يزيد من فعالية العامل"الفرضية الفرعية الثانية:
 التجادب

 .. حسن التسيير..التوجيو................................ -
 الإختبار................................. التحكم في الأداء. -
 التطوير.................................. الميارة. -
 التجديد................................... الإبتكار. -

 الترابط
 التوجيو يدعم حسن التسيير. -
 الإختبار يضمن التحكم في الأداء. -
 ميارة العمال.التطوير يزيد من  -
 التجديد يؤدي إلى الإبتكار. -

 ."التكوين المعرفي يساىم في الإنجاز المادي" :الفرضية الفرعية الثالثة
 تجادب

 الإنجاز................................ تعمم........ -
 إكتساب المعارف.......................... تزايد الإنتاجية. -
 تفادي حوادث العمل. ..السلامة...................معرفة إجراءات  -
 .. تحمل المسؤلية.مى التشريع المعمول بو..........الإطلاعع -

 الترابط
 التعمم يساعد عمى إنجاز العمل. -
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 إكتساب المعارف يضمن تزايد الإنتاجية. -
 معرفة إجراءات السلامة يساىم في تفادي حوادث العمل. -
 التشريع المعمول بو يؤدي إلى تحمل المسؤولية.الإطلاع عمى  -

 ةالاجراءات المنهجي :ثالثا
 المنهج المستخدم في الدراسة: -1

من أجل أن تكون الدراسة عممية لابد أن تستند إلى منيج عممي تسير وفقو ويتحدد نوع المنيج وفقا لنوع 
ف عن الحقيقة الطريق المؤدي إلى الكش"لمنيج عمى أنو االدراسة والظاىرة المراد دراستيا، ويمكن تعريف 

العقل و تحدد يطر عمى سير ، وذلك عن طريق جممة من القواعد العامة التي تسفي العموم المختمفة
 (1)".ى تصل إلى نتيجة مقبولة و معمومةعممياتو حت

إن طبيعة العموم الإجتماعية تستدعي إستخدام عدة مناىج لمبحث، تفرضيا عادة نوعية الموضوع 
المعالج، فحسن اختيار المنيج المناسب لتصميم بحث إجتماعي، يعين الباحث عمى الكشف عن الحقيقة 

 بواسطة طائفة من القواعد العامة التي تييمن عمى سير العقل وتحديد عممياتو. 
ال في العمداء دور التكوين في تحسين أحول تمحورموضوع الدراسة الراىنة ي وبما أن الوصفي:المنهج  ­

المنيج الوصفي كأنسب منيج ليذه الدراسة، والذي يوفر صورة عن الوضع عمى  سيتم الإعتمادسسةالمؤ 
بين  الراىن ويصف خصائص الظاىرة ومركباتيا والعوامل المؤثرة بيا، ويحدد العلاقات الإرتباطية

 ل إلييا الظاىرةضاع المستقبمية التي يمكن أن تؤو المتغيرات وتأثيراتيا ومحاولة التنبؤ والإستنتاج بالأو 
 ليات لمدراسةمادام يتضمن التفسير والتحميل كأ

دور وشاممة عن ة وعميو فإن ىذه الدراسة الوصفية التي سعت إلى محاولة جمع معمومات دقيق
، من خلال الجانب النظري بمسح ما أمكن من أدبيات متعمقة بالموضوع العمالداء أالتكوين  في تحسين 

والجانب التطبيقي، الذي يقتضي الإحتكاك بميدان الدراسة ووصف مفرداتو لأجل جمع المعمومات 
 والبيانات اللازمة وتحميميا ثم تفسيرىا بعد تحديد المشكمة والفروض والتساؤلات. 

ىو منيج عممي يقوم أساسا لمدراسة و  ير إلى إعتماد المنيج الوصفيلأخالأمر الذي يحيمنا في ا
عمى وصف الظاىرة أو الموضوع محل البحث والدراسة، عمى أن تكون عممية الوصف تعني بالضرورة 
تتبع ىذا الموضوع ومحاولة الوقوف عمى أدق جزئياتو و تفاصيمو، والتعبير عنيا تعبيرا إما كيفيا وذلك 

                                                             

(
1

 . 31، ص  1999، الأردن ،  1، دار اليازوري العممية ، ط البحث العممي و استخدام مصادر المعموماتعامر قنديمجي : (
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ة محل الدراسة وتعبيرا كميا وذلك عن طريق الأعداد والتقديرات والدرجات التي تعبر بوصف حال الظاىر 
 (1).عن وضع ظاىرة و علاقتيا بغيرىا من الظواىر

تستخدم البحوث الإجتماعية أدوات تفرضيا طبيعة الموضوع، ومدى  أدوات جمع البيانات: -8
المادة العممية التي تشكل التصور العام لمدراسة والتي فيذه التقنيات تسيل جمع ، الإمكانية المتاحة لإنجازه

 تؤدي في النياية إلى الوصول إلى نتائج عممية.
 ومن الأدوات المستعممة في جمع البيانات مايمي:

تعد الملاحظة وسيمة ىامة في جمع البيانات اذاستخدمت في الماضي كما تستخدم في الملاحظة:  - أ
:"الاداة الاولية لجمع ويعرفيا محمد طمعت عيسى عمى انياوالبحث،  الحاضر نظرا لاىميتيا في الدراسة
يعتمد عمييا لموصول الى المعرفة العممية والملاحظة في ابسط المعمومات، وىي النواة التي يمكن ان

 (2).صورىا، وىي النظر الى الاشياء، وادراك الحالة التي ىي عمييا"
واثناء توزيع ،سسةلممؤ  خلال الزيارات المتعددةدراسة من وقد استخدمت الملاحظة في ىذه ال

والتعرف  ، سسةفي المؤ  حيث أفادتنا الملاحظات الأولية في تكوين فكرة عن بيئة العمل السائدةالاستمارة، 
محة الانتاج  سسة كمصخلال تنقمنا في مختمف مصالح المؤ من المصالح  والدوائر وذلك عمى بعض 

ييا التى يعمل فعدنا عمى التعرف عمى طبيعة العمل والاداء والظروف ومصمحة الدعم و الصيانة مما سا
 مال كما تمكنا من معرفة انو ىناك تسيبومخاطرىا عمى الع كيف تتم العممية الانتاجية العمال و

كان التاسعة العمل رغم ان الوقت  سسة بحيث لم نجد اغمبية العمال في  اماكنمبالاة داخل المؤ لالاو 
 بداية العمل.صباحا اي 

وليا من الأىمية ما يجعل الباحثين يوظفونيا في بحوثيم قصد الوصول لنوعية معينو من المقابمة:  -ب
المواجية  فيي تفاعل لفظي يتم بين فردين في موقفالمعمومات، التي قد لا تتيحيا الملاحظة أوالإستمارة، 

، والتي تدور يرات لدى الأخر ) المبحوث (عمومات أو التعب( أن يعرف بعض الميحاول أحدىما ) الباحث 
 (3).ون ذات صمة بالظاىرة قيد الدراسة، و تكو و معتقداتوحول خبراتو أو أرائ

لتكوين من اجل تحسين ا ونظرا لقدرة ىذه التقنية عمى تدعيم معمومات البحث حول طرق إستخدام 
 معرفة طريقة سير العمل، ومختمف  ، فقد تم إجراء مقابلات مع  بعض الرؤساء من أجلاداء العمال

                                                             
 )1                       .61، ص2006، الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية1، طخل منهجية البحث الإجتماعيمد:أحمد عياد( 

  . 143، ص2004 ،دار الحديث، ­اسس عممية وتدريبات­  ةالإجتماعي وثمنهجيةالبحرشيد زرواتي:  (2) 
 . 111، ص  2002الجزائر ،   ،CIRTACOPY مطبعة، 2ط،  أبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية :علي غربي (3) 
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المطبقة عمى الموظفين ومختمف الإجراءات المتخدة في حالة عدم إلتزام والحماية ة أساليب الرقاب
 الموظف. 

ة نتائج الإستمارة وملاحظة ردود أفراد العينة من أجل التأكد من صحبعض كما اجرينا مقابمة مع 
 أفعاليم. وكانت أسئمة المقابمة كالاتي:

 ؟ ـــ ىل خضعت لمتكوين
 ؟ ن من خلال الخبرةاـــ ىل ما اكتسبتو ك

 ؟ ـــ ىل أنت مؤىل لأداء ىذا العمل
 ؟ ـــ ىل العمال عمى إطلاع بإجراءات السلامة المينية

 ؟ ـــ ىل يتم توجيو العمال أثناء العمل
 ؟ ـــ ماىي أكثر الحوادث التي تتعرضون ليا

الاستمارة  الإعتمادعمى تم الحالية بالدراسة الخاصة الأساسية المعمومات جمع أجل من الإستمارة: -ج
ب ممثمة لمجموع التي تعتمد عمى طرح سمسمة من الأسئمة عمى مجموعة من المستجوبين تكون في الغال

مواقفيم و ماعية والمينية والعائمية وبأرائيم الأسئمة بأوضاع المستجوبين الإجت ىذه المستوجبين، وتتعمق
 الاستمارة قد غطت (1)وتوقعاتيم ومعرفتيم ووعييم بالنسبة لحدث ما، أو مشكمة أو أي نقطة تيم الباحث.

 ىي: رئيسية أجزاء ثلاثة
 .6-1يشتمل البيانات الشخصية لأفراد مجتمع البحث من السؤال المحور الأول:  -
 .7­14من السؤال  يتعمق بالتكوين اثناء الخدمة وتثمين الجيد المبذول المحور الثاني: -
 .21-15يتعمق بالارشاد الميني وزيادة فاعمية العامل من السؤال  المحور الثالث: -
 .22­35يتعمق بالتكوين الميني والانجاز المادي من السؤال المحور الرابع: -

الإستمارة وقد تم إعداد ىذه الإستمارة وفق ثلاث مراحل، تمثمت المرحمة الأولى في إعداد نسخة أولية من 
سؤال أما المرحمة الثانية خصصناىا لعممية التحكيم حيث تم توزيع مجموعة من النسخ عمى  35تتضمن 

قد تم اما في الرحمة الثالثة ف(، 02كما ىو موضح في الممحق رقم) مجموعة من الأساتذة المحكمين
، لتعديلات عمى بعض البنودء مقترحاتيم تم القيام ببعض افي ضو ، و الاستجاب لاراء الاساتدة المحكمين

عداد او   لإستمارة في صورتيا النيائية وموافقة الأستاذ المشرف عمى ذلك.ا 

                                                             
 . 225، ص 2008، المغرب، 1، المركز الثقافي، طالبحث العممي في العموم الإجتماعية :عبد الله إبراىيم(1)
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لجة الاحصائبة لاستجابات أفراد عينة المحكمبن عمى بنود الاستمارة تم اعمصدق الاستبيان: بعد ال
يمكن القول  0،60وعمى اعتبار أن ىده القيمة أكبر من  0،84الحصول عمى قيمة صدق ىده البنود ب 

 أن ىذا الاستبيان صادق.
ذلك الإنتاج الفكري  في أنيا وىي من أدوات جمع البيانات حيث، تمثل الوثائقالوثائق والسجلات:  -د

ية ليذه الوثائق فيما تعتبر فة، بما يوفر مجال لإقامة قراءة تحميمية ونقدالمقدم لمباحثين في مجالات مختم
بمعمومات تيتم بظاىرة أو موضوع ما فيي ترتبط بواقعة حالية ما يزيد من أىميتيا السجلات أوعية محددة 

في البحوث الوصفية، ويرجع إلييا الباحث قصد الإحاطة ببعض المعمومات التي لا تتوفر في الإستمارة 
 (1)أو الملاحظة أو خلال إجراء المقابلات.

 يا النظري والميداني، ومنيا:وقد استعممت الوثائق والسجلات في ىذه الدراسة بشقي 
  .فريقية لمزجاجلممؤسسة الإ الييكل التنظيمي -
 فريقية لمزجاج.بتعريف المؤسسة الإ بيانات متعمقة -
 فريقية لمزجاج.عاممين بالمؤسسة الإوثائق إحصائية لعدد ال -
 التحميل الكمي والكيفيعمى الباحث عند تحميمو ان يدمج قدر المستطاع بين نوعي  اساليب التحميل: -ه

ومصداقيتيا في التعبير عن الواقع، ولكنو يبقى  يقتصر عمى الارقام والنسب المائوية *التحميل الكمي:
وىو الذي يحاول تنطيق الاعداد والتعبير عنيا بكممات  و الكيفيأقاصر اذا لم يزاوج بالتحميل النوعي 

 ارقام صماء.ت ابعد واعمق من مجرد ومفاىيم ذات مضامين ودلالا
يكسب المحتوى بعدا انسانيا معبرا ويساعد عمى ترابط وتكامل اجزاء البحث ومختمف  * فالتحميل الكيفي:

ن التحميل الكيفي ىو ذلك الاسموب الذي يعبر عن بيانات الحكم، أبمعنى . (2)عناصره مع بعضيا البعض
 رىا.من خلال عرض النتائج وتفسيوعن نتائج التحميل بصورة غير كمية 

 العــــينــــة: -3
ى يقترب من البحث حتسيولوجي ىو التحكم في مجتمع السو ان اليدف من تحديد العينة  في البحث 

ات الميدانية وتعتبر جزء من الكل؛ مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيان"قصد بالعينةيو  الصدق العممي؛
 و أفالعينة ىي جزء ؛ ع الدراسةتمممثمة لمجد المجتمع عمى ان تكون بمعنى ان تؤخد مجموعة من افرا

 
                                                             

 )1                      .52ص  ،2001الأردن،، ، دار التربية الحديثةوالأدب والعموم التربية في العممي البحثمحمد زياد حمدان،  (

 . 141ص  مرجع سابق، ،المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية بجدياتأعلي غربي :  (2)
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 (1).عميم الدراسة عمى المجتمع الكمي"م تت، ة من افراد المجتمع الاصمينسب
 8119العمال حسب الإختصاص فيفري  توزيع: 

 التخصص
  الصفة

 المجموع    إدارة            صيانة الدعم والتحكم الإنتاج              
 ت  م   إ   ت  م   إ   ت  م   إ   

    141    01  04    04   44 08       09 48    11  12  الدائمون
       100    05         06   31 05    01 52  01  محددي المدة

     242    06 04  10    75       13    10 100  11 13  المجموع
 

  8119فيفري العمال حسب الإختصاص نسبة  توزيع: 
 التخصص

  الصفة
 صيانة الدعم والتحكم        الإنتاج                    

 ت     م      إ      ت     م     إ    
 18،181      03،305     03،719 19،834 04،545   04،958 الدائمون

 12،809 02،066  0،413 21،487  0،413  محددي المدة
  30،990       05،571    04،132 41،321 04،545  05،371  المجموع

 

 المجموع    إدارة                  
 ت    م    إ    

01،652 01،652  04،413 58،259 
02،652        02،066 41،733  
04،131 01،652 02،479 100 

 

 

  
                                                             

 .111، ص 2004، دار الكتاب الحديث، الكويت، : طرائق البحث العلمي تعميمها وإجراءاتهاصلاح مراد، فوزية هادي(1) 
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 .31= 61×50،826       %100=  61     % 50،826= 123مصمحة الإنتاج     العدد  - 
 100   

 .25= 61×  40،495   % 100= 61    % 40،495= 98مصمحة الصيانة والدعم     العدد  -
                                                                                   100       

 .05= 61×  08،264     %100= 61      %08،264=  20العدد  الإدارة      -
                    100    

 (18الشكل رقم :)دائمون        غير دائمون                      توزيع العينة 
 01             05              06إطارات:                                       

 00             05 05 مؤىمون:                 31مصمحة الإنتاج = 

 12             08 20تنفيديون:                                       

 01             03              04إطارات:                                       

   02  04              06مؤىمون:                   31مصمحة الدعم = 

 07             08            15تنفيديون:                                        

 03   01   02إطارات:                                       

 00             01   01   ن: مؤىمو                   05إدارة =           

 00   01    01تنفيديون:                                       

 
 :يتميز مجتمع الدراسة بالخصائص التالية: الخصائص السوسيولوجية لمجتمع البحث 

 معظم العمال أبناء المنطقة. -
 معظم العمال يشتركون في العادات والتقاليد. -
 معظم أفراد المجتمع متجانسون. -
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  بناءا عمى الشواىد الكمية تتسم العينة ب: السوسيولوجية لعينة البحث:الخصاص 
 جنس الذكور أكثر من جنس الإناث. -
 ( سنة. 50و 30معظم العمال تتراوح أعمارىم ما بين )  -
 معظم العمال لدييم مستوى عممي ) ثانوي وجامعي (. -
 معظم أفراد العينة متزوجون. -
 معظم العمال لدييم أقدمية في العمل. -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



وتفسير  عرض  الفصل السادس: 
 البياناتوتحليل  

 تمهيد

 عرض وتفسير وتحليل البيانات
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 :تمهيد 

المتبع  المنيج وكذا والزمكانية، البشرية البحث مجالات من المنيجية الإجراءات تحديد تم ما بعد
 لممبحوثين. السوسيولوجية الخصائص إلى التطرّق وأيضا البيانات، جمع وأدوات العينة، وطبيعة

 سيتم الانتقال إلى القراءة السوسيولوجية لأرقام الجداول وتحميميا وتفسيرىا حسب واقع الدراسة    
 والإجراءات العممية المستعممة عادة،حتى يتم التأكد من مدى صدق وصحة النتائج أو حتى خطئيا.

 وقد تم تقسيم الفصل إلى:     
 البيانات الشخصية. -
 ين الجيد المبذول.التكوين أثناء الخدمة وتثم -
 الإرشاد الميني وفعالية العامل. -
 التكوين المعرفي والإنجاز المادي. -
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 أولا: جداول المحور الأول: البيانات الشخصية
 جنس المبحوثين: (50)الجدول رقم

    التكرارات                   مائويةالنسبة ال      
 

  حتمالاتالا                 
 الجنس

69،18     % 
469،9% 

50 
11 

 ذكر
 أنثى

 المجموع 61 % 911

ذكور بنسبة  الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمبية العمال في الشركة الإفريقية لمزجاج      
                                     جع ذلك إلى:، وير إناث  %96،91وىي أعمى نسبة، في مقابل نسبة    69،16%

كبيرين خاصة وقوة تحمل  شاق والذي يتطمب جيد طبيعة العمل الممارس في المصنع الذي يتميز بأنو
 ي والإشرافي.في المستويين التنفيذ
 الخارجية. الاجتماعيةكوري عمى البيئة سيطرة المجتمع الذ

 ( والذي لا يناسب تماما عمل المرأة.3×6عتماد الشركة عمى نظام التناوب في العمل )ا 

جتماعي إلا القميل منين في ل في قطاعات أخرى تراعي وضعين الانصراف النساء عادة إلى العما
 الإدارة.
جتماعية تتميز بأنيا مغمقة تحت سيطرة العادات والتقاليد، عنى ذلك أن المصنع يوجد في بيئة ام 

 سمبية لممرأة العاممة في مثل ىذا المجال ومنو محدودية المرأة.الوسيطرة الذكور، والنظرة 

 المجتمع الذي يتميز بأنو مجتمع محافظ. زتيم طبيعةوعميو فإن عمال ىذا المصنع أفر       
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 : سن المبحوثين(50)الجدول رقم

  الاحتمالات                      التكرارات النسبة المائوية
 السن

19،83  % 
68،68   % 
38،18   % 
39،91   % 
13،68   % 

19 
98 
66 
91 
16 

 سنة 05ـــ أقل من 
 سنة 05إلى أقل من 05من  ـــ
 سنة 05إلى اقل من  05من  ـــ
 سنة  05إلى أقل من  05من  ـــ

 سنة فما فوق 05ــ من 
 

 المجموع                        89 % 911

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب عمال الشركة الإفريقية لمزجاج ىم من فئة الكيول والتي             
من العمال الذين  % 13،68، مع إضافة نسبة  % 88،61( سنة بنسبة 01،81تتراوح أعمارىم مابين )

   سنة، وىم كيول في مجال عمميم وىي نسبة ضعيفة وذلك لإقبال معظميم إلى  01ىم أكبر من 
 التقاعد، ويرجع ذلك إلى :

تحقوا بالعمل لالذين ينتمون إلى فئة الكيول قد اوبالتالي فإن العمال  9111صنع تم تدشينو سنة أن الم
 في بداية تشغيل المصنع.

 التمتع بالخبرة المكتسبة خلال سنوات العمل. 

 توجيو الطاقات الشبانية.وعمى  القدرة عمى تحمل أعباء العمل ومسؤولياتو

 ستيتار واللامبالاةخطورة العمل التي لا تتحمل الا

 % 68،68( سنة تقدر نسبتيا ب 31، 61)ح أعمارىم ما بين أما فئة الشباب من العمال الذين تتراو 
عمل بسيولة، كما ليم الشباب يتمتعون بقدرات جسمية تساعدىم عمى الحركة وعمى أداء ال وذلك لكون
 ىا.عاب الأوامر وتنفيذيستالقدرة عمى ا
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معنى ذلك أن العمل في المؤسسة الإفريقية لمزجاج يتطمب عمال مسؤولين وحريصين عمى أداء       
 العمل بطموح ودقة وكفاءة.

ة لا تعاني من ظاىرة دوران العمل، وبالتالي فإنيا تستفيد من خبرة عماليا وعميو فإن ىذه المؤسس      
 الذين ىم في سن متقدمة نوعا ما في إرشاد وتوجيو وتدريب العمال الجدد.

 : الحالة العائمية(50الجدول رقم)

 الاحتمالات                      التكرارات النسبة المائوية
 الحالة العائمية

 31،16% 
80،08%  
11%  

% 00 

69 
11 
11 
11 

 أعزب- 
 متزوج - 
 مطمق -
 أرمل -
 

                         المجموع  89 911%

، منيم عزاب %31،16 و  %80،08من أرقام الجدول يلاحظ أن فئة المتزوجين قدرت ب           
 الأتي: تفسيرالأما فئة المطمقون والأرامل فيي منعدمة ومن خلال تحميل البيانات نخمص إلى 

العمال تمثل أعمى نسبة من عمال الشركة، وىذا ما يكون لو تأثير إيجابي عمى سموكات  فئة المتزوجين:
 أداء جيد للأعمالستقرار العائمي والشعور بالطمأنينة يؤديان بالضرورة إلى وطرق أدائيم للأعمال، فالا

حتياجات  وذلك لضمان االموكمة ليم وتقمل من دوران العمل والبقاء في منصب العمل حتى سن التقاعد 
 الأسرة.

وزيادة رتفاع مستوى المعيشة خاصة في السنوات الأخيرة مرتفعة نوعا ما وذلك راجع إلى ا :فئة العزاب
 قضاه من أجر.مقارنة مع ما يتع تكاليف الزواج رتفاواالمصاريف 

منعدمة وىذا مؤشر إيجابي ولو أثار إيجابية في محيط العمل، من حيث قمة  فئة المطمقين والأرامل:
 نخفاض معدل الإنتاجية.ساء وقمة الشكاوي والتغيب واالروء الصراعات والمشاكل مع الزملاء و 
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أن الحالة العائمية معنى ذلك أن عمال المؤسسة يتحممون المسؤولية وليم نوعا من العقلانية؛ أي        
 عتبار في عممية التوظيف في المؤسسة الإفريقية لمزجاج.تؤخد بعين الا

ستقرار الميني لمعامل في المؤسسة، والشعور بالمسؤولية يؤثر عمى الا ر العائميستقراوعميو فإن الا      
 .يعتو وىذا مؤشر عمى زيادة الأداءتحمل مشقة العمل ميما كانت طبو 

 المستوى التعميمي(:50)الجدول رقم 

الاحتمالات                          التكرارات النسبة المائوية
 المستوى التعميمي

19،89%  
91،80   %  
38،81  %   

         38،81     %  
18،00 %  

    19         
         11       

         63 
         63 
         10          

      

 ـــ ابتدائي 
 ـــ  متوسط
 ـــ ثانوي
 ـــ جامعي
 ـــ أخرى

 المجموع      89           911%
الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن معظم عمال المؤسسة ذوي مستوى عممي ثانوي وجامعي، بحيث     

عمى شيادة  من العمال المتحصمين %91،80في مقابل نسبة  %38،81منيما ب قدرت نسبة كل 
 التعميم المتوسط، ويرجع ذلك إلى:

 عممي. وىـــ طبيعة العمل التي تتطمب مست

 ـــ حاجة المؤسسة إلى عمال لدييم معرف وخبرة في العمل.

و مستوى ثانوي ف عمال ذيوتوظ والإدارة المؤسسة توظف عمال جامعين في مناصب محددة كالإطاراتـــ 
لأن العمل فيو يعتمد عمى البرامج التكوينية  الذي لا يتطمب مستوى تعميمي عالينتاج بقسم الإ ومتوسط
 التي تساعدىم عمى ممارسة العمل بسيولة.  التدريبية
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لأداء العمل كل حسب موقعو في في المصنع يحتاج إلى مستوى عممي معنى ذلك أن العمل       
 العمل. 

 لمعاممين. مزجاج تعطي أىمية  لممستوى التعميميلدارة الشركة الإفريقية وعميو يمكن القول بأن إ     

 : محل الإقامة (50)الجدول رقم

   حتمالاتلاا                      التكرارات النسبة المائوية
 محل الإقامة

 36،86%  
88،69%  

61 
19 

 ـــ ريف
 ةـــ مدين

 المجموع 89  911% 

من المبحوثين ىم من سكان المدن وىي أعمى   %88،69من أرقام الجدول يلاحظ أن نسبة         
 من المبحوثين الذين ىم سكان الريف،  ويرجع ذلك إلى:  %36،86نسبة في مقابل 

مما سيل  والطاىروجود المؤسسة بالمدينة ومن ثم عامل القرب ؛ أي قرب المؤسسة من مدينتي جيجل 
 عممية التنقل إلييا.

جراء الا      مضاء عقود الترسيم في الوظائف يتأن الإعلان عن التوظيف وا  م في المدينة مما ختبارات وا 
 ريف.يعطي لأصحاب المدن فرصة أكبر لمتوظيف مقارنة مع سكان ال

ختصاصات ذات الصمة بالعمل في ن في الغالب يزاولون التكوين في اضافة إلى أن المتواجدين بالمدإ
 المؤسسة الإفريقية لمزجاج.

 وقوع المؤسسة في منطقة شبو حضرية.

معنى ذلك أن الموقع الجغرافي لمشركة والسياسات المتبعة في التوظيف مكنت سكان المدن من        
 أغمب وظائفيا.السيطرة عمى 

 ب موظفو الشركة الإفريقية لمزجاج.وعميو يمكن الجزم بأن سكان المدن ىم أغم      
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 الأقدمية في العمل(: 05)لجدول رقم ا

 النسبة المائوية
 

 التكرارات
 

 الاحتمالات          
 الأقدمية في العمل

61،01% 
66،10% 
91،80% 
11 % 

36،86% 

96 
91 
11 
11 
61 

 سنوات 50أقل من ــ
 سنوات 05إلى أقل من 50من  ــ
 سنة  00إلى أقل من  05من  ــ
 سنة 05سنة إلى أقل من  00من  ــ
 سنة فما فوق  05 من ــ
 

 المجموع 89 911%

 61ركة والتي تفوق الخدمة في الش يلاحظ أن المبحوثين الذين لدييم اقدميةمن أرقام الجدول          
من عمال الشركة ، وىذا ما يبين ثباث معظم عمال الشركة في مناصب   %36،86ة سنة يمثمون نسب

عمميم، وىذا الثباث سعت إليو الشركة من خلال تقديم حوافز مادية ومعنوية لمعمال، وكدا العمل عمى 
نشاء كل ما من شأنو أن يضمن سلامة عمال الشركة وعدم وقوع حوادث عمل يمكن أن  تقديم ووضع وا 

والذي يعد خسارة مكمفة لمشركة مما تقوم بو  والآلاتإلحاق أضرار بيم  وبالمعدات  خسارتيم أوتؤدي إلى 
 .الجديدة محل القديمة للألاتفي سبيل ذلك التبديل المستمر  الشركة

 إعطاء العمال بدلات ومعدات لموقاية في حالة وقوع حوادث.
ستقرار معينة وثقافة تنظيمية راسخة للا تكل ىذا ساىم في بقاء العمال في الشركة وأكسبيم قناعا 
سسة حث عن أخر، وكذلك الإحساس بالأىمية وبحرص المؤ والب في وعدم ترك المنصب في الشركة الوظي

 جدد الذين ىم شباب.تيم ومعارفيم في توجيو العمال الستفادة من خبراعمى سلامة عماليا فضلا عن الا

عمال الشركة، وىذا دليل من  61،01نوات فيم يمثمون نسبة س 10أما المبحوثين الذين تقل خبراتيم عن 
ستقطاب المؤسسة المستمر لمعمال الجدد تعويضا لممتعاقدين أو الذين غادروا الشركة لأسباب عمى عدم ا

 أخرى.
معنى ذلك أن إدارة المؤسسة الإفريقية لمزجاج وفرت جميع الظروف المادية والمعنوية المحفزة عمى       

 .العمال في المؤسسة وعدم مغادرتيا بقاء
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 ياكتسبلتالي المحافظة عمى الخبرة التي اعمى موردىا البشري وبا وعميو فإن ىذه المؤسسة تحافظ      
 طيمة مدة العمل.

 ولن الجهد المبذول المحور الثاني:التكوين أثناء الخدمة وتثميجدا
 : المصالح المشرفة عمى أداء العمال(00)الجدول رقم

الاحتمالات                          التكرارات النسبة المائوية
                   لح المشرفةاالمص

88،69 % 
11،69 % 
11،19 % 
96،13% 

19 
18 
13 
99 

 مصمحة المستخدمين  ــ
 مصمحة المالية  ــ
 مصمحة التخطيط  ــ
 مصمحة التكوين  ــ

 المجموع 89 911%

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن المصمحة المشرفة عمى أداء العمال ىي مصمحة المستخدمين        
 :يرجع ذلك إلى  ، و% 88.69بنسبة 

   .الوظيفة الأساسية ليذه المصمحة ىي الإشراف عمى أـداء العمال و متابعتيم 

 المصالح الأخرى ليا وظائف تيتم بشؤون أخرى كالشؤون المالية و الإدارية . ــــ أن

الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة و تعمل عمى تحسين أدائيم و ــــ أن مصمحة المستخدمين تيتم ب
 تطوير أسموبيم في العمل و السير عمى تمبية احتياجاتيم المينية .

خصصت مصمحة المستخدمين للإشراف عمى أداء العمال و متابعتيم و معنى دلك أن المؤسسة        
 مراقبتيم أثناء العمل من أجل تحسين الإنتاجية .

عميو فإن عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يعممون تحت إشراف و تسيير مصمحة المستخدمين  و        
و  باتجاريقة أداء العاممين لمو و متابعة طو التي من مياميا مراقبة الموجودة عمى مستوى المؤسسة 
  .توجيييم مما يضمن أداء أحسن
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 سبق لمعملمالتخطيط ال(: 00)الجدول رقم 

سبق المؤسسة تعمل وفق تخطيط مالملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن          
 ، ويرجع ذلك إلى:                                                                            %80،08بنسبة 

  .وجود مصمحة خاصة بالتخطيط في المؤسسة 

 ء فيو.البدإطلاع العمال عمى خطوة العمل قبل 

  .طبيعة العمل المعقدة و التي تتطمب التخطيط

  .رفع إنتاجية المؤسسة

 تحقيق أىداف المؤسسة.

باعتبارىا أىم العمميات الإدارية التي تضمن معنى ذلك أن التخطيط عممية ضرورية في المؤسسة      
 المسطرة من قيل المؤسسة.الأىداف و بالتالي تحقيق  مل و كفاءة الأداء و جودة المنتوجحسن سير الع

معمقة لموظائف بما و ة شاممة  عميو فإن العمل في المؤسسة يتطمب التخطيط المسبق لمميام و دراسو      
 .و قدرات و احتياجات العامل ب مع مجيوديتناس

 

 

 

 الاحتمالات التكرارات النسبة المائوية
 التخطيط المسبق

80،08 % 
31،16 % 

11 
69 

  نعم  ــ
 ـــ لا

 المجموع 89 911%
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 نتائج التخطيط(: 00)الجدول

 الاحتمالات التكرارات النسبة المائوية
 نتائج التخطيط

36،86%  
91،80%  
68،68%  
61،01%  

61 
11 
98 
90 

 سرعة الإنجاز ــ
 تقميص الجهد المبذول ــ
 الإتقان ــ
 إنتاج اكبر ــ

 المجموع  89  911%

 ،  %36،86الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن التخطيط يؤدي إلى سرعة الانجاز بنسبة         
 ويرجع ذلك إلى:

  يساعد التخطيط العمال عمى انجاز العمل بسرعة وسيولة. 

 المعرفة بكيفية أداء العمل وطرق التنفيذ المناسبة.

 أن التخطيط لمعمل يساعد عمى اختزال الجيد والوقت.

وتفادي الأخطاء المينية وتضيع  كتشاف نقاط الضعف والقوة في أداء العمل،االتخطيط يساعد عمى 
 الوقت.

أن التخطيط داخل المؤسسة يمكن العمل من أداء الميام الموكمة اليو بسرعة، وبأقل لك ومعنى ذ     
 جيد و وقت ممكن. 

 .وجود عممية التخطيط المسبق لمعملوعميو فإن سرعة الإنجاز في المؤسسة مرتبطة بدرجة كبيرة ب     
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 لخضوع لمتكوينا(: 00)الجدول 

 الاحتمالات التكرارات النسبة المائوية
 الخضوع لمتكوين

86،68% 
39،91% 

16 
91 

 ـــ نعم
 ـــ لا

 المجموع 89 911%

 ويرجع % 86،60أن أغمب العمال خضعوا لمتكوين بنسبة  أرقام الجدول خلال الملاحظ من         
   ذلك إلى:

                   يا، والتي تفرض عمييم التكوين.كوين وطبيعة المينة التي يقومون بالعمال لمت ةــــــــحاج
                .الجدد توظيف العمالبب ن الخبرة والكفاءة لمعمل بسو المؤسسة لا يمتمك أن أغمبية عمال
لأقدمية في العمل مما يستدعي تكوينيم وتدريبيم عمى أداء العمل لإمدادىم بالمعارف اعدم امتلاك العمال 

 .والخبرات

 .التطورات الحاصمة في العمل 

ل إبقاء العامل يعمل في المصنع من جية، والتكمفة الوقت والتكمفة بالنسبة لممؤسسة من خلاربح 
 المنخفضة لمتكوين من جية أخرى.

لتحقوا العمال خاصة العمال الجدد الذين امعنى ذلك أن العمل في المؤسسة يتطمب تكوين وتدريب        
عممية التكوين في المؤسسة الإفريقية لمزجاج يعتمد بالمؤسسة حديثا، وىذا ما تمت ملاحظتو ، فنجاح 

أجل تحسين أداءه وتطوير قدراتو في  بدرجة كبيرة عمى التكوين الداخمي والمستمر لمعامل أثناء العمل من
 ، إلا أن إجابة المبحوثين خلال المقابمة معيم أكدت أن ما تعمموه كان بالخبرة.العمل

المؤسسة تفرض عمى العامل أن يكون مكون ومدرب عمى أداء العمل  وعميو فإن طبيعة العمل في       
 .ىذا الأخير الذي يتميز بالدقة والخطورة
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 : نوع التكوين(00)الجدول رقم

 التكرارات يةالنسبة المائو 
 

 الاحتمالات
 نوع التكوين

91،88 %  
61،01 %  
18،00 %  
93،99 %  
11،19 % 

96 
90 
11 
16 
13 

  ــ تكوين مسبق 
 ــ تكوين أثناء الخدمة 
 ــ تداريب تحسين المستوى دوريا 
 ــ تربص في التخصص 
 ــ أخرى 
 

 المجموع 19 % 911

، 61،01الملاحظ من أرقام الجدول أن أغمب العمال خضعوا لتكوين أثناء الخدمة بنسبة           
ويرجع ذلك  ،%93،99، والتربص في التخصص بنسبة  %91،88إضافة إلى التكوين المسبق بنسبة 

 إلى:

 معرفة مسيري المؤسسة بأىمية إقامة الدورات التكوين لمعمال.
 حاجة عمال المؤسسة إلى تكوين أثناء العمل.

كتساب العمال ميارات وخبرات وتطوير قدراتيم ومعارفيم التي تتلاءم مع طبيعة العمل الذين العمل عمى ا
 يقومون بو.

 وادث العمل.التقميل من الأخطاء المينية وح
المؤسسة تعتمد عمى تكوين عماليا أثناء الوظيفة التي يشغميا العامل داخل  أن ومعنى ذلك        

 المؤسسة لمتأكيد عمى ضرورة قيام كل عامل بالميام والأدوار المطموبة منو ولتفادي حوادث العمل.

أجل مواكبة التطورات عميو فإن المؤسسة تحرص عمى تكوين عماليا بطريقة مستمرة أثناء أداء من       
 كتساب الميارة والخبرة والكفاءة.الحاصمة في العمل وا
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 : النتائج الإيجابية لمتدريب(00)الجدول رقم

 التكرارات يةالنسبة المائو 
 

 الاحتمالات
 نتائج التدريب                         

61،01 % 
38،18 % 
98،31 % 
99،18 % 
99،18 % 

90 
66 
91 
18 
18 

  الرد بالإيجاب ــ تزيد من فعالية العمال.
 تحسين إنتاجية العمال      ـــ             
 تقمل من حوادث العمل     ـــ             
 تقمص من زمن  الانجاز   ــ             

  ـــ أبدا  

 المجموع 89 % 911

تحسين ن من النتائج الإيجابية لمتدريب الملاحظ من أرقام الجدول أن معظم العمال يرون أ      
 ، ويرجع ذلك إلى: %38،18إنتاجيتيم والتي تقدر نسبتيا ب 

 خضوع العمال إلى التدريب من طرف المؤسسة.

 يب.ر بعد عممية التدرتفاع إنتاجية العامل ا

 التدريب ساعد العمال عمى أداء العمل بأقل جيد وأقل وقت وأقل تكمفة.

معنى ذلك أن التدريب في ىذه المؤسسة لو نتائج إيجابية تعمل عمى إنتاجية العامل والمؤسسة        
 وتزيد من فعالية الفرد في العمل.

نتاجيتيم وزيادة وعميو فإن عمال المؤسسة خضعوا إلى التدريب الذي ساعدىم عمى تحسين إ       
 المؤسسة يةمردود
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قبالهم عمى العمل(00)الجدول رقم  : إعداد العمال وا 

 الاحتمالات التكرارات النسبة المائوية
  العمال             إعداد 

13،11  % 
18،00 % 

08 
11 

 ـــ نعم 
 ـــ لا

 المجموع 89 % 911

من إقباليم عمى العمل الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن الإعداد يزيد          
 ، ويرجع ذلك إلى: %13،11بنسبة 

 أن العمال في المؤسسة يتم إعدادىم لمعمل.

 رتباطيم بو.اد وتحضير العمال لمعمل يزيد من اأن إعد

 الرضا الوظيفي لمعامل.أىمية الإعداد في زيادة 

 أن إعداد العمال لمعمل مكنيم من مجاوزة مشقة ومتاعب العمل.

 أن الإعداد يقمل من دوران العمل.

 أن الإعداد يقمل من تكاليف العمل.

قباليم عميو وىو ما سعت الن إعداد العمال لمعمل يزيد من دافمعنى ذلك أ         مؤسسة إلى عيتيم وا 
 .لمؤسسة وخمق بيئة تنظيمية مستقرةرتباطيم باالاستقرار الميني لمعمال وزيادة اتحقيقو من أجل ضمان 

قباليم عميو         وعميو فإن المؤسسة تعمل عمى إعداد عماليا لإنجاز العمل من أجل زيادة دافعيتيم وا 
 وىذا ما يساعدىا عمى تحقيق أىدافيا وتحسين إنتاجيتيا وزيادة الولاء ليا.
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 : تأهيل العمال لأداء العمل(00)لجدول رقما

 حتمالاتالا التكرارات النسبة المائوية
 تأهيل العمال                         

13،11 % 
18،00 % 

08 
11 

 ـــ نعم 
 ـــ لا 
 

 المجموع 89 % 911
يزيد من  الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن تأىيميم لأداء العمل            

 ويرجع ذلك إلى: ،% 61،01قدرتيم عمى التحكم أكثر فيو بنسبة 

 كتسابيم لمميارة والخبرة.اأن تأىيل العمال لأداء العمل يزيد من 

 أن طبيعة العمل في حاجة إلى عمال مؤىمين.

 .إلى قدرة العامل عمى التحكم في العمل العمل يحتاج

ساعدىم عمى التحكم أكثر فيو والتفاعل  لأداء العمل وىذا مامعنى ذلك أن عمال المؤسسة مؤىمين        
نجازه بكفاءة وفعالية.  معو وا 

ويمتمكون فإن طبيعة العمل في المؤسسة تتطمب عمال مؤىمين وقادرين عمى أداء العمل عميو و       
  العمل. الكفاءة والميارة والخبرة الكافية لإنجاز الميام الموكمة إلييم والقدرة عمى التحكم في 
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  لفرعية الأولىالكشف عن الارتباط بين متغيرات الفرضية ا

 تأهيل العمال والإقبال عمى العمل :(00)الجدول رقم

المجدولة والمقدرة   6أكبر من كا 68،89المحسوبة والمقدرة ب 6كا يتبين من أرقام الجدول أن قيمة     
فإن ىناك دلالة إحصائية في أراء المبحثين ، 1،10ومستوى دلالة  6ى درجة حرية عند مستو  0،11 ب

     .ياحول تأىيل العمال لأداء العمل وزيادة الإقبال عمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جميعهم بعضهم لأحد منهم المجموع 0كا
 التأهيل لمعمل
 الإقبال عمى العمل        

 
 

68،89 

08 16 
19،68      

18 
11،60      

11 
91،68      

 يوجد           

11 11 
1،939      

16 
13،91      

16 
1،93        

 لا يوجد           
 

 المجموع            99 16 16 89
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 لشاد المهني وزيادة فعالية العامجداول المحور الثالث: الإر 
 : توجيه المشرفين(05)الجدول رقم

 التكرارات ةالنسبة المائوي
 

 حتمالاتالا
 توجيه المشرفين 

36،86 % 
98،31 % 
69،39 % 
61،39 % 

61 
91 
93 
96 

 توجيه لفظيالرد بالإيجاب ـــ 
                 )ـــ توجيه فعمي )بالمشاركة              

 ـــ  توجيه كتابي                  
 لا 
 

 المجموع 89 % 911
توجيو من المشرفين أثناء أدائيم الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يقرون بوجود         

 ، ويرجع ذلك إلى:% 36،86لمعمل بنسبة 

 أن العامل يعمل تحت إشراف الرئيس.

 حاجة العامل إلى التوجيو والإرشاد في العمل.

 ضرورة مراقبة ومتابعة العاممين أثناء أداء العمل.

 .والحصول عمى نتائج إيجابيةطبيعة العمل تحتاج إلى إرشاد ومتابعة مستمرة من أجل إتقان العمل 

 يومة.ات والخبرات بطريقة واضحة ومفمدى قدرة المشرف عمى إيصال المعوم
معنى ذلك أن العمال في المؤسسة الإفريقية لمزجاج لا يمتمكون الكفاءة لأداء العمل؛ وىذا يعني       

بكفاءة وفعالية ويبرز ىذا من أنيم غير مؤىمين ويحتاجون إلى تكوين من أجل القدرة عمى أداء العمل 
والتوجيو الفعمي بنسبة   %36،86سة  كالتوجيو المفظي بنسبة خلال طبيعة التوجيو الموجودة في المؤس

بحوثين أنيم يعممون وفق توجييات محيث صرحوا ال ،%61،01والتوجيو الكتابي بنسبة  98،31%
 المشرفين.
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وعميو فإن عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يحتاجون إلى إشراف وتوجيو ورقابة في العمل الذي       
دودىم وقمة التكاليف، لكن إتباع عالية وتحسين إنتاجيتيم وزيادة مر أداء العمل بدقة وكفاءة وفساعدىم عمى 

 ر.والابتكا إلى الإبداعصيق لا يعطي الفرصة لمعمال الرقابة والإشراف المالمؤسسة أسموب 

 ير مجهود العامليالتوجيه وحسن تس :(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 تسيير الالتوجيه وحسن 

60،61 % 
91،80 % 

06 
11 

 ـــ نعم  
 ـــ لا 
 

 المجموع 89 % 911

الملاحظ من أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن التوجيو يضمن تسيير أحسن لمجيود التي           
 ويرجع دلك إلى:، % 60،61يبدلونيا في العمل بنسبة 

 أن التوجيو يساعد عمى تجنب الأخطاء في العمل.

 بالعمل.مقة الحصول عمى المعمومات المتع

 المبذول في العمل بكفاءة.التوجيو يساعد عمى استغلال الوقت والجيد 

 التوجيو يساعد العامل عمى اكتساب الميارة والخبرة في العمل.

معنى ذلك أن عممية التوجيو في المؤسسة الإفريقية لمزجاج تضمن تسيير أحسن لمجيود التي        
 بمة.ابحوثين من خلال المقميبذليا العمال في أداء العمل وىذا مأكده ال

وعميو فإن التوجيو عممية إدارية ضرورية في المؤسسة من أجل ضمان تسيير أحسن لمجيد المبذولة       
 عالية.بأقل جيد واقل تكمفة ووقت وجودة  من طرف العمال، والإنتاج
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 الخضوع للاختبارات :(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 الخضوع للاختبارات   

16،91 % 
98،31 % 
11،63 % 
80،08 % 

10 
91 
18 
11 

    كتابية       ـــ الرد بالإيجاب 
    ـــ شفهية    

    ـــ عممية     
 لا  ـــ 

 المجموع 89 % 911
  يخضعون للاختبارات أثناء العملخلال أرقام الجدول أن اغمب عمال المؤسسة لا الملاحظ من        

أثناء العمل والتي تقدر  تخضع لاختبارات كتابية أو شفيية أو عمميةلا فئة قميمة منيم إ % 80،08بنسبة 
 ، ويرجع ذلك إلى:% 31،16ب  نسبتيا 

 عدم اىتمام المؤسسة بالعاممين.
 غياب عممية التقييم والترقية.

غفاليم الدور الايجابي ليده الاختب ارات في تحسين عدم إعطاء مسؤولي المؤسسة أىمية ليده الاختبارات وا 
  .أداء العاممين

ون لأداء العمل ختبارات لاعتبارىم مؤىمون ومكونإدراك المؤسسة أن العمال لا يحتاجون لمثل ىده الا
 داء.لأويتضح ىذا من خلال عممية تقييم ا

 ختبارات دورية أثناء العمل.لمزجاج أغمب عماليا لا يخضعون لا معنى ذلك أن المؤسسة الإفريفية      

دورىا وفعاليتيا في  ثتولى أىمية ليده الاختبارات من حي وعميو فإن المؤسسة الإفريقية لمزجاج لا     
 .لدى العامل في كيفية أداء العمل معرفة نقاط القوة والضعف العمل وىي تحسين أداء
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 هدف الاختبارات :(00)الجدول رقم

 تكراراتال النسبة المائوية
 

 تحتمالاالا
  الاختباراتهدف 

11،63 % 
11،19 % 
18،00 % 
93،99 % 

18 
13 
11 
16 

  زيادة قوة التحكم ـــ
 سرعة الانجاز( التحكم في الوقت ) ـــ
 رفع درجة الإتقان ـــ
 الكفاءةـــ 

 المجموع 69 % 911

 لاختبارات ىو زيادةالملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن ىدف ىده ا          
 ويرجع ذلك إلى: ،%66،10تيم وقدرة تحكميم في العمل والتي تقدر نسبتيا ب كفاء

 الاختبارات تكسب الفرد العامل الميارة والمعرفة والخبرة .

 وجودة لديو .كبيا العامل أثناء العمل ،والنقائص المالاختبارات محاولة لكشف الأخطاء المينية التي يرت

لعمل في المؤسسة تساعد العاممين عمى زيادة كفاءتيم ودرجة إتقانيم لمعمل أن الاختبارات الدورية أثناء ا
 وانجازه بسرعة.

 .تبارات عممية إيجابية في المؤسسةأن الاخ

معنى ذلك أن ىدف الاختبارات في الشركة الإفريقية لمزجاج ىو زيادة قدرة العاممين عمى التحكم        
 والتقميل من تكاليف الإنتاج والأخطاء المينية وتفادي حوادث العمل.في العمل ورفع كفاءتيم الإنتاجية 

إلى إجراء اختبارات من أجل اختبار أدائيم وزيادة قوة التحكم وعميو فإن عمال المؤسسة في حاجة      
نجازه بكفاءة عالية، إلا أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج لا  في العمل من حيث الجيد والوقت والتكمفة وا 

 طي أىمية ليذه الاختبارات  ومدى دورىا في تحسين أداء العمال.تع
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 : تطور الأسموب في العمل.(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 تطور أسموب العمل

66،06 %  
99،18 %  

01 
18 

 ـــ نعم
 ـــ لا

 المجموع 89 % 911

أسموبيم  أسموبيم في العمل قد تطور أغمب العمال يرون أنام الجدول أن الملاحظ من خلال أرق        
 ويرجع ذلك إلى:، % 66،06لتحاق بالمؤسسة بنسبة في العمل منذ الا

 اكتساب المعرفة والميارة والخبرة في العمل.

 الاحتكاك بالعاممين.

 .العلاقة الجيدة التي تربط العمال فيما بينيم

 ب تحسين الأداء.الخضوع لمتكوين وتداري

 وجود مشرفين أكفاء يرشدونيم ويدلونيم عمى كيفية أداء العمل.

 الخضوع إلى اختبارات دورية أثناء العمل.
 ستقرار في العمل والرضا الوظيفي. لاا
معنى ذلك أن أغمب عمال المؤسسة تطور أسموبيم في العمل منذ التحاقيم بيا نتيجة توفر عوامل       

يعد عممية ضرورية في اكتساب العمال المعارف والخبرات المرتبطة مساعدة عمى ذلك كالتكوين الذي 
 معرفة طرق وأساليب العمل. و بالعمل

وعميو فإن جل عمال مؤسسة الشركة الإفريقية لمزجاج قد تطور أسموبيم في العمل منذ التحاقيم       
 .رة والميارة والسرعة في التنفيذبالمؤسسة الذي يبرز في اكتسابيم الخب
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 سموب العمل: جوانب تطور أ(00)لجدول رقما

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 جوانب التطور                  

61،01 %  
11،96 %  
61،01 %  
19،83 %  

90 
31 
90 
19 

 ـــ في اكتساب المهارة 
 ـــ في اكتساب الخبرة

 في سرعة التنفيذـــ 
   أخرى ـــ

 المجموع 89 % 911

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن تطور أسموبيم في العمل يبرز في           
، في حين يرى البعض أن تطور أسموبيم في العمل يبرز في اكتساب % 11،96اكتساب الخبرة بنسبة 

 ويرجع ذلك إلى:، % 61،01الميارة وفي سرعة التنفيذ  والتي تبمغ نسبتيما 

 اء العمل.التعود عمى أد

 الاستقرار في العمل.

 إمداد العامل بالمعمومات والمعارف المرتبطة بالعمل بصفة مستمرة.

 المستوى العممي الذي ساعدىم عمى التعمم وتطور أسموبيم في العمل.

 وجود برامج تكوينية وتدريبية لتحسين الأداء واكتساب الميارة والخبرة والسرعة في التنفيذ.

 مل في المؤسسة الإفريقية لمزجاج قد تطور أسموبيم في العمل منذ التحاقيامأن العمعنى ذلك        
بالمؤسسة لمعمل فييا وىذا التطور برز لدى أغمب العمال في اكتسابيم الخبرة والميارة في العمل والسرعة 

 في التنفيذ.

يوميا واكتساب لتكرار العمل طور أسموبيم في العمل تمقائيا نتيجة ال في المؤسسة تموعميو فإن الع      
 الخبرة من الزملاء
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 : اكتساب معارف جديدة(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
                                            اكتساب المعارف   

16،86 %  
66،10 %  
68،68 %  
18،00 %  

68 
91 
98 
11 

 الإطلاع عمى ما توصل إليه الأخر   ـــ    الرد بالإيجاب
       ـــ جعمتك تبادر لإيجاد منتوج غير مبرمج           

 خرىأ ـــ                
 لا 

 المجموع 89 % 911
مل بالاطلاع الملاحظ من أرقام الجدول أن أغمب العمال اكتسبوا معارف جديدة في مجال الع         

 ، ويرجع ذلك إلى:% 16،86بنسبة خرون عمى ما توصل إليو الأ

 تزويد العاممين بالمعمومات والمعارف الخاصة بالعمل.

 خضوع العاممين لتكوين معرفي حول طريقة أداء الميام.

عدادىم لمعمل. يشرفون وجود مشرفين وموجيين أكفاء  عمى تعميم العمال وا 

 الفضول الشخصي لمعامل لمعرفة كل ما يتعمق بالعمل. 

 اليومي مع العمل.التفاعل 

 مدة الخدمة فالعمل اليومي لمدة طويمة يمكنو من الإلمام بجميع الجوانب المرتبطة بالعمل.

معنى ذلك أن العمال في المؤسسة الإفريقية لمزجاج اكتسبوا معارف جديدة في مجال العمل الذي        
 ة في العمل.ساعدىم عمى الإطلاع ما توصل إلية الأخرون واكتساب الميارة والخبر 

وعميو فإن العامل في المؤسسة يكتسب بالضرورة معارف جديدة ومعمومات وخبرات مرتبطة بمجال       
 تخصصو.
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 :الكشف عن الارتباط بين متغيرات الفرضية الفرعية الثانية
 توجيه المشرفين وضمان تسير أحسن لمجهود العامل :(00)الجدول رقم

 توجيه المشرفين يوجد لا يوجد المجموع 0كا
 تسيير أحسن لممجهود        

 
 

11،61 

09 99 
90،11      

11 
30،10      

 يضمن             

91 18 
16،10      

13 
18،11      

 لا يضمن           
 

 المجموع            13 96 89

المجدولة والمقدرة  6من  كا أكبر 1،61المحسوبة والمقدرة ب  6يتبين من أرقام الجدول أن قيمة كا      
، فإن ىناك دلالة إحصائية في أراء المبحوثين 1،10ومستوى دلالة  9عند مستوى درجة حرية  3،61ب 

 مشرفين وضمان تسير أحسن لمعمل.  حول  توجيو ال

 التكوين المعرفي والانجاز الماديجداول المحور الرابع: 
 والتعممالتفاعل اليومي في العمل : (00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 مالاتالاحت     
 التفاعل اليومي             

10،11 %  
11،19 %  

06 
13 

 ـــ ـنعم
 ـــ لا
 

 المجموع 89  % 911
الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال أجابوا بأن تفاعميم اليومي في العمل مكنيم من      

 ، ويرجع ذلك إلى:% 10،11العمل بنسبة تعمم أشياء جديدة في 
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 الجدية والرغبة في العمل.

 الرضا عن العمل الذي يقوم بو.

 ن.جود علاقة عمل جيدة بين العامميو 

 رون.خالإطلاع عمى ما توصل إليو الأ

 في العمل. جديدة الشخصية في المعرفة واكتساب أشياءالفضول والرغبة 

معنى ذلك أن أغمب عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يتفاعمون فيما بينيم مما ساعدىم عمى تعمم       
 ب ميارات وخبرات ومعارف في العمل.أشياء جديدة واكتسا

وعميو فإن تفاعل العمال في المؤسسة يؤدي إلى بناء علاقات عمل جيدة فيما بينيم تمكنيم من      
بتكار ل طريقة أداء العمل والإبداع والااكتساب الخبرة والميارة والمعرفة في العمل وتعمم أشياء جديدة حو 

نتاج منتوج بالمواصفات المطموبة و   جودة عالية.بفيو وا 

 لمهني يساعد عمى إنجاز المهامعمم في المسار ا: الت(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
نجاز المهام                               التعمم وا 

93،99 % 
36،86 % 
36،86 % 
98،31 % 
11،19 % 

16 
61 
61 
91 
13 

 الرد بالإيجاب ـــ أقل تكمفة 
  أقل تكمفة   ـــ              

  ـــ أقل وقت               
       ـــ جودة أكبر               

 لا 

 المجموع 89 % 911
الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن ما تعمموه في مسارىم الميني ساعدىم        

 ، ويرجع ذلك إلى:% 10،16عمى إنجاز مياميم بنسبة 

 .الآخريناكتساب الخبرة من 
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 التعود عمى إنجاز العمل.

 التعرف عمى كيفية أداء العمل.

   كتساب معارف جديدة.ا

معنى ذلك أن تعمم العمال طريقة أداء العمل ساعدىم عمى القيام بأداء الميام الموكمة إلييم بأقل       
 وقت وجيد ممكن وبأقل تكمفة وجودة أكبر.

ساعدىم التعمم في العمل عمى إنجاز مياميم وعمميم  وعميو فإن عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج       
 لية عالية.     ابسيولة وسرعة وبكفاءة وفع

 : الرضا عن النشاط(05)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 الرضا عن النشاط                                    

68،68 % 
31،16 % 
66،10 % 
91،80 % 

98 
69 
91 
11 

 الرد بالإيجاب ـــ تقديم مردود أكبر 
              ـــ تقديم منتوج بالمواصفات المطموبة                    

 ـــ أخرى                  
 لا 

 المجموع 89 % 911

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال راضون عن النشاط الذي يقومون بو بنسبة        
 ويرجع ذلك إلى:، % 60،61

طرف العامل يساوي العوائد  رجاتو بمعنى أن الجيد المبذول منتساوي مخ مدخلاتواعتقاد العامل أن 
 .الناتجة عنو

 كانت حوافز مادية أو معنوية. تقدم من طرف إدارة المؤسسة سواء وجود حوافز

 التفاعل في العمل.

 الحصول عمى الحقوق كاممة.
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 المؤسسة.السياسات المتبعة في 
 إنجاز العمل بالمواصفات والكمية المطموبة.
 ظروف العمل المساعدة عمى القيام بالعمل.

معنى ذلك أن العامل في المؤسسة الإفريقية لمزجاج ىو مرتاح نفسيا وىذا من خلال أن المؤسسة        
جع عمى القيام تتوفر عمى الظروف الملائمة لإنجاز العمل بسيولة، وتوفرىا عمى أنظمة وحوافز تش

 بالعمل والولاء لممؤسسة.
وعميو فإن المؤسسة الإفريقية لمزجاج جل عماليا راضين عن الجيد المبذول من طرفيم، وبالتالي       

 عن العمل الذي يقومون بو وىو حافز ضروري لزيادة ولاء وارتباط العاممين بالمؤسسة.

 : إجراءات السلامة(00)الجدول رقم

 التكرارات المائويةالنسبة 
 

 حتمالاتالا
 إجراءات السلامة              

60،61 % 
11،19 % 

06 
13 

    ـــ نعم 
 ـــ لا 
 

 المجموع 89 % 911

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن اغمب العمال يعرفون إجراءات السلامة المينية المطموبة في         
 ، ويرجع ذلك إلى:% 60،61العمل بنسبة 

 خطورة العمل وطبيعتو التي تتطمب معرفة إجراءات السلامة.

 الوقاية من الحوادث.

 تخفيض تكاليف الإنتاج.

 الخضوع إلى تكوين معرفي خاص بإجراءات السلامة المينية والأمن الصناعي.
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معنى ذلك أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج تحرص عمى إطلاع العمال لمعرفة إجراءات السلامة      
عمل نظرا لخطورة العمل في المصنع، وىو ما أكدتو إجابة المبحوثين خلال المقابمة المينية المطموبة في ال

 معيم أنيم عمى معرفة بإجراءات السلامة في العمل.
ية المينية المبرمجة في العمل لموقا ى إطلاع بإجراءات وقوانين السلامةوعميو فإن عمال المؤسسة عم     

 ولإنجاز العمل بأقل التكاليف. من حوادث العمل

 : طرق إجراءات السلامة(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 الاحتمالات
 طرق إجراءات السلامة         

11،16 % 
69،39 % 
39،91 % 
18،00 % 

60                       
93 
91 
11 

 ـــ المنشورات والممصقات 
 ـــ خضعت لتدريب عميها 
 ـــ عرفتها بالخبرة  
 ـــ أخرى  

 المجموع 89 % 911
الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال عرفوا طرق إجراءات السلامة من خلال         

، ويرجع % 39،91وعن طريق الخبرة التي تقدر نسبتيا ب  % 11،16المنشورات والممصقات بنسبة 
 ذلك إلى:

 المؤسسة أن تطمع عماليا عمى إجراءات السلامة المطموبة.طبيعة العمل التي تفرض عمى 

 اعتبارىا إجراءات ومراسيم قانونية تفرض عمى المؤسسة.

 ميزانية المؤسسة التي لا تسمح بإجراء دورات تدريبية مكثفة حول إجراءات السلامة المينية ) التقشف (.

كبيرة عمى المنشورات والممصقات والخبرة في تعتمد بدرجة معنى ذلك أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج        
 إطلاع العاممين عمى إجراءات السلامة المينية والوقاية.
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ين عمى الطرق وعميو فإن المؤسسة تعتمد عمى طرق بسيطة وغير مكمفة في إطلاع العامم      
ىماليا لمدورات التدريبية والتكوي والإجراءات الواجب اتخاذىا نية التي ليا دور كبير في أثناء أداء العمل ، وا 

 تمكين العاممين من ىذه الإجراءات.

 : إجراءات السلامة وتفادي حوادث العمل(00)رقم الجدول

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 إجراءات السلامة وحوادث العمل

16،38 % 
19،83 % 

81 
19 

 ـــ نعم 
 ـــ لا 

 المجموع 89 % 911

خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يعتقدون أن إجراءات السلامة تجنبيم حوادث  الملاحظ من          
 ، ويرجع ذلك إلى:% 16،38العمل بنسبة 

 معرفة العامل لإجراءات السلامة المينية تجعمو حريص في عممو.

 النتائج الإيجابية لإجراءات السلامة المينية.

 قمة حوادث العمل في المؤسسة.

معرفة العمال بإجراءات السلامة المينية ساعدىم عمى تفادي حوادث العمل والتقميل  معنى ذلك أن     
 منيا أثناء العمل.

وعميو فإن معرفة إجراءات السلامة المينية في المؤسسة الإفريقية لمزجاج تضمن تفادي حوادث العمل     
 خاصة في مصمحة الإنتاج التي يكون العمال فييا أكثر عرضة لممخاطر.
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 : حوادث العمل(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا 
 حوادث العمل

86،93 % 
93،99 % 
11،63 % 
11،19       %   

11 
16 
18 
13 

 ـــ الجروح
 ـــ إصابات العينين
 ـــ إصابات العينين

 ـــ أخرى
 

 المجموع 89  911%

ميم إلى الجروح بنسبة العمال يتعرضون أثناء عمالملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب        
 رجع ذلك إلى:، وي 86،93%

 طبيعة العمل والمادة المنتجة ) الزجاج (.

 عدم معرفة العمال لإجراءات السلامة والوقاية من الحوادث.

 عدم تطبيق العاممين لإجراءات السلامة والأمن كارتداء القفازات والأحذية الواقية.

 والميارة في العمل.غياب التركيز 

 الكافي حول طريقة العمل.متكوين لعدم خضوع العاممين 

معنى ذلك أن عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يتعرضون لحوادث العمل كإصابات العينين والسمع      
 ، وىو ما تؤكده إجابة المبحوثين أثناء المقابمة حيث أقروا أنيم يتعرضون لمجروح بكثرةوأكثرىا الجروح
نتيجة الإىمال أو الاستيتار من قبل العامل من خلال مخالفتو لإجراءات السلامة من بسبب الزجاج، 

جية أو من قبل الإدارة من جية أخرى بعدم إطلاع عماليا بإجراءات السلامة المينية والحرص عمى 
 تطبيقيا.
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أثناء قياميم بالميام الموكمة وعميو فإن عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج معرضون لحوادث العمل      
إلييم  وأداءىم لمعمل الذي يتميز بالخطورة ما يستدعي تدريب وتكوين العمال عمى العمل وتمكنيم من 

 عن الأمن الصناعي.لين سؤو لسلامة المينية ومتابعة من المإجراءات ا

 الوقايةإجراءات الأمن و التمكن من : (00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
  ثدمن والحوالأت إجراءا

10،16 % 
11،19 % 

06 
13 

   مـــ نع
 ـــ لا

 المجموع 89 % 911

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال أجابوا بأن التمكن من إجراءات الأمن والوقاية         
 :، ويرجع ذلك إلى% 10،16قمصت من تعرضيم لمحوادث بنسبة 

 حرص المؤسسة عمى سلامة عماليا. 

 معرفة العمال لأىمية وضرورة تطبيق إجراءات السلامة والوقاية.

 تدريب العمال عمى إجراءات السلامة المينية.

المعرفة المباشرة والميدانية لمعرفة دور إجراءات السلامة المينية في تجنيب العاممين الحوادث أو التقميص 
 .منيا

عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يعرفون ويعون أىمية تطبيق إجراءات السلامة معنى ذلك أن       
خاصة أن العمل في المؤسسة الإفريقية لمزجاج يتطمب ذلك ما والأمن أثناء الأعمال الموكمة إلييم 

 ،يستدعي توفر المؤسسة عمى الطرق والوسائل المستخدمة في إمداد العمال بيا كالمنشورات والممصقات
 وخاصة توفير برامج خاصة لتدريب العمال عمييا.

وعميو فإن الوقاية والتقميل من حوادث العمل المؤسسة الإفريقية لمزجاج تتطمب من العمال المعرفة       
بإجراءات السلامة والأمن والتمكن منيا وتطبيقيا، وتقع ىذه المسؤولية عمى عاتق المؤسسة من أجل رفع 
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ن التكاليف والحفاظ عمى سلامة العاممين وذلك من خلال إعداد برامج تكوينية خاصة الإنتاجية والتقميل م
 بإجراءات الأمن والوقاية.

 : تعويضات الحوادث(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

  الاحتمالات                     
 الحوادث ضاتتعوي

18،00 % 
11،16 % 
61،01 % 
11 %  

68،68% 

11 
60 
90 
11 
98 

                ض نقدي   تعوي ـــ  الرد بالإيجاب
 داويتعويض الت ـــ               

    عطل مرضي       ـــ                
 أخرى             ــ               

 لا         
 المجموع 89 % 911

عمى تعويضات عن حوادث الملاحظ من أرقام الجدول أن أغمب عمال المؤسسة يتحصمون           
وعطل مرضية بنسبة  % 11،16العمل التي يتعرضون ليا كتعويض التداوي الذي تقدر نسبتو ب 

 ، ويرجع ذلك إلى:% 18،00وتعويض نقدي بنسبة  % 61،10

 أن ىذه التعويضات حق من حقوق العامل شرعيا القانون.

 عممو.داء عمل أثناء أالعامل تعرض ليذه الحوادث في مكان الأن 

ىذه الحوادث قد تكون نتيجة إىمال المؤسسة وعدم إطلاع عماليا عمى إجراءات السلامة المينية والأمن 
 الصناعي.

عدم توفر المؤسسة عمى وسائل الأمن والسلامة المينية ما يحتم عمييا تحمل المسؤولية في حالة تعرض 
 أي عامل لحادث عمل.

ا كان خطيرا فإنو لا يستطيع أداء عممو فيحتاج بالضرورة أن العامل عند تعرضو لحادث عمل خاصة إذ
 إلى عطمة مرضية من أجل العلاج.



تحميل البياناتتفسير و عرض و                                الفصل السادس                           

161 
 

معنى ذلك أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج تمنح عماليا تعويضات عن الحوادث التي يتعرضون ليا        
 وتمنحيم عطل مرضية. و التداويتعوض ليم مصاريف العلاج  أثناء العمل حيث

وعميو فإن تعويض العمال في المؤسسة الإفريقية لمزجاج عن حوادث العمل التي يتعرضون ليا أثناء      
 قياميم بالعمل إجراء قانوني تطبقو المؤسسة باعتباره حق من حقوق العمال جاء بو قانون العمل.

 : الإطلاع عمى قانون العمل(00)لجدول رقما

الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال عمى إطلاع بالقانون الداخمي لممؤسسة بنسبة       
 ، ويرجع ذلك إلى:% 83،13

 السياسة المطبقة في المؤسسة.

 الإدارة والعمال. وجود اتصال بين

 إجراء ضروري لضمان السير الحسن لمعمل.

 أن المؤسسة تسعى لتعريف عماليا بقانون العمل.

معنى ذلك أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج تعمل عمى اطلاع العاممين بالقانون الداخمي لمعمل من أجل      
 العمل وتحقيق درجة عالية من الالتزام.تسيير ضمان 

جراءات العمل والقواعد الواجب  وعميو فإن     عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج عمى دراية بقوانين وا 
 تطبيقيا واحتراميا خلال أدائيم وىو أمر ضروري من أجل أداء حسن في العمل.

 

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 الاطلاع عمى قانون العمل 

83،13 %  
38،18 % 

31 
2   6 

   ـــ نعم
 ـــ لا

 المجموع            89 911%
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 : الالتزام بالقانون الداخمي لممؤسسة(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 حتمالاتالا
 بالقانونالالتزام 

83،88% 
68،66% 

10 
98 

 ـــ نعم 
 ـــ لا

 المجموع 89 911%
الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال ممتزمون بالقانون الداخمي لممؤسسة بنسبة          

 ، ويرجع ذلك إلى:% 83،88

 السياسة المعتمدة من طرف المؤسسة والبيئة التنظيمية.

 المؤسسة.وجود رقابة إدارية داخل 

 الصرامة في تطبيق القوانين من قبل الإدارة.

 كخصم الأجر أو الإيقاف عن العمل.تخوف العاممين من العقوبات 

 الاستفادة من الترقية.

 اطلاع العمال عمى القانون الداخمي لممؤسسة والإجراءات المعمل بيا.

معنى ذلك أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج تعمل عمى تطبيق قوانين العمل من خلال اطلاع العمال        
 عمييا وحرصيا عمى التزاميم بيا.

وعميو فإن أغمب عمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج ممتزمين بتطبيق القانون الداخمي لممؤسسة ما        
 ظامية في بيئة تنظيمية ملائمة.يساعدىم عمى أداء العمل بسرعة وبطريقة ن
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 : الحصول عمى الحقوق(00)الجدول رقم

 التكرارات النسبة المائوية
 

 الاحتمالات
 حصول عمى الحقوق       ال

68،86 % 
86،93% 

98 
'11 

 ـــ نعم
 ــ لا

 المجموع 89 % 911

يتحصمون عمى حقوقيم كاممة الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب عمال المؤسسة لا           
 ، ويرجع ذلك إلى:% 86،93بنسبة 

 وجود نقابة تدافع عن حقوق العمال.عدم 

 غياب العمل النقابي. 

 عدم وجود قانون يحمي حقوق العمال. 

 غياب الكفاءة التي تؤىل العامل إلى المطالبة بحقوقو.

 الإجتماعية في المؤسسة. ليةو غياب المسؤ 

معنى ذلك أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج لا تمنح عماليا حقوقيم كاممة ولا تيتم بتمبية حقوق     
التزام العمال بالقوانين والإجراءات والقيام بالواجبات بحرصيا عمى  ومتطمبات العمال بقدر ما تيتم

 المفروضة عمييم.

قدر ما ىم ممتزمين بواجباتيم مما يؤثر وعميو فإن أغمب عمال المؤسسة لا يتحصمون عمى حقوقيم ب      
 سمبا عمى أدائيم في العمل ودرجة الرضا عنو.
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 : التعرض إلى تعسف إداري(05)لجدول رقما

 التكرارات النسبة المائوية
 

 الاحتمالات
 التعرض إلى تعسف إداري

01،19% 
11،16% 

38 
60 

 ـــ نعم
 ـــ لا

 المجموع 89 911%

يتعرضون إلى تعسف من قبل الإدارة بنسبة  خلال أرقام الجدول أن أغمب العمالالملاحظ من         
 ويرجع ذلك إلى: 01،19%

 عدم انضباط العامل داخل المؤسسة وعدم التقيد بالقانون الداخمي.

عدم خضوع العاممين لمتدريب والتكوين الكافي مما يؤدي إلى ارتكاب العاممين للأخطاء في العمل 
 أدائيم.وانخفاض مستوى 

 مطالبة العاممين بحقوقيم.

 .عمل مستقرة بين العمال والإدارة وجود علاقات

 مر الذيرضون إلى تعسف إداري في العمل الأعمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يتع معنى ذلك أن     

 .لية في العملو ؤسسة وشعورىم بالمسؤ من دافعيتيم لمعمل ومن ولائيم لمم

والظمم من قبل الإدارة يؤدي إلى قمة  تعسفالعمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج إلى  وعميو فإن تعرض    
دافعيتيم لمعمل وضعف أدائيم وانخفاض إنتاجيتيم وقد يؤدي أيضا إلى فقدان المؤسسة إلى عمال 

  يمتمكون ميارات وخبرات عالية في العمل وىذا ما أكده أحد المبحوثين خلال مقابمتنا معيم.
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 عن حقوق العمالالفرع النقابي : دفاع (00)رقم لجدولا

 التكرارات النسبة المائوية
 

 الاحتمالات
 الفرع النقابيدفاع 

16،91% 
86،61% 
61،01 % 

10 
36 
96 

   ــــ دائما
 ـــ أحيانا
 ـــ أبدا

 المجموع 911 911%

النقابي يدافع عن حقوقكم الملاحظ من خلال أرقام الجدول أن أغمب العمال يرون أن الفرع          
 ، ويرجع ذلك إلى:% 81،11كاممة بنسبة 

 أن النقابة ىيئة تدافع عن حقوق العمال.

 توجد حقوق العمال يمكن غير متاحة.

معنى ذلك أن الفرع النقابي الخاص بعمال المؤسسة الإفريقية لمزجاج يدافع عن حقوق العمال بشكل       
 دائم ودوري.

وعميو فإن أغمب عمال المؤسسة الٍإفريقية لمزجاج منخرطين في النقابة لمدفاع عن حقوقيم، فوجود      
 نقابة عمالية داخل المؤسسة أمر ضروري من أجل المطالبة بالمحافظة عمى حقوق العمال.
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 :الكشف عن الارتباط بين متغيرات الفرضية الفرعية الثالثة
 إجراءات السلامة وتفادي حوادث العمل (00)دول رقم جال

 0كا

 

 إجراءات السلامة يعرف لا يعرف المجموع
 تفادي حوادث العمل           

 
 

11،61 

81 99 
90،11      

08 
08،11      

 يضمن

19 11 
1،11         

19 
1،10 

                    لا يضمن  
 

            المجموع            06 13 89

المجدولة  6أكبر من كقيمة كا 93،11المحسوبة  والمقدرة ب 6يتبين من أرقام الجدول أن قيمة  كا        
، فإن ىناك دلالة إحصائية في أراء 1،10ومستوى دلالة  9عند مستوى درجة حرية  3،61والمقدرة ب 

 المبحثين حول معرفة إجراءات السلامة وتفادي حوادث العمل. 

 تعمم أشياء جديدة و الرضا عن النشاط (:00)الجدول رقم 

 

 

المجدولة والمقدرة   6أكبر من قيمة كا 18،91المحسوبة والمقدرة ب   6يتبين من أرقام الجدول أن قيمة كا 
 فإن ىناك دلالة إحصائية في أراء  1،10ومستوى دلالة  9عند مستوى درجة الحرية  13،61ب 

 النشاط.المبحوثين حول تعمم أشياء جديدة والرضا عن 

 0كا

 

 تعمم أشياء جديدة تعمم لم يتعمم المجموع
 الرضا عن النشاط             

 
 

18،91 

06 99 
90،11      

01 
11،11      

           راض               

11 19 
1،11         

16 
55،8       

         غير راض             
 

 المجموع                       06 13 89
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 تمهيد

خضاعيا ل     تم تفسيرىا سيتم التطرق في ىذا  دراسة الإحصائية ومنمبعد تكميم وتبويب البيانات وا 
مناقشة وتحميل النتائج في ضوء الفصل إلى الخطوة  الأخيرة في الدراسة الميدانية والتي تتجمى في  

دراجيا في الدراسات السابقة والتي تم إالفرضيات الفرعية والفرضية العامة، وكدا مناقشتيا ومقارنتيا مع 
، إضافة إلى تحديد موقع الدراسة في البناء النظري من خلال مناقشة الأفكار التي الجانب النظري لمدراسة

 .ليو في ىده الدراسةءت في كل نظرية مع ما تم التوصل إجا
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 : مناقشة النتائج في ضوء الفرضياتأولا
"التكوين أثناء الخدمة يؤدي إلى تثمين نتائج في ضوء الفرضية الفرعية الأولى: مناقشة ال -1

 الجيد المبذول"
 من مناقشة معطيات وبيانات الفرضية الأولى يتبين أن المصمحة المشرفة عمى أداء العمال ىي       

مراقبة ومتابعة بيدف بحيث تكون وظيفتها الأساسية هي الإشراف على أداء العمال  المستخدمين مصمحة
، من خلال مصمحة أداء العاممين لمعمل بكفاءة وفعالية، كما أن المؤسسة تعمل وفق تخطيط مسبق

التخطيط الموجودة في المؤسسة نظرا لطبيعة العمل المعقدة التي تتطمب التخطيط الجيد لمعمل والرفع من 
لمؤسسة من أجل تخطيط مسبق إنتاجية المؤسسة وتحقيق أىدافيا، الذي يعتبر عممية ضرورية في ا

ودراسة شاممة لموظائف والميام، والدليل عمى ذلك أن التخطيط يؤدي إلى سرعة الإنجاز كما يساعد عمى 
أداء العمل بسرعة وسيولة وعمى اختزال الوقت والجيد المبذول من طرف العامل، وتفادي الأخطاء 

  كما ىو موضح في  زادت سرعة الإنجاز ملفكمما كان ىناك تخطيط مسبق لمع المينية وتضييع الوقت،
 (.11)والجدول رقم ( 11)الجدول رقم 

أما فيما يخص الخضوع لمتكوين فإن معظم عمال الشركة الإفريقية لمزجاج خضعوا لمتكوين وىذا      
فة يعود إلى حاجة العمال إليو وطبيعة العمل الذي يقومون بو والتطورات الحاصمة فيو، وربح الوقت والتكم

بالنسبة لممؤسسة من خلال إبقاء العامل يعمل في المصنع من جية والتكمفة المنخفضة لمتكوين من جية 
أخرى، وعميو فإن العمل في المؤسسة يفرض عمى العامل أن يكون مكون ومدرب عمى كيفية إنجاز العمل 

 من التكوين وىو بسرعة وبمجيود أقل وجودة أكبر والدليل عمى ذلك أن معظم العمال خضعوا لنوع 
التكوين أثناء الخدمة  والتكوين المسبق والتربص في التخصص وىذا لحاجة عمال المؤسسة إلى التكوين 

كسابيم ميارات وخبرات في العمل وتطوير قدراتيم وزيادة معارفيم حول  طريقة أداء العمل وذلك لتفادي وا 
 وضرورة التأكيد عمى قيام كل عامل بالميام والأدوار المطموبة منو،  خطاء المينية وحوادث العملالأ

والجدول   (11لحاصمة في العمل أنظر الجدول رقم)فالتكوين عممية مستمرة ومتجددة تواكب التطورات ا
إضافة إلى ىذا فإنو من النتائج الإيجابية لمتدريب أنو يحسن إنتاجية العمال ويساعدىم عمى  (،11)رقم 
العمل بأقل جيد وأقل وقت وأقل تكمفة، فالتدريب عممية ضرورية في المؤسسة من أجل زيادة مردودية أداء 

مال لمعمل يزيد العامل، حيث أن أغمب العمال يرون أن الإعداد لمعمل يزيد من إقباليم عميو، فتحضير الع
مكانية التغمب عمى متمن ا يؤدي  اشقة العمل، مماعب ومرتباطيم بو ويرفع من مستوى الرضا لدييم وا 
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ستقرار الميني والتقميل من دوران العمل وزيادة دافعية العمال في العمل بما يحقق أىداف كل من إلى الا
يم عمى التحكم معظم العمال يرون أن تأىيميم لأداء العمل يزيد من قدرت أن العمل والمؤسسة، في حين

نجاز افيو ويساعدىم عمى ا ضرورة عمال ال، فالعمل يتطمب بلعمل بكفاءة وفعالية كتساب الميارة والخبرة وا 
  (.11) مؤىمين ذوي قدرات وميارات عالية من أجل أداء أحسن أنظر الجدول رقم

وعمى ىذا الأساس وبالنظر إلى تحميل النتائج السابقة وتفسيرىا بشكل منطقي يمكن القول أن       
والمتغيرات وىي عمى سبيل المثال التخطيط المسبق التكوين أثناء الخدمة يتطمب مجموعة من المؤشرات 

لمعمل، النتائج الإيجابية لمتخطيط، الخضوع لمتكوين ، التدريب، الإعداد، التأىيل فإذا توفرت ىذه 
 المؤشرات أدى ذلك إلى تثمين الجيد المبذول.

بيذا يمكن القول أن النتائج الإيجابية المتوصل إلييا في ىذه الدراسة تتوافق إلى حد بعيد مع      
 الفرضية الفرعية الأولى.

 الإرشاد الميني يزيد من فعالية العمل": "مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثانية -2
ين أن أغمب العمال يقرون بأنيم يتمقون بناءا عمى المعمومات والإحصائيات المتحصل عمييا يتب      

 توجيو من المشرفين أثناء أدائيم لمعمل وىذا يعود إلى حاجة العمال لمتوجيو والإرشاد في العمل وضرورة 
تائج إيجابية من خلال أداءه ومتابعة أدائيم بصورة مستمرة من أجل إتقان العمل والحصول عمى ن مراقبة
 ابي من أجل خمق فرصة للإبداعكان توجيو لفظي أو توجيو فعمي أو توجيو كتوكفاءة وفعالية، سوءا بدقة 
بتكار في العمل، وىذا دليل عمى أن التوجيو يضمن تسيير أحسن لمجيود المبذولة في العمل وتجنب والا

ستغلاليا في الوقت المناسب، مما يعني أن التوجيو عمى المعمومات المتعمقة بالعمل واالأخطاء والحصول 
                          (.11)والجدول رقم( 12)ل رقم ممية إدارية ضرورية في المؤسسة أنظر الجدو ع
، ختبارات فإن معظم عمال المؤسسة لا يخضعون للاختبارات أثناء العملأما من ناحية الخضوع للا     

م إدراكيا لأىمية ىذه ىتمام المؤسسة بعماليا وغياب عممية التقييم والترقية، وعدوىذا راجع لعدم ا
الاختبارات ودورىا في تحسين أداء العاممين ومعرفة نقاط قوتيم وضعفيم في كيفية أداء العمل، في حين 

يم في العمل أن العمال الذين خضعوا للاختبارات في العمل يرون أن اليدف منيا ىو زيادة قوة تحكم
المينية المرتكبة أثناء العمل وعن النقائص  كتسابيم الكفاءة والخبرة المينية والكشف عن الأخطاءوا

 الموجودة لدييم، وتفادي حوادث العمل والتقميل من تكاليف الإنتاج.
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ن أسموبيم في العمل قد تطور أما فيما يخص تطور الأسموب في العمل فإن أغمب العمال يرون أ        
لتحاقيم بالعمل في المؤسسة وذلك من خلال اكتسابيم الميارة والمعرفة والخبرة والاحتكاك مع منذ ا

ختبارات من قبل إلى الخضوع لمتكوين والتدريب والاالعاممين والعلاقات الجيدة التي تربطيم، بالإضافة 
ر فيو والرضا عنو مشرفين ومدربين أكفاء يرشدونيم ويدلونيم عمى كيفية أداء العمل من أجل الاستقرا

والدليل عمى ذلك أن معظم العمال يرون أن تطور أسموبيم في  ،افة إلى الدقة والسرعة في التنفيذإض
مداد  العمل يبرز في اكتساب الخبرة والميارة والسرعة في التنفيذ، من خلال التعود عمى أداء العمل وا 

، إضافة إلى المستوى العممي وبرامج التكوين العامل بالمعمومات والمعارف المرتبطة بالعمل بصفة مستمرة
في حين أن  (،12)والجدول رقم  (11)والتدريب من أجل تحسين الأداء وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

نتيجة   بالإطلاع عمى ما توصل إليو الآخرون أغمب العمال اكتسبوا معارف جديدة في مجال العمل
تكوين معرفي حول طريقة أداء الميام، فالعامل في المؤسسة التفاعل اليومي في العمل وخضوع العاممين ل

بمجال تخصصو خاصة إذا كانت ىناك يكتسب بالضرورة معارف جديدة ومعمومات وخبرات مرتبطة 
 قدمية في العمل والتي تمكنيم من الإلمام بجميع الجوانب المرتبطة بو مما يؤدي إلى قوة الأداء.أ

والتي مفادىا أن ج المتوصل إلييا صدق الفرضية الفرعية الثانية لنتائلقد اتضح جميا من خلال ا       
الإرشاد الميني يزيد من فعالية العامل وىذا ما يسيم في اكتساب العمال الميارات والخبرات اللازمة 

 .لتحسين أدائيم مما ينعكس إيجابا عمى نجاح عممية التكوين

 ".التكوين المعرفي يساىم في الإنجاز المادي" مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة: -3

ال أثناء تفاعميم اليومي في فرضية الثالثة يتبين أن أغمب العممن مناقشة معطيات وبيانات ال       
والجدية في العمل، ووجود علاقة تمكنوا من تعمم أشياء جديدة في العمل ويعود ىذا إلى الرغبة   العمل 

وىدا ما ساعدىم عمى اكتساب معارف  الآخرونطلاع عمى ما توصل إليو ل جيدة بين العاممين والإعم
نتاج ل طريقة أداء العمل والإبداع والامتجددة حو  بالمواصفات المطموبة وذو جودة  منتوجبتكار فيو وا 

أغمب العمال يرون أن ما تعمموه في مسارىم الميني ساعدىم عمى إنجاز مياميم من  أن حيثعالية، 
خلال التعود عمى إنجاز العمل والتعرف عمى كيفية أدائو بشكل صحيح وبأقل وقت وجيد ممكن وبتكمفة 

و ن العمل الذي يقومون بأقل وجودة أكبر وكفاءة وفعالية عالية، والدليل عمى ذلك رضا أغمب العمال ع
عوائد الناتجة ساوي التيم وأن الجيد المبذول من طرفيم يعتقادىم أن مدخلاتيم تساوي مخرجامن خلال ا
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ملائمة لإنجاز العمل عمى حقوقو كاممة وزيادة تفاعمو في العمل وتوفر الظروف ال.عنو، فحصول العامل
م بو أنظر الجدول اط الذي يقو النفسي وزيادة الولاء لممؤسسة وبالتالي الرضا عن النشرتياح يؤدي إلى الا

 (.12)والجدول رقم  (12)والجدول رقم ( 11)رقم 

طلاع ب          جراءات وذلك يذه الإأما فيما يخص إجراءات السلامة فإن اغمب العمال عمى معرفة وا 
ث، سلامة المينية والوقاية من الحوادراجع لخطورة العمل وطبيعتو التي تتطمب المعرفة بإجراءات ال

ضوع العمال إلى تكوين خاص بإجراءات السلامة والأمن الصناعي، وبالتالي فالمؤسسة تحرص عمى وخ
جراءات السلامة  ي ظروف أمنة حيث أن أغمب العمال اطمعواسلامة عماليا والعمل ف عمى طرق وا 

المينية من خلال المنشورات والممصقات وعن طريق الخبرة وذلك نظرا لطبيعة العمل التي تفرض عمى 
المؤسسة أن تطمع العمال عمى إجراءات السلامة ونظرا لميزانية المؤسسة فإنيا تعتمد عمى طرق بسيطة 

نتاج بتكمفة اقل، وعميو فإن ناء أداء العمل والإأث جب اتخاذىافي إطلاع العاممين عمى الإجراءات الوا
أغمب العمال يعتقدون أن إجراءات السلامة المينية تجنبيم حوادث العمل فمعرفة العامل بيذه الإجراءات 
 تجعمو حريص في عممو خاصة في مصمحة الإنتاج التي يكون فييا العمال أكثر عرضة لمحوادث

صابات العمل.  وا 

خص تعرض العمال لحوادث العمل فإن أغمبيم يتعرضون إلى الجروح والسبب في ذلك أما فيما ي         
من الصناعي عدم تطبيق العاممين لإجراءات السلامة والأ يعود إلى طبيعة المادة المنتجة وىي الزجاج، أو

العمل  حذية الواقية، أو إلى عدم خضوع العاممين إلى التكوين الكافي حول طريقةكارتداء القفازات والأ
فأداء العمل بكفاءة وتكمفة أقل يستدعي تكوين العمال عمى كيفية العمل وتمكينيم من إجراءات السلامة 
المينية وىذا ما أكده أغمب العمال الذين أجابوا بأن التمكن من إجراءات السلامة المينية والوقاية قمص 

تطبيق إجراءات السلامة والوقاية من تعرضيم لحوادث العمل من خلال معرفة العمال لأىمية وضرورة 
 الإنتاجية وخفض التكاليف وتدريبيم عمييا، حيث تقع ىذه المسؤولية عمى عاتق المؤسسة من أجل رفع

عمى سلامة العاممين، أما في حالة تعرض العاممين ليذه الحوادث فإن عمال المؤسسة يتحصمون  والحفاظ
عتباره حق من حقوق العامل شرعو القانون، ويعود اعن ىذه الحوادث كتعويض التداوي بعمى تعويضات 

إلا ىذا إلى عدم توفر وسائل الأمن والسلامة المينية وعدم إطلاع العمال عمييا والحرص عمى تطبيقيا 
 عتبار أن حقوقو عمى ا أن حصول العامل عمى تعويض نظير ىذه الحوادث يزيد من دافعيتو في العمل
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، ولذلك تحرص (13)والجدول رقم  (12)والجدول رقم (11) محفوظة في المؤسسة أنظر الجدول رقم 
المؤسسة عمى إطلاع عماليا عمى القانون الداخمي المعمول بو والسياسة المتبعة فييا باعتباره إجراء 

العمل والقواعد جراءات ية بقوانين و إضروري لضمان السير الحسن لمعمل، وحتى يكون العاممين عمى درا
من أجل تحقيق درجة عالية من الالتزام، حيث أن أغمب العمال ممتزمون  حترامياتطبيقيا وا الواجب

لى وجود رقابة إدارية  بالقانون الداخمي لممؤسسة، وىذا راجع إلى السياسة المعتمدة من طرف المؤسسة وا 
لممؤسسة يساعدىم عمى أداء العمل بسرعة لتزام العمال بالقانون الداخمي اتحرص عمى تطبيق القوانين، ف

يتحصمون عمى  وبطريقة نظامية في بيئة تنظيمية ملائمة، أما فيما يخص حقوقيم فإن أغمب العمال لا
حقوقيم كاممة وذلك لعدم وجود نقابة تدافع عن حقوقيم أو بالأحرى غياب المسؤولية الإجتماعية في 

مستوى أدائيم في العمل صوليم عمى حقوقيم يؤثر سمبا عمى المؤسسة فالتزام العمال بواجباتيم وعدم ح
كما أن أغمب العمال يتعرضون إلى تعسف من قبل  ودرجة رضاىم عنو وبالتالي انخفاض الإنتاجية،

الإدارة في حالة عدم انضباطيم وعدم الالتزام بالقانون الداخمي لمعمل أو مطالبتيم بحقوقيم مما يؤدي إلى 
وانخفاض إنتاجيتيم وغياب الشعور بالمسؤولية في العمل، وليذا فإن الفرع النقابي  قمة دافعيتيم لمعمل

يدافع عن حقوق العمال من أجل المحافظة عمييا وحماية العاممين، ما يؤدي إلى شعورىم بالاطمئنان 
 والراحة في العمل الأمر الذي يعود عمى المؤسسة بالإيجاب.

 ج المتوصل إلييا  تؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة.وليذا يمكن القول أن النتائ        

"التكوين لو دورا كبيرا في تحسين أداء العامل في مناقشة النتائج في ضوء الفرضية العامة:  -4
  .المؤسسة"

شواىد الكمية ونتائج ات الفرعية التي كانت محور الدراسة تحققت حيث أوضحت الإن الفرضي       
حتياجات أصبحت الموارد البشرية وتخطيطيا حسب الاعتماد المؤسسة عمى التكوين وتنمية الدراسة أن ا

ضرورة ممحة لتحقيق الفعالية والنجاح، وذلك من خلال تحسين أداء العمال وتطوير قدراتيم وجعميم 
 .ون أقصى ما لدييم من طاقاتيبذل

عامل في المؤسسة، فالدراسة الميدانية ويعتبر التكوين عممية ضرورية في تطوير وتحسين أداء ال      
بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج تبين أن التكوين أثناء الخدمة والتخطيط المسبق يساعد عمى أداء العمل 

نتاج منتوج بكمية وجودة عالية، فالتكوين   بسرعة وسيولة وربح الوقت والجيد وتخفيض تكمفة الإنتاج وا 
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رتكاب الأخطاء المينية والتعرض لحوادث اجنب بالضرورة العاممين والتدريب والإعداد والتأىيل لمعمل ي
ستقرار إلى الا يؤدي المادية والمعنوية ىذا الأخير العمل ، فيو يساعدىم عمى أداء العمل بأقل التكاليف

نجازه بميارة عالية، وعمى االميني في العمل وزيادة الرضا  عتبار أن التوجيو جزء من عممية عنو وا 
أو تكوين مستمر إن صح القول فقد توصمت الدراسة الميدانية في الشركة الإفريقية لمزجاج إلى أنو التكوين 

نجازه  يعتبر عممية ضرورية في المؤسسة من أجل متابعة ومراقبة أداء العمال فيو يضمن إتقان العمل وا 
أداء العاممين  ي عممية تقييمختبارات الدورية لمعمل في المؤسسة تؤدي دورا كبيرا فبدقة وكفاءة، كما أن الا

بيم ميارة ومعرفة بالتالي تطور أسموبيم في العمل واكتساومعرفة نقاط القوة والضعف لدييم ومعالجتيا و 
وتعمم  الآخرونجديدة حول طريقة العمل والتحكم أكثر فيو، أما فيما بخص الإطلاع عمى ما توصل إليو 

بداع فيو بما يكفل أداء العاممين في العمل والابتكار والإأشياء جديدة في العمل فيو يزيد من رغبة وجدية 
جيد ودرجة عالية من الرضا، فالتكوين عممية متجددة وشاممة تشمل تكوين جميع جوانب العاممين 

 عالية وبجودة عالية.السموكية والمعرفية والنفسية والتي تمكنيم من أداء العمل بكفاءة وف
وعميو فإن التكوين لو دورا كبيرا في تحسين أداء العمال وزيادة قدراتيم ومياراتيم وكفاءتيم وخبراتيم      

في العمل، فيو عممية ضرورية في المؤسسة من أجل التحكم في الإنتاجية بالجودة والكمية المطموبة 
 . وتحقيق الأىداف التي تسعى المؤسسة الوصول إلييا

وتبعا ليذا فإن الفرضية العامة التي مفادىا أن التكوين لو دور كبير في تحسين أداء العامل في      
 المؤسسة قد تحققت إلى أبعد مدى.

 النتائج في ضوء الدراسات السابقةثانيا: مناقشة 
في القسم النظري إلى طرح الإشكالية البحثية ومختمف الدراسات التي تناولت موضوع  عرضبعد الت    

والتي اتسمت بتعدد الرؤى الفكرية والمنطمقات النظرية في معالجتيا ليذا الموضوع، سوف التكوين والأداء 
 أخرى. عملليو الدراسات الأخرى في بيئات ما توصمت إيتم التعرض إلى مختمف 

 1-     المتغير المستقل:المتعمقة بالدراسات    
لية المعرفة العلاقة الموجودة بين التكوين الميني والفع دانيةت الباحثة ميلاط صبرينة بدراسة ميقام     

كوين في تحسين أداء تمع ىذه الدراسة إلى حد ما والتي تبحث عن دور ال التنظيمية وىي دراسة تتشابو
 العامل في المؤسسة. 
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الدراستين عمى المنيج الوصفي باعتباره المنيج الأكثر تناسبا مع موضوع اعتمدت كمتا حسب المنهج: 
 الدراسة والأكثر استخداما في مثل ىذه البحوث. 

حثية وىي الملاحظة، من الأدوات البعتمدت الباحثة في دراستيا عمى مجموعة احسب أدوات الدراسة: 
راسة وىي نفس السجلات من أجل جمع البيانات والمعمومات المتعمقة بالدستمارة ، الوثائق و المقابمة، الا

عتماد عمييا في ىذه الدراسة باعتبارىا أكثر الأدوات المساعدة عمى توجيو البحث الأدوات التي تم الا
 لموصول إلى الحقيقة العممية.

وتنمية الموارد البشرية  عتماد المؤسسة عمى تكوينوصمت الباحثة في دراستيا إلى أن اتحسب النتائج: 
وتخطيطيا حسب الاحتياجات ضرورة ممحة لتحقيق الفعالية من خلال تحسين أداء العمال لتحقيق أكبر 

الدراسة والتي توصمت إلى أن التكوين لو دور كبير في تحسين  ا تتفق معو ىذه إنتاجية ممكنة وىذا م
لعمل وقوة وسرعة الإنجاز لدييم فيو يزيد من رغبة أداء العاممين من خلال زيادة قدراتيم عمى التحكم في ا

وجدية العاممين في العمل ويرفع من درجة الرضا لدييم وىذا ما يحقق إنتاجية عالية بجودة كبيرة وىو ما 
 تسعى المؤسسة إلى تحقيقو.

ستقرار الميني بينت أن الاطمئنان عمى المستقبل در التي كانت بعنوان التدريب والاأما دراسة شناي     
الوظيفي لمعامل ىو أىم عامل يطمبو العامل من خلال توفر فرص التعميم والتدريب وتنمية الميارات 
والقدرات باستمرار، وكذا توفر فرص تبادل الأفكار والتعبير عنيا وطبيعة العمل وسيولتو إضافة إلى توفر 

ا يعني أن التدريب والتكوين والتعمم وتبادل الأفكار بين العاممين ليا دور عمل مستقر وثابث ومنظم ىذ
  ستقرار لمعامل وفي زيادة كفاءتو وفعاليتو في أداء العمل ورفع مستوى الرضا عنوفي تحقيق الاكبير 

عمال ل في الدراسة الحالية إلى أن التوجيو والإرشاد المستمر يساعد الوالولاء لممؤسسة في حين تم التوص
حتكاك مع العاممين والعلاقات الجيدة التي تربط بينيم لعمل وأداءه بدقة وكفاءة، وأن الاعمى إتقان ا

ن التكوين أثناء  تساعدىم عمى تطور أسموبيم في العمل والذي يؤدي إلى الاستقرار فيو والرضا عنو، وا 
م ويزيد من معارفيم حول طريقة وميارة في العمل ويطور قدراتي الخدمة يؤدي إلى اكتساب العمال خبرة 

أداء العمل، وأن التدريب يحسن من إنتاجية العمال بأقل جيد ووقت وأقل تكمفة مما يزيد من ارتباطيم 
ستقرار الميني والتقميل من دوران العمل والرفع عبو ومشقاتو وىذا ما يؤدي إلى الابالعمل والتغمب عمى متا

 من دافعية العمال.
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دور التكوين ج دراسة شنايدر تتوافق مع نتائج الدراسة الحالية من حيث لقول أن نتائوعميو يمكن ا     
والتدريب في تحسين أداء العامل في المؤسسة واستقراره وظيفيا، فإذا كان ىناك أداء جيد وعالي في العمل 

  فبطبيعة الحال يكون ىناك استقرار.

 المتغير التابع:الدراسات المتعمقة ب -2

شعيب منصور محمد بإجراء دراسة حول أثر ضغوط العمل عمى الأداء والتي  سبيعيقام الباحث       
 سينم مقارنتيا مع ىذه الدراسة3

 نفس المنيج المتبع في الدراسة عتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي وىوامن حيث المنهج: 
ختار الباحث وات الدراسة فقد اماعية من حيث أدالا في البحوث الإجتستعمباعتباره أكثر المناىج االحالية 

الاستمارة كأداة لجمع البيانات والوصول إلى المعمومات وىي نفس الأداة المستخدمة في إجراء ىذه 
 الدراسة الميدانية في الشركة الإفريقية لمزجاج.

ضغوط العمل اعتمد الباحث في دراستو عمى فرضية رئيسية مفادىا ىناك علاقة بين حسب الفرضيات: 
التي يتعرض ليا ضباط الشرطة في مدينة الرياض وأدائيم الوظيفي، أما الفرضية العامة لمدراسة الحالية 
فقد كانت لمتكوين دورا كبيرا في تحسين أداء العامل في المؤسسة وىذين الدراستين يختمفان من حيث 

 المتغير المستقل ويتفقان من حيث المتغير التابع.

، توصل الباحث في دراستو إلى أن ضغوط العمل ليا تأثير كبير عمى الأداء الوظيفيئج: من حيث النتا
وكثرة التغيب، وأن ضغوط العمل الناجمة عن التنافس بين  كانخفاض مستوى الأداء والكفاءة في العمل

ت نتائجيا الزملاء يؤثر إيجابا في الأداء الوظيفي والعمل بفعالية، أما فيما يخص ىذه الدراسة فقد كان
تتمثل في أن التكوين لو دور كبير في تحسين الأداء الوظيفي كالإعداد والتدريب والتأىيل والتعمم الذي 
يساعدىم عمى أداء العمل بفاعمية وبأقل التكاليف المادية والمعنوية ىذا الأخير الذي يؤدي إلى الاستقرار 

 الميني وزيادة الرضا عنو.

ين الدراستين متقاربتين إلى حد ما حيث أن كل دراسة بينت المتغيرات التي وعميو يمكن القول أن ىذ    
  تؤثر عمى الأداء.
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رات الشخصية أجريت لمعرفة العلاقة بين المتغي أما دراسة خالد عبد الرحمان حسن أل شيخ فقد    
ىو أداء العاممين والتنظيمية بأداء العاممين وىذه الدراسة تناولت متغير من متغيرات الدراسة الحالية و 

 .ويمكن مناقشتيا

عتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي وىو المنيج المعتمد في الدراسة فقد احسب المنهج: 
 الحالية باعتباره أكثر المناىج ملائمة لطبيعة الموضوع.

من عينة ستمارة كأداة مناسبة لجمع البيانات اختار الباحث في دراستو الا 3 حسب أدوات الدراسة  
الدراسة وىي نفس الأداة المعتمدة في ىذه الدراسة باعتبارىا الأداة المناسبة للإحاطة بجميع جوانب 

 الموضوع.

فقد توصل الباحث في دراستو إلى مجموعة من النتائج من أىميا وجود علاقة جوىرية حسب النتائج: 
د علاقة ختلاف فئات الأعمار وجو وجود فروقات في مستويات الأداء، االخبرة ومستوى الأداء، بين 

داء بمعنى أن مستوى الأداء يتأثر بمجموعة من المتغيرات كالرتبة والعمر إيجابية بين الرتبة ومستوى الأ
را عن النتائج تختمف كثي والخبرة في العمل، فيي تزيد من مستوى الأداء وترفع من كفاءة العمال، وىي لا

التعود عميو  وىي أن التعمم يساعد العاممين عمى أداء مياميم من خلالل إلييا في الدراسة الحالية المتوص
واكتساب الخبرة وأن التكوين عممية ضرورية في تحسين وتطوير أداء العمال حيث أنو يساعد عمى أداء 

 .لة وبجيد وتكمفة أقل وجودة عاليةالعمل بسرعة وسيو 

 متعمقة بالمتغير المستقل والتابع:   الدراسات ال -3
جاءت دراسة مجاىدي من أجل معرفة تأثير فعالية التدريب الميني عمى أداء العمال وىذه الدراسة       

 تتشابو وتختمف مع الدراسة الراىنة3

ب الميني عتمد الباحث في دراستو عمى فرضية عامة مفادىا تؤثر فعالية التدريفقد ا من حيث الفرضيات:
 مجموعة من الفرضيات الفرعية وىي3نبثقت عنيا عمى أداء العمال والتي ا

 يؤدي التدريب الميني الفعال إلى تحقيق الجودة الإنتاجية.
 يؤدي التدريب الميني الفعال إلى زيادة إنتاجية العامل. 
 يؤدي التدريب الميني الفعال إلى ترقية العامل وظيفيا.
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ن أداء التكوين لو دورا كبيرا في تحسينطمقت الدراسة الراىنة من فرضية عامة مفادىا في حين ا      
 نبثقت عنيا مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية3العامل في المؤسسة والتي ا

 التكوين أثناء الخدمة يؤدي إلى تثمين الجيد المبذول.

 الإرشاد الميني يزيد من فعالية العامل.
 التكوين المعرفي يساىم في الإنجاز المادي.

 .ق مع فرضيات الدراسة الراىنةىذه الفرضيات تتواف

رضيات الدراسة، وىي الأداة عمى ف للإجابةستبيان أعتمد الباحث عمى تقنية الا راسة:من حيث أدوات الد
أكثر الأدوات شيوعا  عتمدتيا الدراسة الحالية لجمع البيانات والأفكار المتعمقة بالموضوع باعتبارىاالتي ا

 .في العموم الإجتماعية

 فقد توصمت دراسة مجاىدي إلى أن التدريب الميني يعتبر عامل مساىم ومحفز  نتائج الدراسة:من حيث 
لية التدريب الميني، وىو ما المعمال ومؤثر في سموكاتيم وتصرفاتيم في العمل وأن أداء العمال يتأثر بفع

ضرورية لتطوير توصمت إليو نتائج الدراسة الحالية حيث كان من نتائجيا أن التكوين يعتبر عممية 
وتحسين أداء العمال واكتسابيم ميارة ومعرفة جديدة حول طريقة أداء الأعمال وبالتالي التحكم في العمل 

  والإنتاجية بالجودة والكمية المطموبة. 
أما فريدريك تايمور فقد قام بإجراء دراستو لمعرفة مشاكل الإنتاج وتعقدىا في حين جاءت الدراسة       

  الدارستان3 ىاتانالحالية لمعرفة دور التكوين في تحسين أداء العامل في المؤسسة حيث تتشابو 

المدروسة  فقد اعتمد الباحث عمى الملاحظة كأداة مناسبة لتتبع الظاىرة من حيث أدوات الدراسة:
تيا الدراسة الحالية إضافة عتمدقة العممية وىي نفس الأداة التي اباعتبارىا أداة مناسبة لموصول إلى الحقي

 .ستمارة والمقابمةإلى الا

لقد توصمت دراسة تايمور إلى أن تدريب وتكوين العمال عمى كيفية أداء العمل يؤدي من حيث النتائج:  
م مؤكدا عمى ضرورة القيام بالإشراف الدائم عمى العمال وتدريبيم باستمرار إلى زيادة الإنتاج ورفع أدائي

طرف مشرفين مكونين وعمى درجة عالية من التدريب والتكوين وجاءت ىذه النتائج مطابقة لمنتائج  من
 المتوصل إلييا في الدراسة الحالية وىي أن التكوين وتدريب العمال يزيد من فعالية وكفاءة الأداء وسرعة
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العمال  توجيو والإشراف الدائم الذي يساعدل الخطاء المينية وحوادث العمل من خلاالإنجاز ويقمل من الأ
تقان. نجاز الميام بدقة وا   عمى التحكم في الإنتاج وا 

ية لموضوع تقدير مستوى النظرة العمم ىو لقد كان اليدف من عرض الدراسات الميدانية ومناقشتيا       
التأكد من موضوعية النتائج التي تكشف عن دور التكوين في تحسين أداء  من أجلالدراسة الحالية 

العامل في المؤسسة، وفي تنمية وتكوير ميارات العمال، وفي ىذا الإطار كان من الضروري القيام 
 بعرض كل دراسة ومناقشة نتائجيا عن النتائج المتوصل إلييا في ىذه الدراسة.

اسات السابقة تدور حول الدراسة الحالية سواءا من ناحية المتغير المستقل أو وعميو فإن جميع الدر       
والتي كان ليا دور كبير في تعميق التصور العممي لموضوع البحث والتي ليا علاقة مباشرة أو  التابع،

 غير مباشرة بموضوع الدراسة.

 ثالثا: موقع الدراسة في البناء النظري 
ي ضوء الفرضيات والدراسات السابقة لتبين دور التكوين في تحسين أداء بعد مناقشة النتائج ق      

العامل في المؤسسة، سيتم التطرق إلى مناقشة نتائج الدراسة مع ما جاء في النظريات التي تم تناوليا في 
 الجانب النظري. 

  :ـــ مناقشة النتائج في ضوء النظريات الكلاسيكية1

نتائج الدراسة الحالية أن التكوين عممية في تحسين وتطوير أداء العامل في المؤسسة، وأن  اثبثت     
ت والجيد وسيولة وربح الوق التكوين أثناء الخدمة والتخطيط المسبق يساعد عمى أداء العمل بسرعة

نتاج منتوج بجودة و وتخفيض تكمفة الإ التكوين والتدريب والإعداد والتأىيل   كمية عالية وأن نتاج  وا 
لمعمل يجنب العاممين ارتكاب الأخطاء المينية ، والتعرض لحوادث العمل ويساعد عمى أداء العمل بأقل 
التكاليف المادية والمعنوية، وأن التوجيو يضمن إتقان العمل وانجازه بدقة وكفاءة كما أن الاختبارات 

تقييم العاممين ومعرفة نقاط القوة والضعف لدييم دورا كبيرا في عممية الدورية لمعامل في المؤسسة تؤدي 
مما يؤدي إلى تطوير أسموبيم في العمل واكتسابيم ميارة ومعرفة جديد حول طريقة أداء العمل بما يؤدي 

    إلى التحكم أكثر فيو
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م اتنظيم العمل وقيوىي نتائج تتوافق مع أساسيات وأفكار نظرية الإدارة العممية التي تقول بأن 
أن الإدارة بالإشراف عمى وظائف التخطيط والتوجيو والتدريب عمميات ضرورية لتحسين أداء العمال، كما 

اعتماد الحوافز المادية تعتبر دافع لزيادة أداء العمال، بالإضافة إلى الاعتماد عمى الأسموب المنظم 
 لمحصول عمى الأداء الجيد.

الإداري لينري فايول فقد وكزت عمى أن التدريب والتوجيو ووحدة إصدار الأوامر أما نظرية التقسيم       
الأداء ورفع الإنتاجية، أما التعاون في المؤسسة ىي مبادىء أساسية تؤدي إلى تحسين  والمبادرة وروح

 فيي عناصر إدارية ميمة في تحسين أداء العمال والتحكم في سير العمل.التخطيط والتنظيم 

أما النظرية البيروقراطية فقد بينت ضرورة تكوين وتدريب وتأىيل العاممين حتى يحققوا مستوى عال       
لفعال في من الأداء من خلال ترشيد سموك العاممين، وأن وضع قواعد وقوانين لمعمل يؤدي إلى الأداء ا

ونوعية الإنتاج من كمية التخصص في العمل يؤدي إلى تحسين  لتزام بو، وأنالعمل ويزيد من درجة الا
ية أن التكوين لو دور كبير في زيادة كما أكدت ىده النظر خلال وضع العامل الناسب في المكان الناسب، 

 وتحسين وتنمية أدائيم مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية. قدرات وكفاءة الأفراد

 :ـــ مناقشة النتائج في ضوء النظريات النيو كلاسيكية2
الدراسة الحالية والسالفة الذكر والتي أجريت بالشركة يا التوصل التي توصمت إلي ل النتائجمن خلا     

ء في نظرية جامع ما  تتلاءمتضح أنيا ين ودوره في تحسين أداء العمال، االإفريقية لمزجاج حول التكو 
في مايو الذي توصل إلى أن جماعات العمل غير الرسمية ليا تأثير قوي  لتونالعلاقات الإنسانية لإ

د درجة رضا تحديد الإنتاجية داخل المؤسسة، وأن كل من العوامل المادية والمعنوية ليا تأثير عمى تحدي
و، كما أن العلاقات الإجتماعية التي تنشأ في العمل بين العاممين ليا دور عممأو عدم رضا العامل عن 

 في تحديد سموك العامل داخل المؤسسة.
لفرعية الثالثة في ىذه الدراسة بأن التفاعل في العمل يؤدي إلى تعمم أشياء وىذا ما أكدتو الفرضية ا      

نجاز الميام بفعالية وكفاءة.  جديدة في العمل وا 
 أما النظرية السموكية فركزت بشكل عام عمى العوامل التي تؤثر عمى سموك الفرد وخاصة ما يتعمق     

ضافة إلى المعرفة وىي ترى أن سموك العامل يتأثر وح المعنوية، بالإبالدافعية والحفز عمى العمل والر 
بالعوامل المادية والمعنوية ، وأن توجيو الأفراد نحو أىداف المؤسسة يزيد من بدل الجيد في العمل وأن 
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تصميم العمل وتخطيطو يزيد من جدية العاممين في العمل وتفجير طاقاتيم، كما أن تفويض السمطة ينمي 
 العاممين. ميارات ومعارف الأفراد

      وىذه النظرية تتفق مع نتائج الدراسة الحالية إلى حد ما.     

 مناقشة النتائج في ضوء النظريات الحديثة: -3  

وعمى لقد توصمت نتائج الدراسة الحالية إلى أن التكوين يساعد عمى أداء العمل  بسرعة وسيولة        
نجازه  ربح الوقت والجيد فيو عممية ضرورية من أجل مراقبة ومتابعة أداء العمال ويضمن إتقان العمل وا 
بدقة وكفاءة كما يساعد العمال عمى اكتسابيم الميارة والمعرفة حول طريقة العمل والتحكم أكثر فيو، وىذه 

   ثمار إذ أحسن استثمارىم  تسىم االبشري الذي يقول أن الأفراد خل تتلاءم مع نظرية المدالنتائج 
وتنميتيم، فالسياسات والبرامج والممارسات لابد أن توجو لإشباع حاجات الأفراد كالبرامج التكوينية، وتييئة 

ستغلال مياراتيم وقدراتيم لأقصى حد ممكن، كما أن ىذه يدفع ويشجع الأفراد عمى تنمية وا بيئة العمل بما
ين حاجات وممارسات الموارد البشرية يجب أن توضع جميعيا بشكل يحقق التوازن بالسياسات والبرامج 

فالتكوين عممية ضرورية لكل عامل ولابد أن تكون مستمرة ومتواصمة وشاممة الأفراد وأىداف المؤسسة، 
 لجميع الفئات العمالية فيو مصدر لرفع قدرات العمال وتحسين أدائيم.

البدائل  و القرارات مجموعة من الأفكار تبين فييا أن اتخاذر فقد جاءت بالقرا أما نظرية اتخاذ       
وفعالية يتطمب التدريب والتكوين، وأن التدريب والتعميم يضمن اتخاذ القرارات  الصحيحة في العمل بكفاءة

ى السميمة والفعالة وتحقيق الأىداف المسطرة فحسب ىذه النظرية فإن اتخاذ القرار في العمل يحتاج إل
مستوى من الميارة والكفاءة والخبرة والتجارب المكتسبة خلال المسار الميني حول كيفية أداء الأعمال كما 
أنو يحتاج إلى التدريب والتكوين الجيد والمستمر فيي تبرز ضرورة التكوين في تحقيق الكفاءة والفعالية في 

 أداء العمل.

إن أفكار ىذه النظرية تأكد مختمف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الميدانية الراىنة والتي كانت        
نجازه  من نتائجيا أن الأداء الجيد والفعال يتطمب التكوين والتدريب المستمر وىو ما يضمن إتقان العمل وا 

يا أيضا أن التعمم يساعد العامل عمى القرار المناسب في العمل وكان من نتائج اتخاذبدقة وكفاءة وبالتالي 
 اكتشاف أشياء جديدة تزيد من رغبتو وجديتو في العمل وكذا الابتكار والإبداع فيو.
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توصمت إليو ىذه  لأفكار والمبادئ تتفق نسبيا مع مافقد تضمنت مجموعة من اأما نظرية اليدف       
ممين يتحسن إذا عرفوا بوضوح اليدف من الدراسة حيث ركزت ىذه النظرية عمى أن أداء الأفراد العا

 لمعمل ىو معرفة الأىداف المسطرة قياميم بالعمل المطموب منيم وأن مصدر الأداء الفعال والدافعية
فتحسين الأداء حسب ىذه النظرية مرتبط بتحديد الأىداف في المؤسسة وىو ما كشفت عميو نتائج الدراسة 

اد وتعريفيم بأىداف المؤسسة يزيد من دافعيتيم لمعمل ودرجة الحالية حيث توصمت إلى أن تكوين الأفر 
نجازه بميارة و  رشاده يضمن الكفاءة والدقة في العمل فعالية عالية وأن توجيو العامل وا  رضاىم عنو وا 

رتكاب الأخطاء والابتعاد عن أىداف المؤسسة، فالتوجيو يساعد العمال عمى تحديد جنب العاممين اوي
 مؤسسة.أىدافيم وأىداف ال

من خلال ما تم مناقشتو وتحميمو يمكن القول أن النتائج التي تم التوصل إلييا في الدراسة الميدانية       
فكار التي جاءت بيا مختمف النظريات والتي تم إدراجيا في الشق النظري ومناقشتيا في الشق تتفق مع الأ

 قيمة النتائج المتوصل إلييا.الميداني حيث كانت سندا عمميا ليذه الدراسة مما يؤكد 

 القضايا التي تثيرها الدراسةرابعا: 
لقد أفرزت الدراسة الحالية جممة من النتائج التي ساىمت في إثارة قضايا تستدعي التوقف عندىا      

مبريقية، فقد كشفت ىذه الدراسة أن تكوين العمال وكذا تنمية مياراتيم  خضاعيا لدراسات نظرية وا  وا 
شعارىم  بأىميتيم في المؤسسة ووضع الشخص المناسب في المكان الذي يوافق قدراتو ومياراتو وا 

 وطموحاتو ورغباتو، والحرص عمى تكوين الأفراد بطريقة تؤثر عمى أدائيم في العمل.
إن ىذه القضايا التي أثارتيا الدراسة تدفع إلى طرح المزيد من التساؤلات البحثية المتعمقة بالتكوين    

والأداء، وقد تم التوصل من خلال نتائج الدراسة الراىنة إلى إثارة بعض القضايا والتساؤلات التي لا تزال 
 تحتاج إلى المزيد من التحقق الإمبريقي وىذه التساؤلات ىي3 

 ما ىو نوع التكوين الأكثر فعالية لتحسين الأداء؟ -

 ىل التكوين أثناء الخدمة ضروري في المؤسسة؟ -

 ما علاقة التكوين بزيادة الإنتاجية؟ -

 كيف يساىم التكوين المتخصص في التحكم في العمل؟ -

 ىل التوجيو يقمل من الأخطاء المينية؟ -



مناقشة وتحليل نتائج الدراسةالفصل السابع:                                                                            

 

183 
 

 ؟ىل تحسين الأداء دلالة عمى ملائمة التكوين -

وىده التساؤلات قد تشكل مواضيع لمدراسة في عمم الاجتماع العمل والتنظيم وكذا في تخصصات     
أخرى كعمم النفس التنظيم والعمل...، وىذه التساؤلات ىي جوانب لم تتعمق فيو الدراسة الحالية رغم 

 التطرق إلى بعض جزئياتيا.

  

     



 مةــالخات
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جميا من خلال ىذه الدراسة في جانبييا النظري والميداني أن تكوين العاممين يعتبر يتضح 
أحد الأسس والمتطمبات الضرورية لأية سياسة تتبناىا المؤسسة من أجل تحسين مستوى العاممين 
وتطوير قدراتيم وتنمية مياراتيم وتعديل سموكيم وتحفيزىم واستخراج أقصى ما لدييم من الطاقات 
وتعميق خبراتيم من أجل مسايرة ومواكبة مختمف التطورات الحاصمة عمى مستوى البيئة الخارجية 

 عماليا.تى تتمكن المؤسسة من تحسين أداء ح

العمال مكانة ىامة بين الأنشطة اليادفة لرفع الكفاءة الإنتاجية  كما أن لتكوين وتدريب
اىن والأداة الفعالة لزيادة القدرة عمى أداء الأخير الر ، حيث أصبح ىذا وتحسين وسائل وطرق العمل

تساعدىم عمى الإنجاز الأفضل  الميمات ورفع كفاءة العمال وتزويدىم بالميارات الأساسية التي
كفاءة  وفعالية  رفع في ىاما بتكار، كما أصبحت كذلك العممية التكوينية تمثل عنصراوالا

 لأجميا.افيا التي أنشأت المؤسسات بمختمف أنواعيا وأحجميا وأنشطتيا وأىد

طارىا الميداني وبعد التحميل الكمي والكيفي لمؤشرات وقد كشفت ىذه الدراسة من خلال إ
أن نسبة تبين لنا من خلال تمك التحميلات في شكل أسئمة الاستمارة و  الفرضيات التي تم صياغتيا

مة يؤدي أثناء الخدن أن التكوي تحقق الفرضيات كانت كبيرة جدا، وىذه الفرضيات تمحورت حول
والإرشاد الميني يزيد من فعالية العامل، والتكوين المعرفي يساىم في  إلى تثمين الجيد المبذول

ة تم تجسيدىا في الفرضيات الإنجاز المادي، وبيدف التأكد من الصدق الإمبريقي لمفرضية العام
التوصل إلى مجموعة من النتائج الإيجابية الفرعية الثلاثة السابقة الذكر، وبعد اختبارىا ميدانيا تم 

كوين العاممين ودوره في التي تؤكد وتدعم صحة ىذه الفرضيات مما يدل بالفعل عمى أىمية ت
الدراسة عمى أنيا تناولت موضوع ىذه بالمؤسسة الإفريقية لمزجاج، حيث تتمثل أىمية  تحسين الأداء

 لإنجاز أعماليم بكفاءة. التكوين كونو وسيمة فعالة لإعداد وتييأت العمال
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، دار النهضة 1، ط( مدخل إستراتيجي متكامل إدارة الموارد البشرية )حسن إبراهيم بموط:  .35
 3113لبنان،  -العربية، بيروت

، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالتدريب الإداري المعاصرد الطعاني: حسن أحم .36
3117. 

، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، 3، طالتدريب الإداري المعاصرحسن احمد الطعاني:  .37
 .3111الأردن، -عمان
 .3116، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الحديثةحسين حريم:  .38
  .3111الأردن ،­ نشر و التوزيع ، عمان ، دار زهران لم إدارة الموارد البشرية: نصر اللهحنا  .39

دارة الأفرادحنيفي عبد الغفار، حسين القزاز:  .21  -، الدار الجامعية الإسكندريةالسموك التنظيمي وا 
  .1996مصر، 

 .3112الأردن،  والتوزيع، عمان، دار وائل لمنشر إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي:  .21
–، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشريةخضير كاظم، ياسين كاسب الخرشة:  .23

 .3119الأردن، 
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، دار المسيرة لمنشــــــر 1، طنظرية المنظمةخميل محمد حسن الشماع، خيضر كاظم محمود:  .22
 .3111الأردن،  -والتوزيــــــــع، عمــــــان

، دار الفكر العربي، سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشريةرأفت السيد عبد الفتاح:  .24
 .3111مصر، ­ القاهرة

 .1999مصر،  -، دار الجامعة، الإسكندريةالسموك في المنظمةراوية حسن:  .25

 -، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان1، ط: أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عميان .26
 .3116الأردن، 

­ المكتبة الجامعية، الإسكندرية إدارة وتنمية المؤسسات الاجتماعية، رشاد أحمد عبد المطيف:  .27
 .3113مصر، 

 .3115الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  (، رؤية قبمية إدارة الموارد البشرية)رواية حسن:  .28
، دار كنوز ( عمميدليل  : إدارة الموارد البشرية)رولا نايف المعايطة، صالح سميم الحموري .29

 .3112الأردن، ­ لممعرفة العممية، عمان
 .3111الأردن،  -، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمانالرقابة الإداريةزاهد محمد ديري:  .41

 .3114، دار الحديث،­اسس عممية وتدريبات­البحوث الإجتماعية   منيجية زرواتي: .41
 -مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإدارة والتنظيم الإداريسامي جمال الدين:  .43

 .3114مصر، 
، الدار الجامعية، الإسكندرية 1، طإدارة الموارد البشرية )رؤية مستقبمية(سعاد نائف برنوطي:  .42
 .3111مصر،  -

دارة الأفرادسعاد نائف برنوطي:  .44  -، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمانإدارة الموارد البشرية وا 
 .295، ص3111الأردن، 

، دار مجدلاوي لمنشر 1، طإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عميياسنان الموسوي:  .45
 .3116، الأردن -والتوزيع، عمان

، دار وائل لمنشر و  3 ، ط إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي (محمد عباس: سهيمة  .46
  .3116التوزيع، الأردن، 

، دار وائل لمنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشريةسهيمة محمد عباس، عمي حسين عمي:  .47
 .3118الأردن،  -عمان
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مصر،  -ار المعارف، القاهرة، د5، طالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيمالسيد الحسيني:  .48
1985. 

(، دون  القدرات التنافسيةمدخل استراتيجي لتعظيم  ) إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب:  .49
 .3119دار النشر، مصر، 

 .3119جامعة قناة السويس،  استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء،سيد محمد جاد الرب:  .51
دار النهضة العربية، مصر، ، ( دراسة في التنظيم سياسات الأفراد )شوقي حسن عبد الله:  .51

1998. 
الأردن،  -، دار الحامد، عمانعمالالسموك التنظيمي في منظمات الأشوقي ناجي جواد:  .53

3111. 
 .3111الأردن،  ر المسيرة، عمان، داسيكولوجية التنشئة الاجتماعيةصالح محمد أبو جادو:  .52
، دار المسيرة لمنسر والتوزيع، 1، طسيكولوجية التنشئة الاجتماعيةصالح محمد عمي أبو جادو:  .54

 .1998عمان، الأردن، 
، الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي:  .55
 .3111مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندرية1ط

المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشرية، صلاح الدين عبد الباقي، عبد الهادي سالم:  .56
 .3117مصر، ­ الإسكندرية

جراءاتيا: طرائق البحث العمصلاح مراد، فوزية هادي .57 الحديث، ، دار الكتاب مي تعميميا وا 
 .3114الكويت، 

 .3111، الدار الجامعية، مصر، الإدارة العامةطارق المجدوب:  .58
 منظور منيجي متكامل الإدارة الإستراتيجية )ظاهر محسن الغالي، وائل محمد صبحي إدريس:  .59
 .3117الأردن،  -، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان1، ط(

 .3118الأردن، ، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمانسيكولوجية الإدارة المعاصرةعادل ثابث:  .61
، عمم الكتب 3، طإدارة الموارد البشرية)مدخل استراتيجي(عادل حرحوش، مؤيد سعيد السالم:  .61

 .3113الأردن، ­ الحديث، عمان
،  1ليازوري العممية ، ط، دار ا البحث العممي و استخدام مصادر المعموماتعامر قنديمجي :  .63

 ،  1999الأردن ، 
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، ، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردنإدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراهيم درة وآخرون:  .62
3118. 

الأسس النظرية ودلالاتيا في  الأداء البشري في المنظمات )عبد الباري إبراهيم دره: تكنولوجيا  .64
 .3112المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاهرة، ، منشورات ( العربية المعاصرة

، 1، مكتبة ابن سينا، جتكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينعبد الحكيم أحمد الخزامى:  .65
 .1999مصر،  -القاهرة

، المكتبة 1، طدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  .66
 .3117والتوزيع، مصر، العصرية لمنشر 

الممارسة المينية لطريقة تنظيم المجتمع) مواجيات نظرية، تطبيقات عبد الخالق عفيفي:  .67
 .3117، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، 1، ط( عممية

 .1997مصر،  -،القاهرةدور التدريب في تحسين العمل الإداريديان حسين: عبد الفتاح  .68
 ، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة الأعمال نظريات ونماذج تطبيقية ثابت:عبد الرحمان إدريس  .69

 .3115مصر، 
ة، دار الجامعة الجديدة لمنشر والتوزيع، أساسيات التنظيم والإدارعبد السلام أبو قحف:  .71

 .3113مصر،  -الإسكندرية
دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي:  .71 ية الجديدة لمنشر ، الدار الجامعالسموك التنظيمي وا 

 .3113والتوزيع، مصر، 
 .3111، دار الهدى، الجزائر، تسيير الموارد البشريةعبد الفتاح بوخمخم:  .73
   .3118، المغرب، 1، المركز الثقافي، طالبحث العممي في العموم الإجتماعيةعبد الله إبراهيم:  .72
المكتب الجامعي الحديث، ، عمم اجتماع الإدارة )مفاىيم وقضايا(عبد الهادي الجوهري:  .74

 .1998مصر، ­ الإسكندرية
، ( مدخل سوسيولوجي إدارة المؤسسات الاجتماعية)عبد الهادي الجوهري، إبراهيم أبو العار:  .75

 .3111المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، 
، ، جامعة قاريونسمفاىيم أساسية في عمم الاجتماع والعمل الاجتماعيعثمان عمر بن عامر:  .76

 .3113بنغازي، 
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، دار الوفاء لمطباعة لاتجاىات النظرية في عمم الإجتماع الصناعيجبارة عطية جبارة: ا .77
 .3111، مصر­ والنشر،الإسكندرية

 -، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة المنظماتعلاء الدين عبد الغني محمود:  .78
 .3111الأردن، 

مصر، ­ ، مكتب غريب لمنشر، القاهرة2، طالإنتاجيةإدارة الأفراد والكفاءة عمي السممي:  .79
1985. 

 .1993، مكتبة غريب، القاهرة، إدارة الموارد البشريةعمي السممي:  .81
 .1975مصر، ­ ، مكتبة غريب، القاهرةالسموك التنظيميعمي السممي:  .81

، دار يزيد لمنشر والتوزيع الكرك، 3، طأساسيات ومبادئ إدارة الأعمالعمي الضلاعين:  .83
3115. 

مصر،  ، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاهرة1، طتنمية الموارد البشريةعمي غربي وآخرون:  .82
3117. 

،  CIRTACO  ، مطبعة3، ط أبجديات المنيجية في كتابة الرسائل الجامعية عمي غربي: .84
 .3116الجزائر ، 

  .3114، منشورات جامعة منتوري، قسنطينة، تنمية الموارد البشريةعمي غربي:  .85
، دار 1ط تخصص نظم المعمومات الإدارية(، إدارة الموارد البشرية )عمي محمد ربابعة:  .86

 .3112الأردن،  -عمانالصفاء، 

، مكتبة لانجمو المصرية، مصر، 1، ط: دراسات في عمم الاجتماع التنظيميعماد محمد علام .87
1994. 

أسامة لمنشر والتوزيع، عمان ، دار 1، طاتجاىات التدريب وتقييم أداء الأفرادعمار بن عيشي:  .88
 .3113الأردن، 

، 1984، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، الاتجاىات الحديثة في عمم الإدارةعمار بوحوش:  .89
 .91ص 

ليبيا،  -، الدار العربية لمكتاب، طرابمسعمم النفس الصناعيعمر محمد تومي الشبمي:  .91
1988. 
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­ ، دار وائل لمنشر، عمان1، طعد إستراتيجيإدارة الموارد البشرية بعمر و صفي عقيمي:  .91
  .3115الأردن، 

  .دار العرب، الجزائرمبادئ التسيير البشري، غياث بوفمجة : .93
، الرقابة الإدارية في منشآت الأعمال )طرق وأساليــب سياســـــات إستراتيجيــــــة(فايز الزغبي:  .92

 .1991الأردن،  -دار الهــــــلال، عمــــــان
، دار زهران لمنشر، الأردن، التوجو الميني في المؤسسات الصناعيةفتحي محمد موسى:  .94

3119. 
الأردن،  -، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة الموارد البشريةفيصل حسونة:  .95

3118. 

القياس التكنولوجي والأداء البشري) المفيوم وأساليب فيصل عبد الرؤوف الدحمة:  .96
 .3111، الأردن­ المكتبة الوطنية،عماندائرة ،النجاح(

، الأردن -بة الوطنية، عمان، دائرة المكتتكنولوجيا الأداء البشريفيصل عبد الرؤوف الدحمة:  .97
3111 . 

 1995ل لمنشر، وائ ، دار1ط، التطور التنظيمي، أساسيات ومفاىيم حديثةالموزي موسى:  .98
 الجزائر.، دار الهدى، نظريات المنظمةلوكيا الهاشمي:  .99

 ، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة قسنطينة.: نظريات المنظمةلوكيا الهاشمي .111
 .3111الأردن، ­ ، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان إدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة:  .111
الثقافية ، الدار 1، طالاستثمار في رفع الموارد البشرية لممنافسة العالميةمحمد جمال العفافي:  .113

 .3117لمنشر، القاهرة، مصر، 
، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي:  .112

  .3117مصر،  -الإسكندرية
الأردن،  -، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة الموارد البشريةمحمد صالح فالح:  .114

3114. 
 .3111،  ، دار التربية الحديثةوالأدب والعموم التربية في العممي البحثمحمد زياد حمدان،  .115
 -الجامعي،الإسكندرية، دار الفكر 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي:  .116

 .3116مصر، 
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 .3119، ، دار صفاء، مصر1، طالإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي:  .117
، دار المناهج لمنشر والتوزيع، الأردن، التنظيم والإدارةفي مبادئ محمد عبد الفتاح الصيرفي:  .118

3116. 
 .3111الأردن،  -، دار البداية، عمان3، طإدارة المؤسسات الدوليةمحمد يوسف عقمة:  .119

، دار وائل لمنشر 3طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سميمان العميان:  .111
 .3114والتوزيع، مصر، 

شر والتوزيع، ، دار الفجر، لمنالنظرية والتطبيق -العممية التدريبية دارةإمدحت أبو النصير:  .111
 .3118مصر،  -القاهرة
، دار الشروق لمنشر 2، طإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(مصطفى نجيب الشاويش:  .113

 .3115، الأردن -والتوزيع، عمان
  .الأردن دار الشروق، عمان ثنائيات عمم الاجتماع،خميل العمر:  نيمع .112
 .3112مصر،  -، مجموعة النيل العربية، القاهرة: تقييم الأداء ومواجية الأزماتممدوح زيدان .114

 .3112، المكتب الجامعي الحديث، مصر، أساسيات عمم الإدارةمنال طمعت محمود:  .115
 -ـةإستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسســـة العموميــــــــــــمنير بن أحمد بن دريدي:  .116

 .3113الأردن،  -، دار الابتكـــــــار، عمان-التدريــــــب والحوافــــــز

الأردن،  -، دار حنين، عمانالرقابة الإدارية )مدخل كمي(مهدي حسن زويمف، أحمد قطامين:  .117
1995.  

 ويراصح بوزيد ترجمة:  ،الإنسانية العموم في العممي البحث منيجية :أنجرس موريس .118
 .3116،  3ط والنشر، لمطباعة القصبة دار وآخرون،

 .3115، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، لبنان، الإدارة المعاصرةموسى خميل:  .119

 .3113، دار البيضاء، الجزائر، مدونة العملمولود ديدان:  .131

 ، معهد الإدارة العامة،السموك الإنساني و التنظيمي منظور كمي مقارنناصر محمد العديمي:  .131
 .1995الرياض، 

  .3119الأردن،  -، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمانجودة التدريب الإدارينجم العزاوي:  .133
 .3116الأردن،  ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمانالتدريب الإداري نجم العزواي: .132
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 -والتوزيع، عماننشر ، دار الصفاء لم1، طإدارة الموارد البشريةنظمي شحادة وآخرون:  .134
  .3111، الأردن
 -، دار الكتاب العالمي لمنشر والتوزيع، عمان1، طتنمية الموارد البشريةنعيم إبراهيم الطاهر:  .135

 .3119الأردن، 
 .3113، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردن، القيادة الإداريةنواف كنعان:  .136

 .3111الأمة، الجزائر، ، دار 1، طإدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش:  .137
 .3111، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الموارد البشريةنوري منير: تسيير  .138
 .1998الأردن، ­ ، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان2، طإدارة الأفرادهدي حسين زويمف:  .139
 .3114، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي:  .121
 .1991، ترجمة سعد أحمد الجبالي، معهد الإدارة العامة، السعودية، نظم التدريبترسي: وليام  .121
 .3111، ترجمة: عبد الحكيم الخزامي، أتراك، مصر ، تطور نظرية الإدارةوليم روث:  .123
، دار 1، طمدخل إستراتيجي متكامل( إدارة الموارد البشرية )يوسف حجيم الطائي وآخرون:  .122

 .3116الأردن،  -الوراق، عمان
السعودية،  -، دار عالم الكتب،الرياض1، طأسس التدريب الإدارييوسف محمد بن القبلان:  .124

1991. 
 ثانيا: المعاجم

  .3112، دار صادر، الجزء الخامس، مادة الدال، لسان العرب ابن منظور: .1

  .14، دار صادر، بيروت، المجمد لسان العربابن منظور: 
، مؤسسة بين الشباب، معجم مصطمحات القوى العاممةأحمد زكي بدوي، محمد كمال مصطفى:  .3

 .1994الإسكندرية، مصر، 
، مخبر التطبيقات مفاىيم أساسية في عمم النفس الاجتماعيجابر نصر الدين، لوكيا الهاشمي:  .2

وزيع بعين مميمة، الجزائر، النفسية والتربوية، جامعة منتوري، قسنطينة، دار الهدى لمطباعة والنشر والت
3116. 

، الشبكة العربية للأبحاث 1، ترجمة: محمد عثمان، طعمم الاجتماع مفاىيم أساسية :جون سكوت .4
 .3119لبنان،   -والنشر، بيروت

 .3119، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالمعجم الإداريسمير الشوبكي:  .5
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، دار وائل 1، طالإدارية والمحاسبية والانترنت معجم لمصطمحات العمومطارق شريف يونس:  .6
 .3115لمنشر، 

إنجميزي(،ترجمة: فرنسي)عربي معجم عمم السياسة والمؤسسات السياسيةغي هرمية وآخرون:  .7
  .3115لبنان، هيثم الممع، مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، بيروت

والمجلات الممتقياتثالثا:  

، جامعة 3119، 17، مجمة الباحث، العدد : تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالشيخ الدواوي .1
 الجزائر.

، الممتقى الدولي حول التسيير الفعال التدريب الإداري كأحد متطمبات التسيير الفعالقرين عمي: . 3
 .3115ماي،  4-2في المؤسسات الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، يومي 

الجامعية: الرسائلرابعا:   

، دراسة تطبيقية عمى معهد أثر التدريب عمى تطوير ميارات العاممينبدرية محمود محمد إبراهيم:  .1
 -وم الإدارية، القاهرةعموم نظم المعمومات بجهاز الشرطة، رسالة ماجستير، أكاديمية السادات لمعم

 .3116مصر، 
مذكرة لنيل شهادة  الفعالية التنظيمية لممؤسسة،دور العممية التدريبية في رفع بعاج الهاشمي:  .3

الماجستير في عموم التسيير، فرع إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة 
 .3119الجزائر، 

، دراسة ميدانية عمى العمال الاتصال التنظيمي وعلاقتيا بالأداء الوظيفيبوعطيط جلال الدين:  .2
 .3119نمغاز، جامعة منتوري محمود، قسنطينة، المنفذين بمؤسسات سو 

المتغيرات الشخصية والتنظيمية وعلاقتيا بأداء العاممين في خالد عبد الرحمن حسن آل شيخ:  .4
، دراسة مسحية عمى ضباط شرطة مدينة الرياض، رسالة ماجستير غير منشورة، الأجيزة الأمنية

 .3111لعربية السعودية، أكاديمية نايف لمعموم الأمنية، الرياض، المممكة ا

، رسالة ماجستير غير أثر ضغوط العمل عمى أداء ضباط الشرطةالسبيعي شعيب منصور محمد:  .5
 .1999منشورة، أكاديمية نايف لمعموم الأمنية، الرياض، 
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عمـــــم ، رسالة ماجستير غير منشـــورة، قســـــــــــم التكوين الميني والفعالية التنظيميةصبرينة ميلاط:  .6
 .3116الاجتمـــــاع والديموغرافيـــــا، جامعة قسنطينة، 

، أطروحة دكتوراه غير منشورة، قسم فعالية التدريب الميني وأثره عمى الأداءالطاهر مجاهدي:  .7
 .3119عمم النفس العمل والتنظيـــم، جامعة قسنطينة، 

، في رفع مستوى أداء العامميندور الحوافز المادية والمعنوية عبد الرحمن بن عمي الوصل:  .8
 .3115رسالة ماجستير في العموم الإدارية، جامعة نايف لمعموم الأمنية، الرياض، 

 خامسا: المواقع الإلكترونية
1. http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/2016-03-08.19:40 

 

 

 



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



 - جيجل –جامعة محمد الصديق بن يحيى 

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 قسم عمم الاجتماع

 ارة ــــاستم

 

 

 

 
 جتماععمم الا مذكرة مكممة لنيل شهادة الماستر في

  تخصص: تنظيم وعمل
 

 تحت إشراف الأستاذ:   :                                                       إعداد الطالبات
                    شربال مصطفى*                                بوحبيمة فايزة 

  صميحة وططبوش 

 :ملاحظة

ىذه الاستمارة بيا عدد من الأسئمة التي تيدف إلى معرفة ىل لمتكوين دور في تحسين أداء 
جابتكم ليا أىمية كبيرة بالنسبة لمبحث العممي، وعميو يرجى أن تكون صادقة ومعبرة  العمال، وا 

 (أمام العبارة المناسبة لإجابتكم. X)عن الحقيقة، والمطموب منكم وضع علامة 
 ومات سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العممي.إن ىذه المعم   

 شكرا عمى تعاونكم وحسن تفيمكم.                                                          

 5106-5105السنة الجامعية: 

                             

 "دور التكويـن في تحسـين أداء العمـال في المؤسسة"
 -الطاهير –دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج بأولاد صالح  

 



 .البيانات الشخصيةالمحور الأول:

 أنثى -            ذكر -    :الجنس-0

 سنة    02أقل من  -السن:  -5

 سنة 02أقل من إلى  02من  - 

 سنة  02أقل من إلى  02من  -   

 سنة 02إلى أقل من 02من -  

 وق  ــــــــــسنة فما ف 50من  -   

 : الحالة العائمية -3

 متزوج -أعزب                                -

 أرمل -    مطمق                             -

 :المستوى التعميمي -4

 متوسط -                                 إبتدائي -

 أخرى ...................  -جامعي                    -وي                                   ـثان -

 محل الإقامة: -5

  ةـمدين -                                             فـري -

 وات ــسن 20ل من ـأق - الأقدمية في العمل: -6

 سنوات 02إلى أقل من  20من  -                         

 سنة  00إلى أقل من  02من  -                         

 سنة 02إلى أقل من  00من  -                         

 وق  ــا فـفم 02من  -                         



 .المحور الثاني: التكوين أثناء الخدمة وتثمين الجهد المبذول

 مصمحة المستخدمين -تشرف عمى أداء العمال:  ةفي مؤسستكم توجد مصالح مختمف -2

 مصمحة المالية -                                                                

 مصمحة التخطيط -                                                                 

 مصمحة التكوين -                                                                 

 لا  -     نعم            -     تكم تعمل دوما وفق تخطيط مسبق؟  ىل مؤسس -3

 نجازسرعة الإ -دي عادة إلى:  ىذا التخطيط يؤ  -4

 تقميص الجيد المبذول -                                  

 الإتقان -                                   

 إنتاج أكبر -                                   

 لا - نعم               -  متكوين؟    لىل سبق لك وأن خضعت  -02

 تكوين مسبق -  التكوين الذي خضعت لو؟ ما نوع -00

 تكوين أثناء الخدمة -                                        

 تداريب تحسين المستوى دوريا -                                         

 تربص في التخصص -                                         

 رىـــأخ -                                         

 ىل تعتقد أن ىذه التداريب ليا نتائج إيجابية؟  -00

 أبدا -أحيانا                              -                دائما                   -    

 



 تزيد من فاعمية العمال  -في حال الإيجاب ىذه التداريب:    

 تحسين إنتاجية العمال -                                  

 تقمل من حوادث العمل -                                   

 تقمص من زمن الإنجاز -                                   

 في اعتقادك ىل إعداد العمال يزيد من إقباليم عمى العمل؟  -00

 لا  -نعم                       -                                                            

 ىل عمال ىذه المؤسسة مؤىمين لأداء عمميم؟ -00

 لأحد منيم -بعضيم                         -جمعييم                                -

 كفاءة العمال - ذلك أدى إلى: ة الرد بالإيجاب،في حال

 تفاعل العمال في تخصصيم -                                    

 الرفع من نوعية المنتوج -                                     

 التحكم أكثر في العمل -                                     

 المحور الثالث: الإرشاد المهني وزيادة فاعمية العامل.

 لا -                       نعم -           ىل يوجد مشرفين يوجيونكم أثناء العمل؟ -00

 في حالة الإجابة بنعم، ماطبيعة ىذا التوجيو؟

 توجيو لفظي -                                        

 توجيو فعمي)بالمشاركة(  -                                        

 توجيو كتابي -                                           

 لا  -      نعم          -و يضمن تسيير أحسن لمجيود العامل؟       يىل ىذا التوج -01



 لا -نعم                 -ىل تخضع لاختبارات أثناء العمل؟                          -02

 زيادة قوة التحكم -ما ىدف ىذه الاختبارات؟  -03
 التحكم في الوقت )سرعة الانجاز(  -                               
 رفع درجة الإتقـان -                                
 الكفــاءة -                                

 لا  -نعم                   -؟    ىل تطور أسموبك في العمل منذ الالتحاق بالمؤسسة -04

 في اكتساب الميارة -   فيما يبرز تطور أسموبك في العمل؟ -02
 في اكتساب الخبرة  -                                           
 في سرعة التنفيذ -                                            
 أخــرى -                                            

 لا  -نعم                    -   معارف جديدة في مجال تخصصك؟ تىل اكتسب -00

 في حال الإجابة بـنعم: ىذه المعارف ساعدتك في:   

 عمى ما توصل إليو الآخرون الاطلاع -                                             

 جعمتك تبادر لإيجاد منتوج غير مبرمج  -                                        
 أخـــرى  -                                         

 .المحور الرابع: التكوين المعرفي والانجاز المادي

 لا -نعم                   -أثناء تفاعمك في العمل اليومي: ىل تعممت أشياء أخرى؟     -00

 نعم                  لاانجاز ميامك؟ عمىفي مسارك الميني ساعدك  وتعممتما ىل  -00

 في حال الإجابة بنعم، ذلك أدى إلى الإنجاز ب: 

 أقل تكمفة -                                        
 جيدأقل  -                                         
 أقل وقت -                                         
 جودة أكبر -                                         



 لا -                      نعم -               النشاط الذي تقوم بو؟ ىل أنت راض عن 00

 تقدم مردود أكبر -في حال الإجابة بـ نعم ىذا يعود إلى أنك:
 تقدم منتوج بالمواصفات المطموبة-

 أخـــرى -                                            

 لا  -نعم                -    ىل تعرف إجراءات السلامة المطموبة في عممك؟  -00

 المنشورات والممصقات - ىذه الإجراءات عرفتيا من خلال: -01
 خضعت لتدريب عمييا -                                     
 رة           ـعرفتيا بالخب -                                         

 رىــأخـ -
 لا  -     نعم         -ىل تعتقد أن إجراءات السلامة تضمن تفادي حوادث العمل؟     -02

 الجروح -التي تتعرضون ليا أكثر؟    ما ىي حوادث العمل -03

 إصابات العينين -                                                       

 إصابات السمع -                                                       

 أخــرى -                                                       

 م من إجراءات الوقاية والأمن قمصت مثل ىذه الحوادث؟ىل تمكنك -04

 لا -نعم                   -                                                                   

           لا -     نعم               -     ىل توجد تعويضات نظير ىذه الحوادث؟                 -02

 :الإجابة بنعم، تتمثل ىذه التعويضات فيفي حال 

 تعويض نقدي -                                             
 تعويض التداوي -                                             
 عطل مرضية -                                             

 رىـــــــــــــــــــــأخ -                                              



 لا -                  نعم -      ون العمل؟  ىل العمال مطمعين عمى قان -00
 لا -نعم                  -لداخمي لممؤسسة؟    ىل يمتزم العمال بالقانون ا -00

 لا -                 نعم -             كاممة؟ىل تتحصمون عمى حقوقكم  -00

 لا -        نعم         -    إلى تعسف إداري؟    تىل سبق وأن تعرض -00

 ىل يدافع الفرع النقابي عن حقوق العمال؟  -00

 ادً ـأب -           ا                    انً ـأحي -ا                                  ـدائمً  -

 

 

 



 

ة المحكمينساتذالأ ممحق:  

 

 

 

 

 

الجامعة                  أسماء المحكمين 
 

 جيجل
 

 بولبينة جمال

  جيجل 
 

 بوربيع جمال

 جيجل
 

 شيهب عادل



:مارةحساب قيمة صدق الاست  

قيمة      
الصدق   

  

قيمة   البنود    رأي المحكمين   
 الصدق

   البنود  رأي المحكمين     
 يقيس     لا يقيس   يقيس    لا يقيس
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أمكننا القول أن هذه  1821وعمى اعتبار أن هذه القيمة أكبر من  1822قيمة صدق بنود الاستمارة هي 
 الاستمارة صادقة

  



 
 

 :ملخص الدراسة

تكوين الموارد البشرية من أىم الركائز الأساسية في تحسين أداء العامل في المؤسسة، فنجاح يعد      
سيمة لإزالة و  التكوين ليسو متكونين لمعمل،و  المؤسسة يتوقف عمى مدى توفير ىذه الإدارة لعمال أكفاء

ر فرص التقدم في توفيو  تطوير العماللمؤسسة لتأمين عوائق التوظيف فقط بل إستراتيجية تضعيا ا
 تأىيل عممي تطبيقي.و  خمفية عممية مساراتيم الوظيفية، فالأداء الراقي يرتكز عمى

في المؤسسة،  دور التكوين في تحسين أداء العمالمنو جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى و     
في المؤسسة  ي تحسين أداء العمالحيث تتمحور إشكالية الدراسة حول معرفة الدور الذي يؤديو التكوين ف

 الإفريقية لمزجاج.
طار تطبيقي و  ليذا الغرض تم تقسيم ىذا البحث إلى إطارين إطار نظري يحتوي عمى أربع فصولو  ا 

دورا كبيرا في تحسين  ة العامة القائمة لمتكوينبيدف التحقق من صحة الفرضيو  قسم إلى ثلاثة فصول،
 الفرضيات الفرعية المنبثقة عنيا.و  في المؤسسة أداء العمال

باستخدام المنيج  -الطاىير -تم إجراء الدراسة الميدانية في المؤسسة الإفريقية لمزجاج أولاد صالح
 السجلاتو  ستمارة الوثائقة الانيجية منيا الملاحظة المقابمالم وصفي وتطبيق مجموعة من الأدوات ال
ة فئات: الإدارة، مصمحة عامل موزعة عمى ثلاث 16الكيفي عمى عينة مكونة من و  أساليب التحميل الكميو 

قد تم التوصل في ىذه الدراسة إلى نتيجة ىامة ىي أن التكوين لو دور و الصيانة، مصمحة الإنتاج،و  الدعم
خبراتيم في العمل فيو عممية ضرورية و مياراتيم كفاءاتيم و  مزيادة قدراتيو  كبير في تحسين أداء العمال

 تحقيق الأىداف المسطرة.و  الكمية المطموبةو  في المؤسسة من أجل التحكم في الإنتاجية بالجودة

 



Résume de recherche 

La formation des ressources humaines est l’un des piliers fondamentaux 

de l’amélioration de la performance de l’ouvrier dans l’entreprise car la 

réussite de cette dernière dépend de l’assurance d’une main-d’œuvre  

compétente et formée pour le travail. La formation n’est pas un moyen pour 

surmonter les difficultés du recrutement mais c’est une stratégie adoptée par 

l’entreprise pour garantir le progrès des ouvriers et leur offrir les chances de 

promotion pendant leurs carrières professionnelles. La bonne performance se 

base sur une formation  scientifique et une qualification pratique.  

Cette étude vise à éclairer le rôle de la formation dans l’amélioration de 

la performance de l’ouvrier dans l’entreprise. La problématique de l’étude est 

axée sur la connaissance du rôle joué par la formation dans l’amélioration de la 

performance de l’ouvrier dans l’entreprise AFRICAVER.  

Nous avons divisé cette recherche en deux parties ; une partie théorique 

qui comprend quatre chapitres et une partie pratique divisée en trois chapitres. 

Pour valider l’hypothèse générale selon laquelle la formation joue un rôle 

important dans l’amélioration de la performance de l’ouvrier dans l’entreprise 

ainsi que les hypothèses secondaires, nous avons effectué une étude de terrain 

au sein de l’entreprise AFRICAVER, Ouled Salah, Taher, en utilisant la méthode 

descriptive et en appliquant un ensemble d’outils méthodologiques comme 

l’observation, l’entretien, le questionnaire, les documents, les registres et les 

modes d’analyse qualitative et quantitative sur un échantillon de 61 ouvriers 

divisés en trois catégories : Administration, Service de support et de 

maintenance, Service de production.  

L’étude nous a permis de conclure que la formation a un rôle important 

dans le amélioration de la performance des ouvriers et elle augmente leurs 

capacités, leurs habilités, leurs compétences et leur expérience au travail,  donc 

il s’agit d’une opération nécessaire dans l’entreprise pour maitriser la 

productivité qualitativement et quantitativement et réaliser les objectifs fixés.     

     

 


