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 مقدمة عامة:
یعتبر المورد البشري أحد أهم عناصر الإنتاج الرئیسیة التي تعتمد علیها المنظمة في نجاحها وتحقیق 

أهدافها، لذلك یجب على المسؤولین الاهتمام بالمورد البشري، كونه موردا أساسیا تسعى المنظمات لاستثماره 

. واعتباره شریك لها والسعي لتطویره والحفاظ علیه من أجل الرقي به نحو الأفضل

نه محدد أرها، كما ي البشري یلعب دورا حاسما في نشأة المؤسسة وبقائها ونموها والمساهمة في تطوموردفال

أساسي لموقعها ومكانتها في محیطها الذي یتمیز بالحركیة والذي یمكنها من مواجهة التحدیات المختلفة، 

 ومن هنا تظهر أهمیة ،لمؤسسةیجب أن یكون ذو كفاءة عالیةا أهداف د البشريرالموولكي یحقق هذا 

مواردها البشریة من خلال تنمیتهم وتطویرهم لتحسینأداء التكوین كأحد الجهود المبذولة من طرف المؤسسة

، ومن ثمة فالهدف من التكوین هو تزوید المتكونین بالمعلومات والأسالیب المختلفة واستغلال إمكانیتهم

والمتجددة حول طبیعة الأعمال الموكلة لهم ومحاولة تغییر سلوكهم واتجاههم بشكل ایجابي، وبالتالي تحسین 

 مستوى أدائهم.

الذي یعتبر أحد أهم العملیات تحسین أداء مواردها البشریة من خلال التكوین نحو فسعي المؤسسة الدائم 

 .رات لمعالجة الفجوة أو القصور الموجود في الأداءي، ویتجسد ذلك من خلال إحداث تغيلتحسین هذا المورد

     فالتكوین یعتبر من الحقوق التي یطالب بها العمال منذ مدة طویلة، إلا أن تم تكریسه في القانون 

الأساسي العام للوظیفة العمومیة، حیث أصبحت مختلف القوانین تعترف ببعض حقوقه بما یتلائم مع التطور 

التكنولوجي لوسائل العمل، ولذلك نجد المؤسسة تولي اهتماما بالغا له، وذلك بوضع برامج خاصة وتنفیذها 

من طرف أساتذة ذوي خبرة أو مختصین في مجال التكوین حتى یتسنى الحصول على أساتذة ذوي مهارات 

 عالیة.

 أولا- إشكالیة الدراسة:
     إن تحسین أداء المنظمات بما فیها المؤسسات التربویة یشكل اهتماما كبیرا، وقدرة أي منظمة على إدارة 

مواردها البشریة یعد من أهم الخصائص التي تمیز منظمة عن غیرها من المنظمات، فالمورد البشري بما 

 یملك من قدرات وطاقات ومهارات هم الثروة الحقیقیة التي تمتلكها المنظمة.

 

 

     وتبعا للأهمیة المتزایدة للتكوین في تحسین أداء الموارد البشریة تظهر معالم الإشكالیة التي نعالجها في 

 التساؤل الرئیسي التالي: 
 أ 

 



 عامةمقدمة
 

ما مدى مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشري في المؤسسات التربویة ببلدیة الأمیر عبد القادر 

  جیجل-؟–

      ویندرجتحت هذا السؤال المحوري تساؤلات فرعیة أهمها:

 ما مدى مساهمة التكوین في زیادة فعالیة الموارد البشریة؟ 

 ما مدى مساهمة التكوین في الرفع من كفاءة الموارد البشریة؟ 

 ثانیا- الفرضیات:
 لتحقیق أهداف البحث والإجابة على أسئلة الدراسة تم بناء الفرضیة الرئیسیة والفرضیات الفرعیة التالیة:

 الفرضیة الرئیسیة:  .1

 یساهم التكوین مساهمة كبیرة في تحسین أداء الموارد البشریة.

 الفرضیات الفرعیة: .2

 .للتكوین دور إیجابي في زیادة فعالیة الموارد البشریة 

 .للتكوین دور إیجابي في رفع كفاءة الموارد البشریة 

 :الدراسةموضوع أهمیةثالثا- 
تتمثل أهمیة الدراسة في معرفة دور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة حیث یعد التكوین من الركائز 

الأساسیة التي تعتمدها إدارة الموارد البشریة، وذلك في تكوین الفرد وتنمیة مهاراته وخبراته، ویمكن تحدید 

أهمیة الدراسة فیما یلي: 

 .تزاید الاهتمام بالمورد البشري باعتباره العصب الأساسي في أي منظمة و مصدر كفاءتها وفعالیتها 

  یعتبر التكوین وظیفة أساسیة في إدارة الموارد البشریة ولهذا یجب التعرف علیه وعلى سیرورة العملیة

 التكوینیة.

 .أهمیة الموضوع في البحوث العلمیة وارتباطه بالواقع العلمي 

 

 

 

 :رابعا- أسباب اختیار الموضوع
    ترجع أسباب اختیارنا لموضوع الدراسة إلى الأسباب التالیة:

 ب 
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 الأسباب الذاتیة:

 .الرغبة الشخصیة في دراسة الموضوع 

 .علاقة الموضوع بالتخصص الدراسي 

 .الرغبة في توسیع رصیدنا المعرفي حول أحد الممارسات التسییریة المتعلقة بالموارد البشریة في المنظمة 

 الأسباب الموضوعیة:

  التكوین یعتبر أهم الركائز الأساسیة للمؤسسة لما یحققه من فعالیة وتأثیر إیجابي على أداء الموارد

 البشریة.

 .معرفة مدى مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة في المؤسسة 

  التعرف على واقع التكوین في المؤسسات الوطنیة من خلال دراسة حالة لإحدى هذه المؤسسات وذلك

 بإجراء دراسة میدانیة بها.

أهداف الدراسة: خامسا- 

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة:
 أداء الموارد البشریةتحسینفي  التكوین دورإبراز . 

 .محاولة معرفة نقاط الضعف والنقص التي یعاني منها التكوین في المؤسسة 

  یتلقاها المورد البشریة بالمؤسسةالتعرف على مدى الاستفادة من البرامج التكوینیة التي  .

 نظریا ومقارنتها بالجانب التطبیقي وهذا من خلال لتأكد من دور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریةا 

 دراسة تطبیقیة بالمؤسسات التربویة لبلدیة الأمیر عبد القادر.

 سادسا- منهج الدراسة والأدوات المستخدمة:
من أجل تقدیم المعلومات بصورة جیدة وواضحة ومفصلة وللإجابة على إشكالیة الدراسة وإثبات صحة 

 الفرضیات من عدمها تم اختیار منهج الدراسة كالأتي:

  :تم الاعتماد فیه على المنهج الوصفي،  من خلال جمع المعلومات وانتقاء الأفكار، الجانب النظري

لتحدید أهم الجوانب المتعلقة بالموضوع بالاعتماد على مجموعة من المراجع والمتمثلة في الكتب والمجلات و 

 النصوص القانونیة والوثائق الرسمیة والمذكرات والملتقیات بهدف إثراء الموضوع.

 ت 
 



 عامةمقدمة
 

 :لتدعیم ما توصل إلیه في الجانب النظري تم الاعتماد في الجانب التطبیقي على منهج الجانب التطبیقي 

دراسة حالة، وهذا لمحاولة معرفة دور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسات التربویة ببلدیة 

 الأمیر عبد القادر - جیجل-.

 سابعا- الإطار الزمني والمكاني للدراسة:

     یتمثل الإطار الزمني والمكاني لموضوع الدراسة في:

  2016/2017 الإطارالزماني: تم إجراء هذه الدراسة خلال السداسي الثاني للسنة الجامعیة. 

 .-الإطار المكاني: تم إجراء هذه الدراسة بالمؤسسات التربیة ببلدیة الأمیر عبد القادر - ولایة جیجل 

 ثامنا- الدراسات السابقة:
 سوف نقوم بعرض بعض مساهمات الدراسات السابقة التي تناولت التكوین وأداء الموارد البشریة.

 بعنوان التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة، دراسة بوقطف محمود: .1

 حیث تمثلت مشكلة الدراسة في معرفة 2014مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، سنة 

هل یوجد للتكون أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة كما هدفت هذه الدراسة 

إلى الكشف عن دور المؤسسةالجامعیة في تنظیم وإجراء عملیات التكوین أثناء الخدمة والتعرف على علاقتهم 

برفع أداء الموظفین بالإضافة إلى معرفة مدى مساهمته في تحقیق أهداف الموظف والمؤسسة الجامعیة، 

حیث توصل في الأخیر إلى أن البرامج التكوینیة لها دور كبیر في نجاح وفاعلیة عملیة تكوین الموظف أثناء 

 الخدمة.

: بعنوان أثر التكوین في تحسین أداء المورد البشري بمؤسسة أقمصة دراسة كنزة بوزنیط، فریدة فقعاص .2

 حیث تمثلت مشكلة 2015 مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر سنة – جیجل –جن جن

الدراسة في معرفة أثر التكوین على تحسین أداء المورد البشري بالمؤسسة محل الدراسة كما هدفت هذه 

الدراسة إلى تحلیل مفهوم التكوین وعرضه بصورة مبسطة سهلة الاستیعاب، بالإضافة إلى ذلك معرفة أثر 

التكوین على تحسین أداء المورد البشري حیث توصلت الدراسة إلى أن التكوین یحضى بأهمیة كبیرة في 

 المؤسسة وله أثر كبیر في تحسین أداء مواردها وتنمیة معارفهم.

: بعنوان أثر تقییم أداء الموارد البشریة على العاملین في الشركة الإفریقیة للزجاج دراسة حنان بوفروم .3

، حیث تمثلت مشكلة الدراسة في معرفة 2008مذكرة مكلمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر سنة 

تأثیر التقییم على أداء العاملین وما هو واقع التقییم في الشركة الإفریقیة للزجاج كما هدفت هذه الدراسة إلى 

 ث 
 



 عامةمقدمة
 

معرفة مدى اهتمام الشركة محل الدراسة لهذه الممارسة التسییریةحیث توصل في الأخیر إلى أن الشركة لا 

 تستخدم نتائج التقییم في القرارات المتعلقة بالموارد البشریة واقتصارها على منح المكافآت.

: بعنوان أثر التدریب على الأداء في مؤسسة سونلغاز لإنتاج الكهرباءمذكرة مكملة دراسة بلال كرامش .4

، حیث تمثلت مشكلة الدراسة في معرفة مكانة التدریب 2007لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر سنة 

في المؤسسة والأثر الناتج عن تطبیق برامج التدریب على اكتساب المعارف والمهارات وتحسین السلوك 

وزیادة الأداء، كما هدفت الدراسة إلى معرفة أثر هذه الوظیفة على الأداء بالإضافة إلى محاولة التعرف على 

المراحل التي تمر بها العملیة التدریبیة حیث توصل في الأخیر إلى أن ظروف الدورات التدریبیة التي تعقدها 

 الشركة هي على العموم ملائمة بالنسبة للجمیع.

 تاسعا- صعوبات الدراسة:
لا یخلو أي بحث علمي من الصعوبات مهما كانت درجته ومستواه، ومن بین الصعوبات التي واجهتنا في 

 دراستنا هذه ما یلي:

 .نقص المراجع التي تربط بین متغیرات الدراسة 

 .صعوبات في توزیع واسترجاع الاستبانات بسبب ضیق الوقت وانشغال العمال في عملهم 

 عاشرا- خطة الدراسة:

من أجل دراسة هذا الموضوع والإجابة على الإشكالیة المطروحة والأسئلة التي تضمنتها، قمنا 

 بتقسیم هذا البحث إلى ثلاث فصول فصلین نظریین وفصل تطبیقي وفق الخطة التالیة:

 .الإطار النظري للتكوینالفصل الأول:

 .التكوینكآلیةلتحسین أداء الموارد البشریةالفصل الثاني:

دراسة میدانیة لدور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة في المؤسسات الفصل الثالث: 

 التربویة لبلدیة الأمیر عبد القادر.

 ج 
 



:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

 تمهید:
یعتبر التكوین من أهم النشاطات الإداریة في المنظمة مهما كانت طبیعة ونوع نشاطها باعتباره أداة فعالة في 

تنمیة المورد البشریوتحسین ومواكبة التغیرات البیئیة كالتغیرات التكنولوجیة والاقتصادیة والاجتماعیة...الخ، 

حیث تنصب في مجملها على تزوید الموارد البشریة بالمعلومات والمعارفالتي یحتاجونهامن أجل تطویر 

  والمجتمع. قدراتهم فیالاتجاه الصحیح والمرغوب فیه والتي تحقق نتائج إیجابیة للمورد البشري والمنظمة

     إذ زادالاهتمام بالتكوین نظرا لارتباطه بأداء الفرد والمنظمة حیث تدل كافة المؤشرات على أنه أصبح من 

أولویات المنظمات من أجل تحسین وتنمیة أداء مواردها البشریة من خلال متابعة مختلف مراحل العملیة 

 التكوینیة .

     ولقد تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث هي كالتالي:

  :ماهیة التكوین.المبحث الأول 

  :تنظیم عملیة التكوین.المبحث الثاني 

  :مراحل العملیة التكوینیة.المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول:ماهیة التكوین
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:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

     لقي موضوع التكوین اهتمام كبیر من قبل الباحثین والمفكرین الاقتصادیین لا له أثر كبیر في تعزیز 

المؤهلات العلمیة والمعارف الجدیدة التي یكتسبها المورد البشري عن طریق تنفیذ المبادئ ووضع سیاسات 

 .وبرامج خاصة لتجدید معارفهم من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة ومواكبة التغیرات المحیطة بالمنظمة

 المطلب الأول: مفهوم التكوین

      سنتطرق في هذا المطلب إلى تعریف التكوین، أهمیة التكوینوالمفاهیم المرتبطة بالتكوین.

 أولا-تعریف التكوین:

یعرف التكوین بأنه:" العملیة المنظمة التي یتم من خلالها تغییر السلوكیات والمعارف والدافعیة للموظفین 

 1العاملین من أجل تحسین عملیة التوافق بین خصائص وقدرات الموظف وبین متطلبات الوظیفة".

ویعرف بأنه:" الجهد المنظم والمخطط لتزوید الموارد البشریة في المنظمة بمعارف معینة، وتحسین وتطویر 

مهاراتها وقدراتها وتغییر سلوكیاتهاواتجاهاتها بشكل إیجابي بناء مما ینعكس على تحسین الأداء في 

 2المنظمة".

مجموعة من العملیات التي تسمح للأشخاص و الجماعات من ممارسة وظائفهم الحالیة و كما یعرف بأنه:" 

 3لملامح المؤسسة".المستقبلیة بجدارة و إتقان و ذلك من أجل السیر الحسن 

ولقد تضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة على مسؤولیة السلطات في إقامة دورات تكوینیة 

) من فصله الخامس:" ضرورة الإدارة تنظیم دورات تكوینیة وتحسین 03-06للموظفین في نص الأمر (

 4المستوى بصفة دائم قصد ضمان تحسین تأهیل الموظف".

وكتعریف إجرائي للتكوین: هو النشاط المنظم المستمر والمبذول لتزوید المتكونین بالمعارف والمهارات لرفع 

مستوى أدائهم وتغییر سلوكهم واتجاهاتهم في الاتجاه المرغوب فیه، من خلال تنظیم دورات التكوین وتحسین 

 المستوى بصفة دائمة.

 ثانیا- أهمیة التكوین:

 1      للتكوین أهمیة كبیرة یمكن حصرها في ما یلي:

، ص 2008المكتبة العصریة، المنصورة، الطبعة الأولى، ، دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 1
141. 

، 7، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، العدد تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة  وتحقیق المیزة التنافسیة بارك نعیمة، 2
. 274جامعة الشلف، ص 

، مذكرة ماستر غیر منشورة، تخصص: إدارة أعمال، كلیة ، التكوین وأثره في تسییر المرفق العام بدواني الجیلالي، عیشور مهدي3
 .34، ص 2015-2014الحقوق وعلوم سیاسیة، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، 

تضمن ي 15/06/2006) مؤرخ في 06-03رقم (، أمر المدیریة العامة للوظیفة العمومیةالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 4

 .10، ص 16/06/2006صادرة في ،)46القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، جریدة رسمیة عدد(
9 

 

                                                           



:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

 المساعدة في الإلمام برؤیة رسالة المنظمة وأهدافها التنظیمیة؛ .1

 التزوید بالمعلومات عن الاحتیاجات التكوینیة المستقبلیة في شتى مجالات المنظمة؛ .2

 المساعدة في تحقیق التنمیة الذاتیة والثقة بالنفس؛ .3

 تنمیة الإحساس بالتعلم المستمر مما یشجع الأفراد على الاستقرار الشخصي والإحساس بالأمان الوظیفي؛ .4

 تنمیة الاستعداد لتقبل مهام ومسؤولیات جدیدة؛ .5

 2التكوین جهد منظم ومخطط له یعمل على تحسین الأداء الحالي والمستقبلي للفرد والجماعة؛ .6

 یقلل ویسهل عملیة الإشراف وكذلك یقلل من مخاطر العمل؛ .7

 یساعد على استقراركمیةالإنتاج بالمنظمة؛ .8

 التكوین یؤدي إلى تخفیض التكالیف في المستقبل؛ .9

 یكسب الفرد مهارات جدیدة تؤهله إلى الارتقاء. .10

 ثالثا-المفاهیم المرتبطة بالتكوین:

بعد توضیح معنى التكوین سنحاول تحدید بعض المصطلحات المشابهة أو المرتبطة به من أجل إزالة 

 .الغموض

 : التعلم .1

یعرفبأنه:" اكتساب الفرد معلومات ومعارف جدیدة عن تنظیم محیطه وعن نتائج أفعاله وسلوكه وعن مكونات 

 3هذا المحیط".

 : التعلیم .2

یعرف بأنه:"هو نشاط مخطط ومبرمج وهادف یساعد فیه شخص مسؤول شخص آخر لاكتساب وبناء 

 4المعرفة بصفة متدرجة".

 
 

 التنمیة: .3

 .143عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص 1
. 138، ص 2008،دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان،  الأولى، الطبعةإدارة الموارد البشریة فیصل حسونة، 2
، بدون مكان النشر دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الأولى ،،التكوین الإستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة عبد الكریم بوحفض، 3

. 34، ص 2010
 .59نفس المرجع السابق، ص ،عبد الكریم بوحفض4
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:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

تعرف بأنها:"إعداد وتطویر الأفراد لاستلام مسؤولیات مختلفة وأوسع داخل المستویات الإداریة 

 1التسلسلیة".

 :التطویر .4

 یعرف بأنه:" عبارة عن الجهود التي تقوم بها المنظمة لتزوید العاملین بها بالقدرات التي تحتاج إلیها المنظمة 

 2مستقبلا".

 التأهیل:  .5

 للعاجزین لتمكینهم من استعادة قدراتهم على  مباشرة عملهم مهنیة التي تقدمالخدمات الیعرف بأنه:" 

 3. " أخرى تتناسب مع حالتهم الصحیة والنفسیةلالأصلي أو أداء أیة أعما

 ویمكن توضیح أهم أوجه الاختلاف وأوجه التشابه بین التكوین و المفاهیم المرتبطة به في الجدول الموالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ): یبین أوجه التشابه والاختلاف بین التكوین والمصطلحات المشابهة أو المرتبطة به:01الجدول رقم(

 أوجه الاختلاف أوجه التشابه المصطلح

، مذكرة ماستر غیر منشورة، تخصص: تسییر الموارد البشریة، كلیة دور التدریب في تحقیق الإبداع الإداري للمورد البشريزازل صوریة، 1
 .26، ص2014-2013العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

. 337، ص 2008،  الطبعة الأولى، بدون دار نشر،مصر،إدارة الموارد البشریةسید محمد جاد الرب، 2
، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم دور التكوین في الرفع من إنتاجیة المؤسسة كمال طاطاي، 3

 .30، ص 2003التسییر، جامعة الجزائر، 
11 

 

                                                           



:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

- الحصول على خبرة ومعارف واتجاهات  التعلم

 جدیدة.

- التعلم تغیر نسبي في السلوك أما التكوین 

 فتغیر كلي.

 - بناء واكتساب المعرفة. التعلیم

- اشتراط وجود طرفین ( المتعلم أو متكون 

 ومعلم أو متكون).

 

 

 - التعلیم یشمل الإطار العام للموضوع

 أي أكثر شمولا.

 التكوین نوع من أنواع التعلیم. -

- یركز التعلیم على الموضوع بینما التكوین 

 على الفرد نفسه.

- تطویر مهارات الأفراد على اختلاف  التنمیة

 مستویاتهم.

- التنمیة عبارة عن استعداد لمهام مستقبلیة 

فقط بینما التكوین استعداد لمهام حالیة 

 ومستقبلیة معا.

- تزوید العاملین بالقدرات والمعارف التي  - التطویر

 تحتاج إلیها المنظمة مستقبلا.

- التطویر وظیفة حالة ومستقبلیة أما التكوین  -

 فهو وظیفة حالیة.

- التطویر یكون من أجل الإعداد للعمل  -

 المستقبلي، أما التكوین فهو علاج ضعیف.

- التأهیل یركز على عملیات التأقلم والتكیف  - الحصول على خدمات مهنیة. التأهیل

 مع الآخرین أما التكوین یركز الأداء.

 إدارة :، تخصصغیر منشورة، مذكرة ماستردور التكوین في عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسةمرزوق سمیة، المصدر: 

 .19 ، ص2013جامعة آكلي محند أوكاح، البویرة، ، الأعمال الإستراتیجیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 المطلب الثاني: مبادئ التكوین

 1یخضع التكوین لمجموعة من المبادئ  یجب مراعاتها في كل مرحلة من المراحل المختلفة نذكر منها:

: یجب أن تتسم سیاسة التكوین في المنظمة بالوضوح ومشاركة كافة المعنیین بالعملیة الشفافیة والوضوح.1

 التكوینیة، بحیث یجب إعلام جمیع العاملین علیها.

 یجب أن ترتبط السیاسة التكوینیة بسیاسة إدارة الموارد البشریة .التناغم مع الأهداف العامة للمنظمة:2

 والسیاسة العامة للمنظمة ككل.

 من الضروري أن تتم العملیة التكوینیة بكافة مراحلها وفقا للأنظمة والقوانین والتعلیمات المطبقة .الشرعیة:3

 في المنظمة.

  .279-275، ص  بدون سنة نشردار غریب للطباعة، القاهرة، بدون طبعة، ، إدارة الموارد البشریة علي السلمي، 1
12 

 

                                                           



:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

 من الضروري أن تلبي السیاسة التكوینیة للمنظمة الاحتیاجات تلبیةالاحتیاجات التكوینیة الفعلیة للمنظمة:.4

التكوینیة الفعلیة للعاملین، وتتم ذلك من خلال التجدید العلمي والدقیق للاحتیاجات التكوینیة للعاملین 

 بالمنظمة من خلال رؤسائهم في العمل وبطاقة تقییم الأداء.

التكوین لیس أمرا كمالیا تلجأ إلیه المؤسسة أو تتصرف فیه باختیارها ولكنه .التكوین نشاط رئیسي مستمر:5

حلقة حیویة في سلسلة من الحلقات تبدأ بتجدید مواصفات الوظیفة وتعیین متطلبات شغلها ثم تتجه إلى 

اختیار الفرد، ومن ثم تنفذ واجبات الوظیفة.فالتكوین یستمر مع الموظف بعد تولیه الوظیفة كما یستمر مع 

 ارتقاء العامل في الوظیفة أو إحداث التطورات والأسالیب العلمیة في مجال تخصصه.

 النظرة إلى التكوین باعتباره نظاما متكاملا تفید أنه كیان متكامل یتكون من أجزاء .التكوین نظام متكامل:6

أو عناصر متداخلة تقوم بینها علاقة تبادلیة من أجل أداء وظائف تكون محصلتها النهائیة بمثابة الناتج الذي 

 یحققه النظام كله.

 إن التكوین یعد أحد النشاطات الإداریة ولضمان تحقیق للتكوین مقومات إداریة وتنظیمیة لضمان نجاحه:.7

أهدافه یجب أن تتوفر مقومات أساسیة تجعل للتكوین عائد إیجابي ومن أهمها ضرورة مراعاة الاختیار 

الدقیق للمتكونین وضرورة مراعاة التفاوت بین الأفراد في نفس البرنامج التكویني وضرورة متابعة المتكون بعد 

التكوین إضافة إلى ضرورة ربط التكوین بحوافز معینة للمتكون وضرورة احتواء البرامج التكوینیة على 

 الممارسات العلمیة وضرورة تدرج العملیة التكوینیة وتوزیعها على مراحل.

 یشیر هذا المبدأ إلى حقیقة أساسیة یجب أن لا تتغافل عنها إدارة التكوین وهي أن . التكوین نشاط متغیر:8

التكوین یتعامل مع متغیرات ومن ثم لا یجوز أن یتجمد في قوالب ولهذا یجب أن یتصف بالتغیر والتجدید هو 

الآخر، فالإنسان الذي یتلقى التكوین عرضة للتغیر في عاداته وسلوكه وكذا في مهاراته ورغباته، والوظائف 

التي یشغلها تتغیر كذلك هي الأخرى لتواجه متطلبات التغییر في الظروف والأوضاع الاقتصادیة وفي 

 تقنیات العمل ومستحدثاته.

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: أهداف التكوین
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:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

 1یمكننا التطرق إلى أهداف التكوین من خلال ثلاثة محاور أساسیة هي:

 أولا- الأهداف الخاصة بالأفراد:

 وتتمثل في ما یلي: 

. تحسین مستوى الأداء: وهذا بالنسبة للعاملین الجدد الذین یحتاجون إلى تكوین على كیفیة إنجاز الأعمال 1

 بكفاءة وبالنسبة للقدامى ذوي الخبرة من خلال التنمیة الإداریة؛

. تخفیض حوادث العمل: فأغلب الحوادث سببها عدم كفاءة الأفراد، كما أن التكوین یؤدي إلى تخفیض 2

 معدل تكرار الحادث نتیجة استیعاب العامل لطبیعة العمل؛ 

 . معالجة مشاكل العمل: یساهم التكوین في تخفیض معدلات التغیب والشكاوي.3

 ثانیا-أهداف خاصة بالمؤسسة:

  وتتمثل فیما یلي:الأهداف الإداریة: .1

تخفیف العبء على المشرفین: حیث یستغرق الإشراف والمتابعة وتصحیح الأخطاء للمتكونین أقل وقتا مع  -

غیر المتكونین، كما تقل الحاجة إلى الإشراف عن قرب نظرا لعامل الثقة في مهارات قدرات المتكونین 

 المكتسبة؛

 العمل بمبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب من خلال اكتشاف الكفاءات؛ -

 - تعزیز مرونة التنظیم واستمراریته من خلال زیادة المعرفة المتخصصة والمهارة لدى الأفراد.

  وتنحصر في مایلي:الأهداف الإجرائیة:.2

 - الاستخدام الأمثل للموارد باستغلال المهارات المكتسبة؛

- التوافق الدائم بین مهارات وقدرات العاملین وبین التغیرات البیئیة المستمرة ومتطلبات الوظیفة، وإعداد 

 الأفراد لوظائف أعلى في المسار الوظیفي؛

 - الالتزام بالمیزانیة المقررة.

  تتمثل أهم الأهداف الاقتصادیة في:الأهداف الاقتصادیة:.3

- زیادة الكفایة الإنتاجیة، حیث یساهم التكوین من خلال زیادة مهارة الفرد في رفع الإنتاج وانخفاض 

 التكالیف أي زیادة الكفایة الإنتاجیة؛

 - زیادة المبیعات وتعظیم الأرباح؛

 - إیجاد حلول للمشاكل التي تعاني منها المؤسسة وتمكنها المستمر من استعادة التوازن ومواصلة التقدم.

ى دولي حول الإبداع والتغییر ق، ملتأثر التدریب على الإبداع الإداري والتغییر التنظیمي میلود زاید الخیر، عبد القادر بن برطال، 1
. 2011التنظیمي في المنظمات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب، بلیدة، 
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 ویتعلق هذا النوع بكفایة النواحي الفنیة في المؤسسة لضمان سلامتها سواء كان ذلك الأهداف الفنیة:.4

 للآلات والمعدات التي تستخدمها، للأفراد العاملین فیها، أو للمنتج، ومن أهم هذه الأهداف نجد:

- تخفیض تكالیف صیانة الآلات وإصلاحها: تساعد برامج التكوین على تخفیض تكالیف الصیانة وإصلاح 

الآلات لأن تكوین العامل على طریقة الإنتاج المثلى التي تساعده على تقلیل الأخطاء التي یمكن أن یقع 

 فیها نتیجة جهله بطریقة وأسلوب العمل على الآلة؛

- التقلیل من نسبة العادم والتالف: یساهم التكوین في التقلیل من نسبة العوادم والمواد التالفة، لأن العامل 

 المكون یكون أقدر على استخدام المواد بالكمیة والكیفیة المطلوبتین؛

- یساهم في معالجة مشاكل العمل: إذ یساهم التكوین في معالجة مشاكل العمل في المؤسسة، مثل حالات 

 التغیب أو دوران العمل، أو كثرة الشكاوي والتظلمات.

فالتكوین قد یؤدي إلى تغییر نظرة الفرد العامل وتحسین شعوره كما یكسب الثقة والانتماء والولاء للمؤسسة 

 بالشكل الذي یجعله أكثر ارتباطا بها، وأكثر إیمانا بسلوكها وسیاستها وأهدافها.

 المبحث الثاني: تنظیم عملیة التكوین
 یهدف التكوین إلى تحقیق مجموعة الأهداف وذلك من خلال البرامج التكوینیة المسطرة مع مراعاة مختلف 

العناصر والإجراءات المتبعة من أجل نجاح البرنامج التكویني، إذ یتحقق من خلال إتباع نوع التكوین 

 .المناسب واختیارالطریقة والأسلوب المناسبین لاستخلاص مختلف العوائق التي تقف أمام العملیة التكوینیة

 المطلب الأول: أنواع التكوین

هناك عدة أنواع من التكوین الذي یعتمد في المؤسسات ویصنف حسب عدة أسس مختلفة، نوع الوظائف، 

 والزمن و المكان ونذكرها في مایلي:

 أولا- حسب نوع الوظائف:

 1ینقسم التكوین حسب الوظائف إلى ثلاثة أنواع وهي:

 یهتم هذا النوع من التكوین بالمهارات الیدویة والمیكانیكیة في الأعمال الفنیة التكوین المهني والفني: .1

والمهنیة ویتضمن تهیئة نظریة وعملیة لفترة معینة یتبعها التكوین على العمل مباشر كأن یقوم العامل 

بالتكوین على نوع من الآلات بأحد المصانع لاكتساب المهارة والكفاءة اللازمة لتسییر النوع ذاته من الآلات 

 في مصانع لمؤسسة ویعرف هذا النوع أیضا باسم التلمذة الصناعیة.

. 326،337، ص 2004الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، بدون طبعة، ، إدارة الموارد البشریة أحمد ماهر، 1
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 یتضمن هذا النوع من التكوین معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف التكوین التخصصي: .2

الفنیة والمهنیة وتشمل عادة الأعمال المحاسبیة والمشتریات والمبیعات وهندسة الصیانة والكمبیوتر، وهنا لا 

تركز المهارات والمعارف على الإجراءات الروتینیة إنما على حل المشاكل المختلفة لتصمیم الأنظمة 

 .والتخطیط ومتابعتها في اتخاذ القرارات

 یتضمن هذا التكوین التركیز على المعارف الإداریة والإشرافیة الوسطى أو العلیا وهي التكوین الإداري: .3

معارف تشمل العملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة واتخاذ القرارات وتوجیه وتحفیز وإدارة 

 جماعاتالعمل والتنسیق والاتصال.

 ثانیا- التكوین حسب الزمن:

 1ینقسم التكوین حسب المدة الزمنیة المطلوبة إلى:

 وغالبا ما یستغرق هذا النوع من التدریب فترة أسبوع إلى ستة أسابیع وفي إطار هذا التكوین قصیر الأجل: .1

النمط التكویني یتم عقد الدورات التكوینیة بصورة مكثفة، حیث یقوم المكون عادة بإعطاء فكرة عامة وشاملة 

 حول البرنامج التكویني.

ومن عیوبه أن المكون لیس له الوقت الكافي من أجل تغطیة الموضوع بصورة تفصیلیة وكذلك للإلمام بالمادة 

 التكوینیة بصورة كاملة وشاملة

 وفي هذا النوع من التكوین تمتد الفترة من سنة فأكثر ومن الممیزات التي یتسم بها التدریب طویل الأجل: .2

هذا النوع من التكوین حصول المتكون على معلومات واقعیة وكافیة بالمادة التكوینیة مما یجعل الاستفادة 

أكبر بكثیر مقارنة  بالتكوین القصیر الأجل  بما أن المكون یمتلك الوقت الكافي للدخول في التفاصیل التي 

 یرغب بإیصالها للمتكون.

ومن عیوب هدا النوع طول الفترة الزمنیة والتي تتطلب تعیین أشخاص یقومون بأداء عمل المتكون بالإضافة 

 إلى التكالیف الناجمة عن العملیة التكوینیة.

 ثالثا- التكوین حسب المكان:

 وینقسم التكوین حسب المكان إلى تكوین داخلي وتكوین خارجي:

 قد ترغب المنظمة في عقد برامجها داخل الشركة سواء أولا بمكونین من داخل المنظمة التكوین الداخلي: .1

أم من خارجها، وبالتالي یكون على المنظمة تصمیم البرامج أو دعوة مكونین للمساهمة في تصمیم البرامج، 

 ثم الإشراف على تنفیذها.

. 134ص ، 2003، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  الأولى، الطبعةإدارة الموارد البشریة خالد عبد الرحمن الهیتي، 1
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وهناك نوع آخر من التكوین الداخلي أو مایسمى بالتكوین في موقع العمل، وفي هذا النوع من التكوین یقوم 

الرؤساء المباشرون بتزوید العاملین بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل أو الإشراف على قیام بعض 

العاملین القدامى دوي الخبرات بهذه المهمة وفي هذا الأسلوب یتاح للمتكونین أن یقلد مكونه وأن یكتسب 

 1المهارات اللازمة لأداء العمل منه.

وهو التكوین الذي یتم خارج موقع العمل ویتم من خلال الالتحاق بأحد مراكز التكوین خارج مكان العمل:  .2

التكوین أو الجامعات أو المعاهد، ویلتقي فیه المتكونین بآرائهم وتوجهاتهم، حیث یتبادلون الخبرات والآراء 

 2والمعارف.

 رابعا- التكوین حسب أهدافه:

 3وینقسم إلى:

 وینطوي هذا النوع من التكوین على إعطاء المتكون معلومات جدیدة عن .التكوین لتجدید المعلومات:1

مجالات العمل وأسالیبه ووسائله المتطورة الحدیثة وتدعیم ما لدیه من معلومات ومفاهیمومن أمثلة البرامج 

 التكوینیة البرامج الخاصة بالتخطیط والاتصال واتخاذ القرارات

  ویهدف إلى تغییر أنماط السلوك والاتجاهات التي یتبعها المدیرون في أداء أعمالهم.التكوین السلوكي:. 2

 ویهدف هذا التكوین إلى تحسین إمكانیات الموظف بغیة تحضیره لتولي وظائف التكوین من أجل الترقیة:. 3

إداریة أعلى وهذا النوع من التكوین یتیح فرصة للمتكونین للتفهم والإلمام بالأبعاد المختلفة لوظائفهم الإداریة 

 الحالیة والمستقبلیة وإعداد إطار متمرس لتحمل مسؤولیات أكبر في المستقبل.

 المطلب الثاني: أسالیب التكوین.

للتكوین عدة طرق وأسالیب تتحقق بها الأهداف المرسومة لبرامج التكوین، ویعتمد استخدام كل طریقة على 

قدرات القائمین بالتكوین والمتكونین والأهداف المطلوب الوصول إلیها، ومن أهم الأسالیب التكوینیة شیوعا 

 واستخداما ما یلي:

 هي التي یناقش فیها المكون موضوعالدراسةبطرح الأسئلة بحیث یصلون إلى الحد . المناقشة الموجهة:1

المطلوب، حیث تعرف بأنها الآراء والأفكار وتفاعلها بین مجموعة من الأشخاص بقصد  الكشف عن جوانب 

موضوع یهتم بدراسته أعضاء الجماعة، وتستخدم المناقشة عادة الكشف عن جوانب موضوع یهتم بدراسته 

 أعضاء الجماعة، وتستخدم المناقشة عادة لتنمیة المهارات.

 .327أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص: التحلیل والاستشراف الاقتصادي، جامعة منتوري، فعالیة التكوین في تطویر الكفاءات جعفري بلال، 2

 .45، ص 2009-2008قسنطینة، 
. 184، 183، ص2006، دار الفكر الجامعي للنشر والتوزیع، الإسكندریة،  الأولى، الطبعةإدارة الموارد البشریة محمد الصیرفي، 3
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 1وهناك ثلاثة أنماط للمناقشة وهي:

 -المناقشة الحرة.

 - المناقشة المضبوطة جزئیا.

 -المناقشة المضبوطة كلیا.

 یتطلب عمل المتكونالاشتراك في لجان عدیدة داخل منظمته أو خارجها بالحصول على الخبرة . اللجان:2

) مشرفا 4-2) مع ( 16- 10في إدارة اللجان، وهذا الأسلوب یهتم بتكوین لجان تتراوح أفرادها ما بین ( 

للمناقشة في موضوع محدد تتناوله مناقشات تمهیدیة تعقدها اللجنة برئاسة المشرفین بالتناوب إلى أن یحصل 

الجمیع على قناعة تامة ومن ثم إعداد التقریر النهائي الذي یقدم للمناقشة من قبل لجان أخرى ولجنة إشراف 

 خاصة من خبراء مختصین.

ویتمیز هذا الأسلوب بكونه أسلوبا تعاونیا ینمي التفكیر المشترك والقدرة على التعبیر واتخاذ القرار لأنه قائم 

 2على دراسة الوثائق والحقائق للوصول إلى البدائل والحلول واختیار الحل الأفضل.

 أصبح هذا الأسلوب شائع الاستخدام في التكوین وتتمثل هذه الطریقة في أن أسلوب دراسة الحالات:.3

المكون یقوم باختیار حالات للمناقشة بدلا من قیام الحاضرین باقتراح المشاكل التي تتناولها المناقشة، 

وتهدف هذه الطریقة إلى تشجیع المتكونین على التحلیل أكثر من محاولة الوصول إلى حل معین للحالات 

المستخدمة، وذلك عن طریق الملاحظة ومحاولة معرفة الأسباب التي أدت إلى خلق المشكلة والنتائج التي قد 

 تتحقق بإتباع طریقة من طرق الحل.

 وهو أسلوب یبدأ بطرح حالة على المتكونین ویوزع المكون أدوار سیناریوهات جاهزة . طریقة لعب الأدوار:4

على أطراف الحالة لیتصرفوا وفقها، فلو كان التكوین مثلا على نمط الإشراف یكون هناك دور مكتوب 

لشخص یشغل دور المدیر ولشخص آخر یشغل دور المرؤوس بحیث یتصرف كل منهم وفق مقتضیات 

دوره، وهناك فریق آخر من المتكونین یمثلون دور المشاهدین والمراقبین لهذا الأداء، ویفترض أن مثل هذا 

التمرین یزید من فهم كل فریق للفریق الآخر بطریقة أفضل، بحیث یعرف محددات السلوك الحقیقي في 

العمل، وقد تتكرر العملیة ویعاد توسیع مدارك المتكونین وإزالة سوء الفهم الذي قد یكون لدیهم عن بعضهم 

 3البعض.

. 77، ص 2007، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأولى،الطبعة ، التدریب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني1
. 117، ص 2006،الطبعة العربیة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، التدریب الإداري نجم العزاوي، 2
 .245 نوري منیر، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 هي عبارة عن مقابلة لمجموعة صغیرة من الأفراد، تعقد وفقا لخطة منظمة وبذلك یهدف . المؤتمرات:5

تطویر المعرفة للمشتركین فیها، ومن خلال المشاركة الشفویة للمتكونین، والمؤتمرات بذلك تتغلب على بعض 

عیوب المحاضرات لأن بعض المتكونین أو المشاركین یكون لهم دور فعال في هذه المقابلات، وبالتالي 

 فإنهم یكونوا كما هو الحال في المحاضرات.

وعلیه فإن نجاح المؤتمر یتوقف على مدى مساهمة المتكونین فیه، ویتم التكوین من خلال دراسة وتحلیل 

الأفكار التي تطرح للمناقشة من قبل الحاضرین، فالأفراد إلى حد كبیر یتعلمون من بعضهم البعض، وهناك 

 ثلاثة أنواع أساسیة من المؤتمرات: 

 -المؤتمر الموجه

 -المؤتمرالاستشاري

 - مؤتمر خاص بحل مشكلة معینة. 

 یعتبر التكوین عن طریق مراكز التكوین التابعة للمنظمة . التكوین عن طریق المراكز الملحقة بالمنظمة:6

أحد الأسالیب التي تجمع بین التدریب أثناء العمل وخارج العمل، ویطبق هذا الأسلوب عن طریق المنظمة، 

وذلك في مكان مخصص خارج مكان العمل، وتقوم هذه الطریقة على أساس إعطاء المتكونین توجیهات 

وإرشادات عن تشغیل الآلات والمعدات التي تشبه تلك التي یعملون علیها مستقبلا، ومزایا هذه الطریقة أنها 

تساعد على أداء النشاطات الخاصة بالتكوین دون أن یتعارض ذلك مع انسیاب واستمرار العمل في الأقسام 

الإنتاجیة المختلفة، لكن نظرا لارتفاع التكلفة التي یتضمنها توفیر المعدات لأغراض التكوین،فإن الآلات 

والمعدات التي تستخدم لأغراض التكوین قد تكون متقادمة أو متهالكة ولا تمد المتكون بالمعلومات التي 

 1تساعده على أداء عمله في المستقبل.

: ویقصد بها تنقل الأفراد من وظیفة لأخرى، بهدف توسیع دائرة معارفه وخبراته . التمریر على الأعمال7

 وتنویعها، حیث یعین المتربص كمساعد لمختلف الرؤساء الموزعین في السلطة الهرمیة.

     وتمكن هذه الطریقة من فهم أفضل للتداخل الموجود بین مختلف مدیریات المؤسسة حیث تتكون لدیهم 

نظرة شاملة حول المؤسسة، ویجعلهم یفكرون بدرجة أقل كمتخصصین وبدرجة أكبر بدلالة المؤسسة كنظام 

 2عام یطالب منهم تحمل المسؤولیات الوظیفیة الجدیدة، وأن یعملون بكفاءة.

 المطلب الثالث: محدداتنجاح وفشل عملیة التكوین

. 242 – 239، ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان،  الثانیة، الطبعةإدارة الموارد البشریةأنس عبد الباسط عباس، 1
. 260، 259، ص نفس المرجع السابق2
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إن عملیة تكوین الموارد البشریة تعتبر كباقي العملیات الأخرى في إدارة الموارد البشریة لها متطلبات لنجاحها 

 كما لها صعوبات تحد من نجاحها وهذا ما سنوضحه في مایلي:

 أولا-متطلبات نجاح التكوین:

 1من أجل أن یكون التكوین ناجحا وفعالا یجب أن یحتوي على مجموعة من المتطلبات نذكر منها:

 أن تتبنى المنظمة فكرة التكوین المستمر ویقع في صلب أعمالها؛ .1

 أن یكون هناك نظام فعال للمتكونین أثناء وبعد فترة التكوین؛ .2

 أن تكون مناهج التكوین ووسائله متطورة ومثمرة إبداعیة؛ .3

 أن یؤدي التكوین إلى إحداث تغییر هام في تفكیر وسلوك المتدرب؛ .4

 أن یلبي التكوین احتیاجات المنظمة والعاملین في خلق المهارة والإمكانیات؛ .5

  ضرورة توافر الفرض للمشاركین في البرنامج التكویني لتطبیق ما یتعلمونه في المناخ التطبیق العملي: .6

المشابه للمناخ الوظیفي حتى یمكن تعدیل الانحرافات وتوجیه المسار التطبیقي لیتناسب مع الهدف من 

 2العملیة التكوینیة؛

 البحث والمتابعة لاستقبال ما هو جدید من معارف ومهارات وخبرات وهذا یرتبط بقدرة التركیز والانتباه: .7

القائمین على العملیة التكوینیة ومهاراتهم في توصیل المعارف وتعدیل الاتجاهات والأسالیب والطرق 

 المناسبة؛

 إن الدقة في استقبال المهارات المطلوب التكوین علیها یساهم بشكل كبیر الدقة في استقبال المعلومة: .8

 في القدرة على استیعابها والعمل على تطبیقها بما یساهم في تنسیق الأداء؛

 قال تعالى " لا یكلف االله نفسا إلا وسعها" فإن البشر في طبیعتهم یختلفون ولا مراعاة الفوارق بین الأفراد: .9

 بد من مراعاة هذا الاختلاف وذلك لدعم الأفراد بالمعارف والمهارات اللازمة والمناسبة للتكوین لكل منهم؛

 إن من أفضل الأدوار لتحقیق الفعالیة في العملیة التكوینیة أن یتم تحقیق التدرج في النقل المعرفي: .10

النقل الجزئي للمهارات والمعارف على فترات زمنیة وفق مخطط زمني، وبرامج متكاملة لتحقیق المهارة 

 اللازمة للمشاركین.

 ثانیا- الصعوبات التي تواجه عملیة التكوین:

 3من الصعوبات التیتواجهعملیة التكوین مایلي:

. 152، ص 2013، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، الأولى، الطبعة إدارة الموارد البشریة مجید الكرجي، 1
. 52، ص 2007، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأولى، الطبعةالتدریب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني، 2
 .152، ص2004 دار حامد للنشر والتوزیع،القاهرة، الطبعة الأولى،،إدارة الموارد البشریة محمد بلال إسماعیل، 3
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 .المبالغة في عقاب الموظفین الذین یتعلمون؛1

 .إهمال عنصر الزمن نتیجة لتوقع الكثیر في وقت قصیر؛2

 .عدم تأیید الإدارة العلیا للبرنامج التكویني مما یؤدي إلى وجود مناخ غیر مناسب للتكوین؛3

 .عدم الاهتمام بالفروق الفردیة؛4

 .عدم متابعة التكوین باعتباره لا ینتهي بانتهاء البرنامج الرسمي؛5

 .الافتراض بأن الأفراد دوي خبرات لا یحتاجون للتكوین؛6

 .إسناد مسؤولیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة لشخص أو لوحدة غیر مناسبة؛7

 .التركیز على توقعات المؤسسة من المورد البشري ونسیان توقعات المورد البشري من المؤسسة.8

 المبحث الثالث: مراحل العملیة التكوینیة.
     تعتبر العملیة التكوینیة من الأمور الصعبة والمعقدة، لذلك تمر بعدة مراحل أساسیة و مرتبطة یبعضها 

البعض ولا یمكن التفاوت فیها، والتي تبدأ من التخطیط وتحدید الاحتیاجات التكوینیة، ثم تصمیم و تنفیذ 

البرنامج التكویني، وفي الأخیر تأتي مرحلة المتابعة والتقییم، حیث یعتبر تنفیذ هذه المراحل دلیل نجاح 

 .العملیة التكوینیة 

 المطلب الأول: مرحلة التخطیط وتحدید الاحتیاجات التكوینیة.

لكي یحقق البرنامج التكویني أهدافه، یجب أن یكون وفق خطة تمثل سیره من بدایته إلى نهایته، ویعتبر 

تحدید الاحتیاجات التكوینیة أحد العناصر الهامة في خطط التكوین والتي علي أساسها یتم تحدید خطوط 

 العریضة لهده العملیة.

 

إن الاحتیاجات التكوینیة هي مجموعة التغییرات والتطویرات المطلوب :أولا- التخطیط للبرنامج التكویني

إحداثها في معلومات العاملین ومهاراتهم وسلوكهم لرفع كفاءتهم بناء علي الاحتیاجات اللازمة والظاهرة التي 

 1یتطلبها العمل لتحقیق هدف معین.

:هو عملیة منظمة تستند علي الدراسة العلمیة في الكشف عن الاحتیاجات تعریف تخطیط التكوین .1

 التكوینیة وتحدید الأهداف بمراعاة الإمكانیات البشریة والمادیة المتاحة.

 أما بالنسبة لأهمیة تخطیط التكوین فیمكن ذكرها علي النحو التالي:

. 30، ص مرجع سبق ذكره مرزوق سمیة، 1
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یساعد في وضع الأهداف بدقة وبوضوح لتحدید الاتجاهات المختلفة للتكوین لأن الأهداف هي مقیاس  -

 نجاح البرامج التكوینیة؛

 یربط الأهداف مع بعضها وبالتالي یعمل علي إیجاد التكامل والتناسق والترابط  مع بعض؛ -

 یحدد مراحل وخطوات تصمیم وإعداد البرامج التكوینیة والطرق والإجراءات لتنفیذ هذه البرامج بفاعلیة؛ -

 ینسق بین الاحتیاجات التكوینیة لمختلف المؤسسات؛ -

 یزید من فاعلیة تحقیق الأهداف والتصمیم والتقییم والمتابعة للبرامج التكوینیة؛ -

 یحقق الأمن النفسي لأفراد المؤسسة، حیث أن الخطة المدروسة تقلل من الأخطاء. -

 خطوات التخطیط للتكوین: .2

 1تمكن خطوات التخطیط للتكوین في مایلي:

الإعداد التمهیدي للخطة: یعني تحدید أهداف الخطة التكوینیة وذلك من خلال طرح مجموعة من الأسئلة  -

وللإجابة علیها یتم حصر وتحدید الاحتیاجات، أما الإجراء الثاني فیتمثل في التنبؤات للاحتیاجات التكوینیة 

 والتي تتركز علي النتائج التي یمكن إن تترتب علي استخدام المخطط التكویني.

جمع المعلومات والبیانات: البیانات والمعلومات المطلوبة لحل مشكلة ما تختلف عما هو مطلوب لحل  -

مشكلة أخري، والمصادر التي یمكن الحصول منها علي البیانات والمعلومات اللازمة لتحدید الاحتیاجات 

التكوینیة تتحدد وفق لطبیعة حجم ونوع المشكلة كأن تكون مصادر رسمیة (التسجیلات الرسمیة، التقاریر 

المكتوبة، القوانین، الأنظمة، التعلیمات ....) أو مصادر غیر رسمیة (الاتصالات الشخصیة مع الأفراد 

 المعنیین أو الاتصال الغیر رسمي مع الآخرین).

تحلیل البیانات والمعلومات: بعد تجمیع البیانات والمعلومات الأولیة یتم تحلیل أبعادها ومعرفة أسباب  -

" أو یركز علي Macro Levelجذوتها وفحص العلاقة بینها،وقد یكون هذا التحلیل علي مستوي المؤسسة ككل"

 تحلیل القوي العاملة، أي التعرف على حاجات أفراد التنظیم التكویني.

تحدید المعاییر: بعد تحدید الأهداف وترتیب الأولویات یتم قیاس النتائج الفعلیة من خلال تحدید المعایر  -

التي تسمح بذلك، وتكون في شكل أهداف تفصیلیة، تعرف بمؤشرات الخطة التي تستخدم كمعاییر رقابیة 

التي یتم تقییم النتائج في ضوئها،وهكذا نجد أن تحدید الأهداف بشكل دقیق یساعد علي وضع معاییر تكون 

 أساسا في تقییم النتائج الفعلیة.

 رسم سیاسات التكوین وتطبیقها: یقصد بسیاسات التكوین تلك الوسائل أو الأدوات اللازمة للعمل وهي  -

 في أغلب الأحیان ترجمة للأهداف أو الاستراتیجیات العامة.

. 31،32المرجع السابق، ص مرزوق سمیة، نفس  1
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إعداد المیزانیة التقدیریة للتكوین: حیث یجب أن تشمل بنود هذه المیزانیة علي بنود الاتفاق وأبوابه من  -

 علي التكوین في القاعات والأجهزة والإنفاق الجاري علي الأجور والمرتبات والمنح يحیث الإنفاق الاستثمار

 والمواد التكوینیة، كذلك یجب تحدید الإیرادات كنسب من المبیعات أو من الأرباح.

إعداد الخطة التكوینیة الفعلیة و إقرارها: بعد إعداد الخطة الفعلیة یتم عرضها علي السلطة المختصة  -

لإقرارها حیث تتضمن هذه المرحلة دراسة الخطة دراسة واقعیة والبحث علي مدى مطابقتها مع السیاسات 

 العامة والأهداف ، ومدى تأثیر الخطة علي قیم المؤسسة.

     وبعد الانتهاء من التخطیط للاحتیاجات التكوینیة تأتي مرحلة تحدید الاحتیاجات التكوینیة الضروریة 

 للقیام بالتكوین.

 ثانیا-تحدید الاحتیاجات التدریبیة:

 1 هو كل ما یحتاجه الأفراد من تكوین لتنمیة شخصیاتهم من::تعریف الاحتیاجات التكوینیة .1

 المعارف والمهارات الإداریة والفكریة. -

 المعارف والمهارات السلوكیة. -

 المعارف والمهارات الفنیة. -

كما تعرف علي أنها " مجموعة من التغیرات المطلوب إحداثها في الفرد، والمتعلقة بمعلوماته وخبراته وأدائه 

 2وسلوكه واتجاهاته لجعله مناسبا لشغل وظیفة وأداء اختصاصات وواجبات وظیفته الحالیة بكفاءة عالیة".

 3أما بالنسبة لأهمیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة  فتعود إلى ما یلي:

إن تحدید الاحتیاجات التكوینیة یوصل إلى قرارات فعالة وسلیمة وباتجاه التخطیط والتصمیم ویوصل إلى  -

 حقائق علمیة من واقع مشكلات العمل والكشف عن معوقات العمل؛

 تؤدى عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة إلى تخفیض النفقات والتقلیل من الإهدار؛ -

 أنه فرصة لترقیة الأفراد الحالیین ونقلهم إلي مواقع متقدمة ثم توظیف أفراد جدد. -

 4یتم تحدید الاحتیاجات التكوینیة للمؤسسة علي ثلاث مستویات وهي:و

علي مستوي المؤسسة: إن استراتیجیة التكوین مرتبطة بالاستراتیجیات الأخرى في المؤسسة، وتساهم في  −

تحقیق أهدافها بكفاءة عالیة، لذلك لا بد من قیام إدارة الموارد البشریة بإجراء تحلیلا لأهداف ومدى فعالیة 

. 93 نجم العزاوي، مرجع  سبق ذكره، ص 1
. 163 حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، ص 2
. 165المرجع السابق، ص نفس 3
 :، تخصصغیر منشورة دكتوراه أطروحة، دور تكوین الموارد البشریة في تطویر ونجاح المؤسسة الاقتصادیة عمر بلخیر جواد، 4

. 107،108، ص 2015  تلمسان،تسییر، جامعة تلمسان،
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الموارد المتاحة (البشریة، المادیة) في تحقیق تلك الأهداف وبإمكان الإدارة وهي بصدد تحلیل المتغیرات 

السابقة الاستعانة بعدة مؤشرات كمعدلات الإنتاجیة وتكلفة العمل والغیاب والتأخیر ودوران العمل، والحوادث 

 والمناخ التنظیمي ومعنویات العاملین.

علي مستوي الوظیفة: أي تحدید العمل أو الوظیفة یساعد في تحدید معاییر العمل في وظیفة معینة  −

وكذلك تحدید الحد الأدنى للصفات والمهارات والقدرات والمؤهلات المطلوبة في شاغل الوظیفة لكي یتمكن 

من تحقیق الأداء الجید، وعلي ذلك یتم في هذه الخطوة مقارنة الطریقة التي یتبعها العامل في أداء عمله ( 

أي تقویم أدائه ) مع وصف الوظیفة ومواصفاتها، وكذلك الوقوف علي رأي المشرف المباشر في الطریقة 

التي یؤدي بها الموظف عمله، وما إذا كانت تحتاج إلى تحسین ما هي تفاصیل ذلك التحسین، ومن 

المستحسن أیضا أخد رأي الموظف نفسه في الطریقة التي یؤدي بها العمل وتقوم الإدارة بمقارنة هذه 

 المعلومات إلى الطریقة المناسبة وتحدید التكوین المطلوب الإلمام به.

علي مستوي العامل: تنصب عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة علي الموظف ولیس علي العمل حیث  −

تقوم الإدارة بتحدید العامل فتدرس قدراته الحالیة والقدرات والمهارات الجدیدة التي یمكنه تعلمها واستیعابها 

 وتطبیقها في عمله الحالي والمستقبلي.

 هناك عدة طرق لتحدید الاحتیاجات التكوینیة حیث تم حصرها من :طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة. 2

 1) طریقة ومن هذه الطرق الآتي:60قبل بعض الكتاب إلى ما یقارب (

اللجان الاستشاریة: وهي أكثر الطرق شیوعا لأنها تمثل جمیع مستویات المنظمة، الإداریة سواء الإدارة  −

العلیا والوسطي والدنیا حیث تجتمع هذه الإدارات وتناقش الاحتیاجات التكوینیة، ویمكن أن تكون اللجان من 

 خارج التنظیم وتقوم بنفس المهمة وتقدم توصیاتها.

الاستبانة: یشتمل الاستبیان علي أسئلة عن الوظیفة التي یؤدیها الفرد من حیث أعبائها ومسؤولیاتها  −

وواجباتها والمعدات المستخدمة فیها والوقت الذي یقضیه الموظف في وظیفته، وقد یطلب من الرؤساء 

التعقب علي إجابات المرؤوسین لأن لدیهم الخبرة في التعامل معهم وهذا یساعد علي اكتشاف مواطن 

 الضعف في أدائهم والتي تحتاج إلى تكوین.

قوائم الاحتیاجات: یعطي الموظف قائمة تمثل الأعباء التي یقوم بها في توظیفه والاحتیاجات التكوینیة  −

التي یمكن أن تكون عنده ویطلب منه أن یحدد البنود التي تمثل حالته وتساعد هذه الطریقة في تحدید 

 الاحتیاجات التكوینیة بدرجة عالیة من الدقة.

. 178، 177 حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، ص 1
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المفكرة الیومیة: وتعني هذه الطریقة أن یقوم الموظف بتسجیل أو تدوین ما یقوم به یومیا لفترة معینة  −

أسابیع وشهور وهذه الطریقة تسهم في التعرف علي الاحتیاجات التكوینیة من خلال التسجیلات وخصوصا 

 إذا فهم الموظف الغرض منها وفهم الطریقة التي یتم التسجیل بها.

المسح الخارجي: یقصد بالمسح الخارجي إمكانیة الحصول علي بعض الدلائل للاحتیاجات التكوینیة من  −

خارج المنظمة فمثلا یمكن تحدید أوجه القصور في أداء موظف المبیعات أو أخصائي العلاقات العامة عن 

 طریق استبیان المسح أو المقابلات مع العملاء أو الوكلاء من أجل الحصول علي المعلومات.

 1 هناك ثلاث نماذج لتحدید الاحتیاجات التكوینیة حسب "یاغي"::نماذج تحدید الاحتیاجات التكوینیة .3

 نموذج الفجوة بین الأداء الحالي والأداء المطلوب والذي وضعه (دوجان لبرد). -

نموذج إجراءات التنمیة المنظمة للقوي البشریة : وشمل تحدید الأهداف وتحلیل المعلومات،وإعداد خطة  -

 المنظمة، وتحلیل الوظائف وإعداد البرامج التكوینیة بقصد التغییر في السلوك وتقویم فعالیة التدریب.

نموذج تحدید الاحتیاجات التكوینیة الخاصة بالوظیفة: ویتم فیه تحلیل التنظیم، وإعداد الوصف الوظیفي،  -

 واشتقاق أهداف البرامج التكوینیة.

 - نموذج إجراء التقدیر المنظم للاحتیاجات التكوینیة علي ضوء الفرق بین الأداء الحالي والمستقبلي.

 

 

 المطلب الثاني: تصمیم وتنفیذ البرنامج التكویني

تتضمن مرحلة تصمیم وتنفیذ البرنامج التكویني عدة خطوات من حیث تحدید محتوى التكوین ونوعه، ومكانه 

 والأسلوب المناسب لمستوي وطبیعة الأفراد المطلوب تكوینهم.

 أولا-تصمیم البرنامج التكویني: 

 الذي یعني ترجمة الأهداف إلى موضوعات تكوینیة، وتحدید الأسلوب :تعریف تصمیم البرنامج التكویني .1

الذي سیتم استخدامه بواسطة المكونین في توصیل موضوعات التكوین إلى المتكونین، كما یتم تحدید وسائل 

 2الدعم من وسائل مادیة وبشریة.

  تمر مرحلة التصمیم للبرنامج التكویني بخطوات أهمها مایلي: :خطوات تصمیم البرنامج التكویني .2

، المجلة العربیة للدراسات الأمنیة والتدریب المجلد الالتزام بتطبیق مراحل التدریب وأثره في مجالات أداء العاملین تحسین أحمد الطروانة، 1
. 258، ص 51، العدد 26

:  دكتوراه، تخصصأطروحة، العوائد المتوقعة على التدریب من العمالة والمنشأةمحمد محمود عبد االله یوسف، صلاح الدین عبد النبي، 2
. 16، ص 2010قتصادیات الموارد البشریة، ا
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 تحدید أهداف البرنامج التكویني: وهي الغایات التي یرجى تحقیقها من وراء البرنامج وهي تمثل  −

 1نتائج یجرى تصمیمها وإقرارها مقدما، كما ترتبط هذه الخطوة بتخطیط الاحتیاجات التكوینیة.

تحدید المادة التكوینیة: یقصد بالمادة التكوینیة مجموعة المعلومات أو الحقائق أو النماذج العملیة التي  −

تشرح موضوعا معین، ویجب أن تتوفر في المادة التكوینیة شروط تأخذ بعین الاعتبار الاحتیاجات التكوینیة 

P36Fالمطلوب تلبیتها.

2 

اختیار أسالیب التكوین: على الرغم من تعدد الأسالیب المستخدمة في تدریب، إلا أنه یمكن استخدام أكتر  −

P37Fمن أسلوب في آن واحد.

3 

اختیار المتكونین: لتكون عملیة الاختیار ناجحة لا بد لمصمم البرنامج التكویني أن یأخذ في الاعتبار  -

الأسالیب التي یتم اختیار المتكونین بموجبها والشروط الواجب توافرها في من یتم ترشیحه مثل: الاستعداد، 

 4التعلم، الرغبة.

اختیار المكونین: لا شك أن تحدید نوعیة المكونین یعتبر من العناصر الهامة الواجب أخدها بعین  -

الاعتبار عند القیام بتصمیم البرامج التكوینیة،إذ أن توفیر المكون الكفء مثل عاملا من العوامل الرئیسیة 

التي تعطي مؤشرا مسبقا على زیادة احتمالات نجاح البرامج التكوینیة التي یتم إعدادها وتوجیهها للقوى 

العاملة على اختلاف مستویاتها وتخصصاتها، كما یتوقف اختیار المكون علي أسلوب التكوین والمادة 

 5التكوینیة، المراد إكسابها للمتكونین إضافة إلى نوعیة المتكونین أنفسهم.

میزانیة التكوین: تعتبر من التكالیف والعوامل المهمة في أي برنامج تكویني لذا من الضروري علي مصمم  -

البرنامج التكویني أن یضع في اعتباره رصد مبلغ محدد بعد حسابه التكالیف من مدخلات ومخرجات مالیة 

 6وبذلك یتم وضع میزانیة یطلق علیها میزانیة البرنامج التكویني.

 ثانیا-تنفیذ البرنامج التكویني:

 .236 خالد عبد الرحمن الهیتي، مرجع سبق ذكره، ص 1
. 187، 186 محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص 2
، ص 2007، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، الأولى، الطبعة إدارة الموارد البشریة ( إدارة الأفراد) مصطفى نجیب الشاویش، 3

239 ،240 .
. 190 محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص 4
. 245 مصطفي نجیب الشاویش، مرجع سبق ذكره، ص 5
دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، بدون طبعة، ، 10015جودة التدریب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولیة الإیزو  نجم العزاوي، 6

 .193، ص 2009الأردن، 
26 
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هو عبارة عن إدارة البرنامج وإخراجه إلى حیز الوجود والواقع أن هذه تعریف تنفیذ البرنامج التكویني: .1

المرحلة مهمة وخطیرة، ففیها یوضح حسن وسلامة التخطیط، وینعكس فشلها أو نجاحها سلبا أو إیجابا علي 

 1المرحلة التالیة وهي مرحلة التقییم.

 2توجد أمور وجوانب یجب مراعاتها لضمان سیر تنفیذ البرنامج نذكر بعضها فیما یلي:

توقیت البرنامج: أي موعد بدایة البرنامج وموعد نهایته وتوزیع العمل التكویني خلال فترة البرنامج وتنسیق  −

 التتابع الزمني للموضوعات التكوینیة.

المرافق والتسهیلات التكوینیة: أي اختیار المكان وفق لمتطلبات البرنامج و تصمیم طریقة الجلوس  −

 للمتكونین وتحدید المستلزمات الضروریة لكل برنامج.

 تجهیز المطبوعات ویتضمن هذا الجانب: استلام المطبوعات من القائمین وإجراء الطباعة والجلد. −

بالنسبة للمتكونین ویتضمن: التأكد من وصول دعوات الاشتراك بالبرنامج بالوقت المناسب والتأكد من  −

 موافقة الجهات ذات العلاقة على اشتراكهم والتأكد من وصول هذه الدعوات.

 المطلب الثالث: مرحلة تقییم البرنامج التكویني

رغم أهمیة التقییم لمعرفة مدى فعالیة التكوین المقدم،إلا أن كثیر من منظمات الأعمال لا یقومون به علي 

أساس علمي ومنهجي، ولكن من الضروري أن تقوم المنظمة بتقییم برنامج التكوین للتأكد من تحقق أهدافه 

 المسطرة ، وهذا ما یتم التطرق إلیه في هذا المطلب.

هو عبارة عن الإجراءات المستخدمة في قیاس كفاءة البرامج التكوینیة :تعریف تقییم البرنامج التكویني .1

 3ومدى نجاحها في تحقیق أهدافها إلى جانب قیاس كفاءة المكونین اللذین نفذوا البرامج التكوینیة.

 من هذا التعریف یمكن القول أن البرامج التكوینیة تهدف إلى ما یأتي:

 معرفة الثغرات التي حدثت أثناء تنفیذ البرنامج؛ −

 تحدید ومعرفة مدى نجاح المكونین في قیامهم بعملیة التكوین ونقل المادة التكوینیة للمتكونین؛ −

 إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتكونین من التكوین. −

 التكویني جهناك أربعة معاییر لتقییم مدى فاعلیة البرناممعاییر تقییم فاعلیة البرنامج التكویني: .2

 1ویمكنتوضیحها كما یلي:

. 125، ص 2012، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،  الأولى، الطبعةتجاهات التدریب وتقییم إدارة الأفرادا عمار بن عیشي، 1
، ص 2008، 71 صادیة، العددت، مجلة الإدارة والاق، دور التدریب في تقویم كفاءة أداء العاملین ضمن القطاع الفندقي لؤي لطیف2

164- 166 .
 :،تخصصغیر منشورة ماجستیررسالة،  التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق المیزة التنافسیةاستراتیجیة حریق خدیجة، 3

 .34، 33، ص 2010 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبو بكر بالقاید، تلمسان، ،تسییر الموارد البشریة
27 
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معیار تقییم رد الفعل: وذلك لمعرفة ردود فعل المتكونین من البرنامج التكویني بعد انتهائه، حیث یقیس  −

انطباعهم من خلال توزیع استمارة معلومات تتضمن أسئلة حول محتوى البرنامج، مدى فائدة المحتوى،طرق 

 التكوین...الخ.

معیار تقییم التعلم: یتم من خلاله إجراء اختبارات تجري بعد الانتهاء من البرنامج التكویني وغالبا ما تكون  −

هذه الاختبارات كتابیة تتضمن أسئلة حول الموضوعات التي تتم تقدیمها في البرنامج، ومن تم تحدید درجة 

 استیعاب هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارات.

معیار تقییم السلوك: قیاس مقدار ما تعلم المتكونین من أنماط سلوكیة جدیدة تظهر في العمل، من خلال  −

المهارات الجدیدة والمعارف التي تتم اكتسابها وهذا ما یتم قیاس أداء المتكون بعد ممارسته العمل ویقارن بما 

 كان علیه أدائه قبل ذلك.

معیار تقییم النتائج: تظهر في إنتاجیة وفعالیة المؤسسة وذلك من خلال الفوائد الإجمالیة المحققة  −

 للمؤسسة بعد تنفیذ البرنامج قیاسا بالتكالیف أي تحدید العوائد الاقتصادیة من التكوین.

 

 

 

 

 مراحل تقییم البرنامج التكویني: .3

      تمر عملیة تقییم البرنامج التكویني بمجموعة المراحل وهي كالتالي:

 2التقییم قبل البرنامج التكویني: هذه المرحلة تتضمن العدید من الخطوات أهمها: -

 التحدید الدقیق لأهداف التكوین والنتائج المتوقع تحقیقها من البرنامج التكویني. •

 متابعة وتقییم الترتیبات الإداریة للتأكد من توفر المكون المتمیز والمناسب للبرنامج التكویني. •

 التقییم أثناء تنفیذ البرنامج التكویني: تتضمن هذه المرحلة مجموعة من الخطوات من بینها: -

 مدى تحقیق البرنامج التكویني لأهدافه وملائمة تصمیم وتنظیم البرنامج لأهدافه الرئیسیة. •

 مدى الالتزام بالمنهج التكویني وكفاءة الأسالیب التكوینیة المستخدمة. •

 ، تسییر الموارد البشریة:تخصصغیر منشورة، ، مذكرة ماستر دور التدریب في تحقیق الإبداع الإداري للموارد البشریةزازل صوریة، 1
. 42، 41 ، ص2014 بسكرة، ،رضكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، ، جامعة محمد خي

- 225، ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، الأولى، الطبعة إدارة العملیة التدریبیة( النظریة والتطبیق)مدحت أبو نصر، 2
229 .
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التقییم بعد الانتهاء من البرنامج التكویني: بهدف التعرف علي نقاط القوة والضعف في البرنامج التكویني  -

والقیام بإعادة النظر في الجوانب الإداریةوالمكونینوالمادة التكوینیة، إضافة إلى تصلیح الوسائل التكوینیة أو 

 التي تعمل بالكفاءة المطلوبة وتوفیر أخرى حدیثة.

تقییم البرنامج التكویني بعد انتهاءه بفترة: وذلك من أجل التأكد من مدى تحقیق التكوین لأهدافه ونتائجه  -

المرجوة، ویمكن استخدام بعض الأسالیب في ذلك والمتمثلة في استقصاء أراء الرؤساء المباشرین والمتكونین 

 أنفسهم ومناقشتهم في مدى استفادتهم من البرنامج التكویني.

یتم تقییم البرامج التكوینیة باستعمال أسالیب جمع المعلومات المختلفة : أسالیب تقییم البرنامج التكویني .4

 1التي سنشرحها في مایلي:
الاستبانة: توزع على المتكونین بعد الانتهاء من عملیة التكوین وتتضمن عدة أسئلة أو استفسارات یجیب  −

عنها هؤلاء المتكونین واللذین من خلالها یعبرون عن آرائهم بالبرنامج التكویني سواء من حیث تخطیطه 

وتصمیمه أو تنفیذه وأیضا عن رأیهم بالمكونین، ومن خلال هذه الاستبانة یمكن التعرف علي نقاط الضعف 

 التي واجهت البرنامج التكویني لتحقیق هدفه.
الملاحظة المباشرة: ویكون هنا تقییم البرنامج التكویني من خلال ردود الفعل التي یبذلها المتكونین اتجاه  −

البرنامج التكویني والمكونین، ویكون هذا من خلال الأحادیث التي تدور بینهم، أو من خلال الشكاوي التي 

 یوجهونها للمشرفین علي البرنامج التكویني.

أسلوب الحفل الختامي: الهدف الأساسي لهذا الأسلوب هو تقییم البرنامج وكذلك توزیع الشهادات علي  −

المتكونین، ورغم النتائج التي یتم التوصل إلیها من هذا التقییم إلا انه لیس موضوعي لأن المتكونین یجاملون 

 المشرفین علي التكوین، ولا یدلون بآرائهم الصریحة حیال البرنامج التكویني.

 

 

 

 

 

 

 

 .245، 244، ص 2009دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، بدون طبعة، ، التدریب الإداري بلال خلف السكارنة، 1
29 

 

                                                           



:                                                                                      الإطار النظري للتكوین  الفصل الأول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخلاصة:

        توصلنا إلى أن التكوین عنصرا فعالا في المنظمة، كونه یهتم بتنمیة الموارد البشریة، من أجل أن 

یصبح أدائهم قادر على مواجهة متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة في عالم دائم التغیر،لذا حاولنا في هذا 

الفصل تسلیط الضوء على مفهوم التكوین وأهمیته، فهو النشاط الذي بموجبه یتم تزوید الموارد البشریة 

بمعارف معینة وتحسین وتطویر مهاراتهم وتغییر سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ایجابي، كما تم التطرقلمبادئ 

التكوین وأهدافه وأنواعه وأسالیبه ومحددات نجاحه وفشله، إلى جانب المراحل التي یمر علیها من تحدید 

الاحتیاجات إلى تقییم البرنامج التكویني، والتي تساهم في تحسین أداء الموارد البشریة وهذا ما سنتطرق إلیه 

 في الفصل الثاني.
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 تمهید:
 كافة جهود المدراء،حیث لقي اهتماما فیهیعتبر موضوع أداء الموارد البشریة المحور الرئیسي التي تنصب 

كبیرا من الباحثین والممارسین وأشاروا إلى أن التمیز لا یتحقق من خلال امتلاك المؤسسة لموارد 

مكانیات الإیتوقف على مدى امتلاك المؤسسة على الخبرات والمهارات وو بل الخ،مالیة... وتكنولوجیةوطبیعیة

بشكل یمكنها من تحقیق أهدافها بأقل تكلفة ممكنة وأعلى جودة. 

 وكنتیجة لوجود فروقات واختلافات بین قدرات وإمكانیات هذه الموارد البشریة ظهر تقییم أداء الموارد 

ى لدالبشریة،الذي یعتبر كضرورة حتمیة لتحسین الأداء من خلال معالجة نقاط الضعف وتدعیم نقاط القوة 

 : مباحثأربعةالموارد البشریة.وعلیه قسمنا هذا الفصل إلى 

  :ماهیة أداء الموارد البشریة.المبحث الأول 

  تقییم أداء الموارد البشریة.المبحث الثاني : 

 :تحسین أداء الموارد البشریةالمبحث الثالث. 

 مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة.المبحث الرابع : 
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المبحث الأول: ماهیة أداء الموارد البشریة 
یعتبر الأداء الركیزة الأساسیة لأي عامل، حیث یعتبر من الموضوعات التي لاقت اهتماما بالغا من قبل 

، وذلك  لأهمیة مفهوم الأداء على مستوى الأفراد و المنظمة  حیث تجعل الرؤساء یتابعون واجبات المفكرین

 ومسؤولیات مرؤوسیهم بشكل مستمر، وتدفع المرؤوسین للعمل بفعالیة.

المطلب الأول:مفهوم أداء الموارد البشریة 

یتم التطرق في هذا المطلب إلى تعریف أداء الموارد البشریة من طرف مجموعة الباحثین والكتاب بالإضافة 

 إلي أهمیته.
 :تعریف أداء الموارد البشریة-أولا

یعتبر مصطلح الأداء مؤشرا أساسیا للحكم على فاعلیة الموارد البشریة، إلا أننا نجد اختلافا كثیرا حول هذا 

المفهوم نتیجة اختلاف المعاییر والمقاییس.وقبل ذلك نبرز مفهومه اللغوي وكذا الاصطلاحي. 

 كلمة أداء مشتقة من الفعل "أدى" ویشیر المعنى اللغوي للفعل "أدى" إلى معنى المشي المفهوم اللغوي:. 1

مشیا لیس بالسریع ولا بالبطيء، وأدى الشيء قام به، ویقال أدى فلان الدین بمعنى قضاه، وأدى فلان 

الصلاة، أي قام بها بوقتها، وأدى الشهادة أي أدلى بها، وبهذا فإن المعنى الدقیق في اللغة العربیة لكلمة أداء 

 1هو قضاء الشيء أو القیام به.

 یستخدم اصطلاح الأداء في العدید من المیادین والمجالات مما جعل منه المفهوم الاصطلاحي:. 2

اصطلاحا متعدد المعاني والأبعاد ویرى البعض أن استخدام هذا المصطلح في مجال التسییر مأخوذ عن 

 2.حقل المالیة ویعني "تقدیم نموذج محكم بمعنى انجاز العمل وفق قواعد ومعاییر محددة"

" نشاط یمكن الفرد من انجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح ویتوقف :أنهبوعلیه یتم تعریف الأداء 

 3ذلك على القیود العادیة".

"هو درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها  كذلك بأنه:

 4الفرد متطلبات الوظیفة ".

المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، بدون طبعة، ، التدریب الإداري الموجه بالأداءمحمد المبیضین عقلة، محمد جرادات أسامة، 1
. 42، ص 2001

 تسییر :تخصص غیر منشورة،ماجستیررسالة ، واقع تسییر الداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة عز الدین هروم، 2
. 23، ص 2008الموارد البشریة، كلیة علوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة،

، مجلة علمیة محكمة تصدر عن مقومات الإبداع الإداري ودورها في رفع مستوى الأداء الوظیفي في المنظمات الریاضیةقرماش وهیبة، 3
. 14، ص 2014، جوان 3، ، جامعة الجزائر8مخبر علوم وتقنیات النشاط البدني الریاضي، العدد 

. 209، ص 2003دار الجامعیة، الإسكندریة، بدون طبعة، ، إدارة الموارد البشریة ( رؤیة مستقبلیة)روایة حسن، 4
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" عبارة عن سلوك یسهم فیه الفرد في التعبیر عن إسهاماته في تحقیق أهداف المنظمة على :كذلكبأنهو یعرف

 1أن یدعم هذا السلوك ویعزز من قبل إدارة المنظمة وبما یضمن النوعیة والجودة من خلال التدریب".

 2 هو نتیجة لتفاعل العناصر الثلاثة التالیة:)cristianbatalأداء الموارد البشریة حسب (     ف

 المهارات التي یمتلكها الفرد التي یحتاجها لأداء أعماله؛ -  

 مستوى التحفیز الذي یقدم المورد البشري؛-  

مستوى تنظیم العمل والوسائل المتاحة لذلك . -  

       من التعاریف السابقة نستنتج بأن  أداء الموارد البشریة:" سلوك یمكن للفرد من إتمام مهمة أو عمل 

 بغرض تحقیق الأهداف المنشودة وهذا من خلال الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة".

 3وتجدر الإشارة إلى أن مفهومي الكفاءة والفعالیة مرتبطان بشكل كبیر بالأداء:

:  )l’efficacitéالكفاءة ( .1

 ة هي العملیة الأقل تكلفة".اء" القدرة على تحقیق الأهداف المسطرة بأقل تكالیف، فعملیة الكف:ویقصد بها

): l’efficienceالفعالیة ( .2

" القدرة على تحقیق الأهداف المسطرة والوصول إلى النتائج التي تم تحدیدها مسبقا، فالعملیة یقصد بها:

الفعالة هي التي تبلغ الأهداف بالضبط". 

 :أهمیة أداء الموارد البشریة-ثانیا

حیث تبرز أهمیة الأداء من خلال ما یلي:  

 أهمیة الأداء للمورد البشري:. 1

 4:تمكن أهمیة الأداء للمورد البشري في النقاط التالیة

یعد الأداء مقیاس لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر وكذلك أداء أعمال أخرى مختلفة نسبیا في  -

المستقبل، ومن خلال هذا یجب على كل فرد أن یوجه اهتماما خاصا لأدائه في العمل،لارتباطه بمستقبله 

 الوظیفي؛

، الملتقى الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، ، كلیة مظاهر الأداء الإستراتیجي والمیزة التنافسیة سناء عبد الكریم خناق، 1
. 36، ص 2005 مارس 9-8أیامالحقوق والعلوم الاقتصادیة، قسم التسییر، جامعة ورقلة ، 

2CritianBatal, La gestion des ressources humaines dons le secteurpublic, 2emeéditions , édition d’organisation, 
2000, p 95. 
3 Bernard  Matory, DanailCrazet, gestion des ressources humaines pilotage social performance, 6eme édition, 
dunod, paris, 2005, p 164. 

  رسالة،الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في المنظمات الأهلیة الفلسطینیة من وجهة نظر العاملینحسن محمود حسن ناصر، 4
. 52، ص2010،كلیة التجارة الجامعة الجامعیة، غزة،غیر منشورةالماجستیر
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یجب على كل عامل الاهتمام بأدائه لعمله، نظرا لارتباط ذلك بما یتقاضه من أجور ومرتبات مقابل هذا  -

 الأداء؛

یرتبط الأداء من وجهة نظر الفرد بإحدى الحاجات الأساسیة له وهي الحاجة إلى الاستقرار في عمله  -

 واثبات ذاته .

 أهمیة الأداء للمنظمة:. 2

یحتل موضوع الأداء المقام الأول من حیث أهمیته لدى كل مسئول حیث یحتل الأداء أحد العوامل المهمة 

التي تستخدم في تقییم المنظمة التي یدیرها ، لذلك نجد أن جمیع المسئولین عن التنظیمات المختلفة یهتمون 

اهتماما كبیرا بأداء العاملین في هذه التنظیمات ذلك لأن الأداء لا یعد انعكاسا لقدرات كل فرد ودافعتیه وإنما 

 1هو انعكاس لأداء هذه التنظیمات ودرجة فاعلیتها أیضا.

 .المطلب الثاني: محددات أداء الموارد البشریة

هناك عدة محددات للأداء وهي تختلف من باحث لأخر إلا إننا اخترنا تقسیم هذه المحددات إلى داخلیة 

 2وخارجیة:

 :المحددات الداخلیة-أولا

 وهو الجهد الناتج من حصول العامل على الدعم والحافز، والذي یترجم إلى الطاقات الجسمیة، الجهد:. 1

والحركیة، والعقلیة التي یبذلها العامل لأداء مهمته، حیث تتآزر هذه الطاقات مع بعضها البعض لانجاز 

 . ینعكس على الأداءاالعمل المطلوب، وأن هذا الجهد له طاقات تحفزه عوامل وتثبته عوامل أخري مم

 نعني بها تلك الخصائص والمهارات الشخصیة اللازمة لأداء الوظیفة وتسمى أحیانا بالكفایات القدرات:. 2

أو بالسمات الشخصیة، كالقدرة والتحمل وسرعة البدیهة أي التي لابد من توافرها في من یقوم بوظیفة ما، 

 وهي كذلك تؤثر بشكل مباشر في الأداء وبما أنها كذلك، فهي تعتبر أیضا من محددات الأداء.

الاتجاه الذي یعتقد العامل أنه من الضروري توجیه جهوده في العمل من خلاله  إلى  ویشیرإدراك الدور:. 3

 یتحدد لذي فهمه للدور الذي یقوم به أو یمارسه من مورد البشريأي توجه جهد العامل، بمعنى أن أداء ال

 خلال الوظیفة التي یعمل بها حیث یتضمن هذا الفهم.

 :المحددات الخارجیة-ثانیا

، 1، العدد 31، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، المجلد قیاس أثر التدریب في أداء العاملینعلي یونس میا وآخرون، 1
. 9، ص2009سوریا، 

 دار جریر للنشر والتوزیع، البحرین،  الطبعة الأولى،،إدارة وتقییم الأداء الوظیفي(بین النظریة والتطبیق)إبراهیم محمد المحاسنة، 2
. 115- 113، ص2013
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 تشیر إلى أن هناك عناصر أو محددات تخرج عن سیطرة العامل تؤثر في الأداء وتتمثل فیما یلي: 

 وتتعلق بكل الواجبات والمسؤولیات والأدوات والتوقعات المأمولة من العامل إضافة إلى متطلبات العمل:. 1

 الطرق والأسالیب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العامل لمهامه وأعماله.

 وتشیر إلى البیئة التنظیمیة السائدة في المؤسسة والتي تؤدي الوظیفة فیها وتشمل عادة البیئة التنظیمیة:. 2

كل من نتائج العمل، الإشراف، توفر الموارد، الأنظمة الإداریة الهیكل التنظیمي، نظام الاتصال، السلطة، 

، التواب والعقاب، وجمیع هذه العوامل غایة الأهمیة من حیث تحفیز وتثبیط زأسلوب القیادة، نظام الحواف

 دافعیة العامل وبالتالي جودة أدائه.

 تؤثر البیئة الخارجیة للتنظیم الذي یعمل به العامل على أدائه كالمنافسة الخارجیة البیئة الخارجیة:. 3

فالمعلم المتقاعد عادة ما یمتلك القدرة والكفاءات ویبذل الجهود أكتر من المعلم المقیم، وهذا قد یؤثر إیجابا 

في التحفیز للوصول إلى مستوى أدائه، وقد یؤثر سلبا في دافعیة بعض زملاؤه للعمل أذا ما حصل وعى 

لى التأثیر على الأداء، فانخفاض الرواتب وكذلك عالتحفیز وتبادل الخبرات، كما تلعب التحدیات الاقتصادیة 

الحوافز والمكافئات واختلاف الرتب الوظیفیة من مؤسسة إلى أخرى تؤثر سلبا على أداء العاملین في حالة 

تدینها ایجابیا في حالة ارتفاعها، وكذلك فالنتائج التي یحققها متعامل تجاري. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المطلب الثالث: معاییر أداء الموارد البشریة
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یقصد بمعاییر الأداء الشروط والمواصفات لخصائص الأداء المقبول، هذا ویمكن تقسیم معاییر الأداء إلى 

 1أنواع وذلك من خلال ما یلي: 

الجودة:  -أولا

وتمثل الدقة، الإتقان، التمكن الفني، القدرة على تنظیم وتنفیذ العمل، والتحرر من الأخطاء، وهو المؤشر 

الخاص بكیفیة الحكم على جودة الأداء من حیث درجة الإنفاق وجودة المنتج لذلك یجب أن تتناسب الجودة 

مع الإمكانیات المتاحة، وهذا یستدعي وجود معیار لدى الرؤساء والمرؤوسین للأحكام إذا دعت الضرورة 

فضلا على الإنفاق على مستوى الجودة المطلوب في أداء المورد البشري في ضوء التصمیمات السابقة 

 للإنتاج والأهداف الرئیسیة والتوقعات.

 الكمیة:-ثانیا

حجم العمل المنجز في ضوء قدرات وإمكانیات الأفراد، وفي الوقت ذاته لا یقل عن قدراتهم وإمكانیاتهم لان 

ي واللامبالاة لذلك یجب الاتفاق علي حجم وكمیة خب العاملین بالتراي یصاذلك یعني بطء في الأداء مم

العمل المنجز، كدافع لتحقیق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما یناسب مع ما یكتسبه الفرد من 

 خبرات.

 الوقت: -ثالثا

استغلاله الاستغلال یفرضعلینا ترجع أهمیة الوقت إلى كونه مورد غیر قابل للتجدید أو التعویض ، مما 

الأمثل في كل لحظة لأنه یتضاءل على الدوام، ویمضي إلى غیر رجعة فهو لا یقدر بثمن ویعد أحد خمسة 

موارد أساسیة في مجال إدارة الأعمال وهي: المواد، المعلومات، الأفراد، الموارد المادیة، والوقت من أهم 

 توقعي یحدد من یتم تنفیذ مسؤولیات العمل لذلك یراعي ن فهو بیا،المؤشرات التي یستند علیها في أداء العمل

 العمل. لانجازالاتفاق على الوقت المناسب 

الإجراءات: -رابعا

 وهي عبارة عن خطوات مرتبة للتصنیف الفعلي للمهارات الواجب القیام بها لذلك یجب الاتفاق على الطرق 

و الأسالیب المسموح بها والمصرح باستخدامها لتحقیق الأهداف، فبالرغم من الإجراءات المتبعة في انجاز 

فضل الاتفاق بین يالعمل المتوقع ومدونة في مستندات المؤسسة وفق قواعد وقوانین ونظم وتعلیمات إلى انه 

 الرؤساء والمرؤوسین على الإجراءات المتبعة في انجاز العمل.

، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، غیر منشورة ماجستیر رسالة،الثقافة التنظیمیة ودورها في رفع مستوى الأداءزیاد سعید خلیفة، 1
. 35،36، ص 2008الریاض،
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 . أداء الموارد البشریةفيالمطلب الرابع: العوامل المؤثرة 

هناك العدید من العوامل التي لها تأثیر على الأداء رغم الأهمیة التي یكتسبها وتتمثل في: 

 شخصیة: العوامل ال.1

 1 والتي تتمثل في:الشخصیةیتأثر أداء الموارد البشریة بمجموعة من العوامل 

 حیث الأولى تعني الاعتماد على مساعدة الآخرین أما الثانیة فتعنى الإحجام عن المبادرة التابعیة والسلبیة:-

  أداء الموارد البشریة .فيفي العمل وهاتین الخاصیتین تؤثران سلبا 

 الخوف هو عدم الارتیاح وعدم الاستقرار الذهني مما یترتب علیه التوتر الزائد والقلق یعتبر الخوف والقلق:-

إحدى الحالات الانفعالیة التي قد یصاحب الخوف ویؤدي إلى الاضطراب وبذلك یكون عائقا للتفكیر 

 الأداء.في والعملیات العقلیة الذي یؤثر سلبا 

 هناك علاقة طردیة بین أداء الموارد البشریة والتنافسیة لان العامل الأكثر تنافسا یكسب خبرات التنافسیة:-

أكثر في مواجهة المواقف واتخاذ  القرار، كما إن التنافسیة تدعم المیل للابتكار وبالتالي كلما زادت درجة 

  والعكس صحیح.وبالتالي الأداء یزدادالتنافسیة 

 إن الانفعالیة حالة إثارة عامة تحدث للفرد العامل نتیجة موقف یتضمن القدرة على التحكم الانفعالي:-

الموارد البشریة ینخفضأدائهم والعكس صراعا أو توترا فكلما انخفضت القدرة على التحكم الانفعالي لدى بعض 

 إذا ارتفعت.

 یمكن تعریفها بأنها عملیة تقییم الشخص لقدراته فیما یتعلق بتوقعاته والأداء الكامل لهذا الثقة بالنفس:-

 العمل، ویؤدي انخفاض الثقة بالنفس إلى انخفاض أداء المورد البشري.

 إن الحاجة إلى الانجاز في حیاة الفرد ویحدد مفهوم الطموح لكل فرد :للإنجازمستوى الطموح والدافعیة -

لى تحقیه، فالعامل یكون لدیه مستوي طموح مرتفع یتمیز بأدائه المرتفع، عكس إمن خلال أداء معین یسعى 

 الذي لیست لدیه طموح.

 حیث إن النظرة السلبیة للذات یترتب علیها بعض التأثیرات السلوكیة مما یؤدي إلى النظرة إلى النفس:-

 انخفاض الأداء ویحدث العكس إذا كانت النظرة ایجابیة.

 یؤثر الوضع الاقتصادي في الحاضر وفي المستقبل على أهداف غدارة الموارد العوامل الاقتصادیة:. 2

البشریة ومكانة هذه الموارد في المؤسسات، فالنشاط الاقتصادي ومؤشراته التي تشمل القوة الشرائیة، 

، ص 2003، الطبعة العاشرة، المكتب العربي الحدیث للنشر، مصر، السلوك التنظیميصدیق محمد عفیفي، أحمد إبراهیم عبد الهادئ، 1
107-119 .
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مستویات الدخل، الناتج القومي، معدلات العمالة والبطالة، معدلات الاستهلاك، معدلات الفائدة، كما وأن 

انفتاح الأسواق المحلیة والعالمیة على بعضها، وانتشار الشركات المتعددة الجنسیة في ظل العولمة، إن كل 

هذه العوامل والاتجاهات الاقتصادیة وتأثیراتها على الموارد البشریة، تستدعي من إدارة الموارد البشریة 

 1التعامل معها بكثیر من الحذر وبتركیز كبیر نظرا لانعكاسها على اتجاهات الموارد البشریة.

لإدارة الأفراد، فالنظام ل تعتبر العوامل التعلیمیة من أهم العوامل الخارجیة بالنسبة العوامل التعلیمیة:.3

التعلیمي هو الذي یمد المنشآت باحتیاجاتها من القوى العاملة من حیث أنواع التخصصات والإعدادات 

المطلوبة من كل تخصص وعجز هذا النظام على تلبیة هذه المهمة ینعكس بالسلب على إدارة الأفراد بتحقیق 

 2أهدافها  بصفة عامة و على المورد البشري بصفة خاصة.

 وهي عبارة عن جملة من القیم الاجتماعیة واتجاهات الموارد البشریة من حیث العوامل الاجتماعیة:. 4

العادات والتصرفات التي تحكم اتجاهات سلوك الأفراد والمجموعات داخل المجتمع. هذه القیم والاتجاهات 

وحركتها تحتم على القیمین في المؤسسات وتحدیدا إدارة الموارد البشریة أن تأخذها بعین الاعتبار عند 

 3صیاغة أهدافها و استراتیجیاتها.

 وهي عبارة عن القوانین تشریعات التوظیف التي تصدرها الدولة بهدف تأمین وحمایة العوامل القانونیة:.5

العاملین والخاصة بالأجور وساعات العمل والخدمات وظروف العمل وغیرها، حیث للنقابات العمالیة دور 

كبیر، من خلال المساومات الجماعیة بین النقابة والإدارة في تحدید حقوق العاهلین من أجور ومیزات 

 4إضافیة و إجازات وخدمات وغیرها .

 حیث إن تطور طرق و أسالیب الإنتاج یؤثر بالضرورة على المهارات والقدرات العوامل التكنولوجیة:.6

 5اللازم توافرها في العمالة.

 

المبحث الثاني: تقییم أداء المورد البشري 

 .31،32، ص 2008طبعة الأولى، دار المنهل اللبناني، بیروت، ال، إدارة الموارد البشریة ( اتجاهات وممارسات)كامل بربر، 1
 .46، ص 2001  بدون مكان النشر،طبعة الأولى، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة، الإسكندریة،ال، إدارة الأفرادصلاح الدین عبد الباقي، 2
 .32كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .41طبعة الثانیة، منشورات ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزیع، الكویت، ص ال، إدارة الموارد البشریةزكي محمود هاشم، 4
، ص  2001، نوفمبر 1،مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة، العدد الأداء بین الكفاءة والفعالیة (مفهوم وتقییم)عبد المالك مزهودة، 5

93. 
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یعتبر تقییم أداء المورد البشري بالمنظمة  وسیلة أساسیة للحكم على دقة البرامج والسیاسات التي تتبعها 

 .، وعلى فعالیة وكفاءة المورد البشري من ناحیة أخرى من ناحیةالمنظمة

المطلب الأول: مفهوم تقییم أداء المورد البشري 

تقییم عملیة قیاس حجم ومستوى الأداء الذي تم إنجازه بمقارنة الأهداف مع المعاییر المستهدفة كما وكیفا، 

 وفیما یلي سنعرض بعض التعاریف وأهمیة تقییم أداء الموارد البشریة:

 :تعریف تقییم أداء الموارد البشریة- أولا

كر منها: ذهناك عدة تعاریف لتقییم أداء المورد البشري ن

 ویعتبر performancemanagementأنه:" تعتبر عملیة تقییم الأداء جزءا من إدارة الأداءبیعرف تقییم الأداء 

استعداد والتزام المدراء بتحسین الأداء، سواء على مستوى الفرد أو على مستوى فرق ومجموعات العمل، 

 1طلاق إدارة الأداء لها".إشرطان ملازمان لعمل إدارة الأفراد، إذ تمر عملیة الأداء بأربع مراحل هامة عند 

ویعرف كذلك بأنه:" أداة إداریة تستخدم لتقدیر جهود وسلوك الموظف الوظیفي (كمیا ونوعیا)، خلال مدة 

محددة سابقة لتقییم دوره في تحقیق المنظمة لأهدافها خلال فترة التقییم، والهدف الأساسي لتقییم الأداء هو 

تحقیق التوازن بین حاجات المنظمة، وحاجات الموظفین وصولا لتحقیق أهداف المنظمة التي انبثقت عن 

 2. الرؤیة والرسالة الخاصة بها"
 

 

 

 

 

 

 

 

 

): الإطار العام لتقییم الأداء الفردي من قبل المسؤول المباشر 01الشكل رقم (

 

 .360، بدون طبعة، دار النهضة العربیة، لبنان، بدون سنة، ص إدارة الموارد البشریة من المنظور الاستراتیجي، براهیم بلوطإ حسن 1
دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، بدون طبعة، ، ، إدارة الموارد البشریة رولا نایف المعاطیة، صالح سلیم الحموري2

 .116، ص 2012
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دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر بدون طبعة، رولا نایف المعاطیة، صالح سلیم الحموري، إدارة الموارد البشریة، المصدر: 

 .116، ص 2012والتوزیع، عمان، 

أنه:" نشاط مهم من أنشطة إدارة الموارد البشریة یستهدف التأكد من مدى كون الفرد العامل في بوعرف كذلك 

 1لال النتائج المحققة".خل من عاالمؤسسة یؤدي عمله بشكل ف

ثانیا: أهمیة تقییم أداء الموارد البشریة 

لقد حضي موضوع تقییم أداء الموارد البشریة بأهمیة واسعة بصورة عامة وتتجلى هذه الأهمیة من 

 2خلالمایلي:

 إن فاعلیة التقییم وأسس نجاحه یساهم بشكل واضح في تخطیط الموارد البشریة تخطیط  الموارد البشریة:.1

ة للموارد المتاحة لدیها يسیما وأن المنظمة تعتمد مقاییس الأداء دوریا أو سنویا لتحدید مدى الحاجة المستقبللا

وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة. 

 إن عملیة التقویم تساهم بشكل فعال في تحسین الأداء وتطویره، إذ أن عملیة تحسین الأداء وتطویره:. 2

التقییم تساعد الإدارة العلیا في المنظمة على معرفة وتحدید نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاملین لدیها، ثم 

1Dimitri Weiss et autre , K Les ressources humaines, 3tirage, édition d’organisation, Paris , 2001, p 80. 
، ص 2007، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأولى، الطبعة إدارة الموارد البشریة خیضر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة، 2

152 ،153 .

 ملاحظة أداء الموظف للمهام المناطة به

وضع أهداف لغایات تحسین 

 الأداء في المرحلة القادمة

تقدیر تطور الموظف في 

 تحقیق الأهداف الخاصة به

توفیر الدعم وتقدیم المراجعة 

 التصحیحیة لأداء الموظف

تعریف وتسجیل نقاط القوة  

 وفرص التحسین

42 
 

                                                           



:                                                                   التكوین آلیة لتحسین أداء الموارد البشریة  الفصل الثاني
 

إن هؤلاء الأفراد لابد من معرفة مستوى التقییم الدوري لهم من قبل الإدارة وهذا من شأنه أن یحفز الأفراد 

العاملین ویدعو كل منهم إلى استثمار جوانب القوة في مساره الوظیفي وتطویره بالشكل الأفضل. 

 مما لا شك فیه أن التقییم السلیم لأداء المورد البشري من شأنه أن یساهم في تحدید الاحتیاجات التدریبیة:.3

تحدید البرامج التدریبیة التي یتطلبها تحسین وتطویر أداء الموارد البشریة في المنظمة، إذ أن احتیاجات 

التدریبیة وتحدیدها لا یتم عشوائیا أو اعتباطا وإنما یتركز على الحاجات الحقیقیة التي یتطلبها تحسین أداء 

الموارد البشریة. 

 1..تحدید نظم الحوافز والمكافآت المرتبطة مباشرة بمستوى الأداء4

 .. تحدید الأفراد المتمیزین الذین یمكن ترقیتهم لمناصب أعلى5

  الموارد البشریة: خطوات تقییم أداءنيالمطلب الثا

تبدأ عملیة تقییم الأداء بمراحل متتالیة ومتسلسلة، حیث تبدأ بتحدید المعاییر، ومن ثم مناقشة التوقعات في 

الأداء مع الأفراد العاملین، وبعد ذلك یقاس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعاییر الموضوعیة، وأخیرا مناقشة نتائج 

 وفي ما یلي عرض هذه الخطوات: 2 الإجراءات التصحیحیة إذ لزم الأمر.ذالمقارنة مع الأفراد العاملین لاتخا

 :تحدید أبعاد ومعاییر تقییم الأداء-أولا

إن أول خطوة في تقییم الأداء هي تحدید ما الذي یجب أن یتم قیاسه عند تقییم أداء الفرد، مما یعني تحدید 

الأبعاد التي تستخدم في قیاس الأداء، والبعد هو جانب من جوانب الأداء یمكن أن یستخدم لتحدید مدى 

فعالیة وكفاءة الفرد في قیامه بعمله، مثال لذلك كمیة الأداء، وجود الأداء، وسلوكیات العمل... وغیرها، 

ویجب اختیار أبعاد تقییم الأداء بعنایة كبیرة حتى تحقق أهدافها. فإذا تجاهل تقییم الأداء أبعاد هامة في 

الوظیفة یكون لذلك تأثیر سلبي كبیر على الروح المعنویة للأفراد وذلك لأن الأفراد المتمیزین في أداء هذا 

البعد لن یتم الاعتراف بأدائهم وإثباتهم، كما أن احتواء أداة تقییم الأداء على أبعاد غیر هامة قد یؤدي إلى 

النظر لعملیة التقییم ككل على أنها عملیة لیس لها معنى. 

ء یجب أن یركز على أبعاد ذات صلة مباشرة بالأهداف التي تسعى المنظمة لتحقیقها أو اولذلك فإن تقییم الأد

ذات صلة مباشرة بما یؤدیه الفرد فعلا في وظیفته وهنا یجب أن یتم تحدید أبعاد التقییم استنادا إلى نتائج" 

، ص 2003الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، بدون طبعة، ، الاختبارات واستخداماتها في إدارة الموارد البشریة أحمد ماهر، 1
371 .

. 87، ص 2001دار قباء للطباعة والنشر، القاهرة، بدون طبعة، ، كیف تقیم أداء الشركات والعاملین زهیر ثابت، 2
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تحلیل الوظائف" وبصرف النظر عما إذا كانت أبعاد التقییم مرتبطة بأهداف المنظمة أو مرتبطة بمحتوى 

 1العمل الذي یظهره تحلیل.

 2ویمكن تقسیم معاییر تقییم الأداء إلى:

 أي مزایا الشخصیة الإیجابیة التي یجب أن یتحلى بها الفرد أثناء أدائه لعمله، معیار الصفات الشخصیة: .1

 حیث تمكنه من أدائه هذا العمل بكفاءة ومن هذه الصفات: الأمانة، الإخلاص...إلخ.

 إلى نواحي ر وهي السلوكیات الإیجابیة التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقییم فتشيمعاییر تصف السلوك: .2

 جیدة في أدائه كالتعاون والمواظبة على العمل.

 توضح ما یراد تحقیقه من قبل الفرد الخاضع للتقییم من إنجازات ویمكن قیاسها معاییر تصف النتائج: .3

وتقییمها من حیث الكم، الجودة، والزمان، والعائد والتكلفة...، حیث تمثل هذه الانجازات الأهداف المطلوبة 

تحقیقها. 

 :قیاس الأداء-ثانیا

وتقوم هذه الخطوات بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي وهناك أربعة مصادر للمعلومات غالبا ما تستخدم 

لقیاس الأداء الفعلي هي ملاحظة المورد البشري والتقاریر الإحصائیة والتقاریر المكتوبة وكذلك التقاریر 

الشفویة. 

 3إن الاستعانة بجمیع هذه المصادر في جمع المعلومات یؤدي إلى زیادة الموضوعیة في قیاس الأداء.

مقارنة الأداء الفعلي ومعیار الأداء والأداء المعیاري: ثالثا-

هذه الخطوة ضروریة لمعرفة وكشف الانحرافات بین الأداء المعیاري والأداء الفعلي ومن الأمور المهمة في 

هذه الخطوة هي إمكانیة المقیم في الوصول إلى نتیجة حقیقیة وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد وقناعة 

المورد البشري بهذه النتیجة، حیث أن نتائج التقییم التي یتسلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبیرة على روحهم 

المعنویة وعلى وتواصلهم بالأداء المستقبلي ولذلك لابد وأن تتبع هذه الخطوة خطوة أخرى تحقق من شدة 

تأثیر التقییمات السلبیة. 

 مناقشة نتائج التقویم مع المورد البشري: -ارابع

، ص 2007المكتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزیع،الإسكندریة، بدون طبعة، ، إدارة الموارد البشریة صلاح الدین عبد الباقي وآخرون، 1
240 .

، مجلة كلیة الآداب والعلوم دور نظم معلومات الموارد البشریة في تقییم أداء المورد البشري في المؤسسة صوریة زاوي، میلود تومي، 2
. 14جوان، ص ، 1العدد الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

. 237 یوسف حجیم الطائي وآخرون ، مرجع سبق ذكره، ص 3
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لا یكفي أن یعرف المورد البشري نتائج عملیة تقویم أدائهم بل إنه من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة 

الجوانب الإیجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم أو المشرف المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا 

یدركها الفرد العامل وبصورة خاصة للجوانب السلبیة في أدائه، كما أن المناقشة تخفف من حدة تأثیر النتائج 

التي تعكس الأداء السلبي حیث أن التقییم الصادق وكما أشار الكثیر من الدراسات إلى ذلك یضع المدیر في 

موقف معقد من قبل المرؤوسین حیث یشعر هؤلاء بأن أدائهم أكثر مما حدده لهم المدیر  أو المشرف 

 1المباشر.

 : الإجراءات التصحیحیةخامسا-

إن الإجراءات التصحیحیة یمكن أن تكون على نوعین: 

 مباشر وسریع إذ لا یتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات في الأداء وإنما فقط محاولة -

تعدیل  الأداء لیتطابق مع المعیار ولذلك فإن هذا النوع من التصحیح هو وقتي. 

 وهذا النوع یتطابق مع المعیار المحدد فهو الإجراء التصحیحي الأساسي یتم البحث عن أسباب وكیفیة -

حصول الانحرافات ولذلك یتم تحلیل الانحرافات بكافة أبعادها للوصول إلى السبب الرئیسي وراء ذلك وهذه 

العملیة أكثر عمقا وعقلانیة من الأسلوب الأول، كما أنها تعود على المنظمة بفوائد كثیرة على المدى 

 .الطویل

 المستخدمة في تقییم أداء الموارد البشریةطرق ل االمطلب الثالث:

وهي الطرق التي تعتمد  على أحكام المقیمین سواء المشرف المباشر أو الإدارة ومن هذه الطرق التقلیدیة 

 منها في وضع مقاییس تقییم الأداء كما یلي: الاستفادةالتي یمكن 

  في تقییم أداء الموارد البشریة:الطرق التقلیدیة- أولا

 تقلیدي ومنها ماهو هوهناك عدة طرق متعددة یمكن استخدامها في مجال تقییم أداء الموارد البشریة منها ما

 حدیث وسنعرضها في ما یلي:

 تعد هذه الطریقة من أقدم الطرق تقییم الأداء وتعتمد هذه الطریقة على ترتیب طریقة الترتیب البسیط: .1

الأفراد العاملین بالتسلسل، حیث یقوم المقیم بإعداد قائمة بأسماء العاملین معه ویبدأ المقیم باختیار أفضل 

الموظفین أداء وذكر اسمه في أعلى القائمة ثم اختیار أسوء العاملین أداء مع ذكر اسمه في أسفل القائمة. 

 وبذلك یتم تحدید التقییم المطلوب للعاملین حسب أهمیتهم من الأعلى إلى الأسفل

 .238نفس المرجع السابق، ص یوسف حجیم الطائي وآخرون، 1
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حتمال اومما یؤخذ من هذه الطریقة هو معرفة كیف یكون هؤلاء أفضل، كما تبدو سلبیة هذه الطریقة في 

التحیز من قبل المقیم في عملیة التدریب لذلك یفضل اعتماد أكثر مقیم بعملیة التدریب مما یمكن من أن یقلل 

 1من التحیزات .

ومن مزایاها سهولة استخدام هذه الطریقة وتوضیحها للأفراد العاملین ویصلح استخدامها في المنظمات 

الصغیرة الحجم. 

 ویعتمد في تقییم أداء الموارد البشریة على ظاهرة التوزیع الطبیعة التي سبق لنا طریقة التوزیع الإجباري: .2

 الإشارة إلیها في هذا الفصل، حیث یتم الحصول على شكل التوزیع هذه الظاهرة بإتباع ما یلي:

 على بطاقة واحدة اسمیكتب أسماء جمیع العاملین المراد تقییم أدائهم على بطاقات صغیرة، بحیث یكون كل 

فقط، ثم یطلب من المقوم توزیع هذه البطاقات التي فیها أسماء العاملین على مجموعات، وذلك بعد مقارنة 

داء بعضهم ببعض وعلى النحو التالي: أ

المجموعة الأولى: ضعیف -

المجموعة الثانیة: أقل من الوسط -

المجموعة الثالثة: مقبول -

المجموعة الرابعة: جید -

المجموعة الرابعة: ممتاز -

وتتم عملیة توزیع حسب النسب محددة لكل مجموعة كما یلي: 

 من العاملین %10المجموعة الأولى: -

 من العاملین %20المجموعة الثانیة: -

 من العاملین %40المجموعة الثالثة: -

من العاملین % 60المجموعة الرابعة: -

 من العاملین %10المجموعة الخامسة: -

 

وتتمیز طریقة تقییم مجموعة الترتیب ببث روح  المنافسة والحماسة بین الأفراد الخاضعین للتقییم، 

 1 أعمالهم بشكل أفضل لیحتلوا مكانة أعلى في الترتیب، سهولة عملیة تقییم الأداء وسرعة التقییم.ن فیؤدو

 مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، بدون طبعة،)،  متكاملاستراتیجي، إدارة الموارد البشریة (مدخل  وآخروني یوسف حجیم الطائ1
 .                                                  244، 243، ص 2006
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: بموجب هذه الطریقة یقوم المقیم بمقارنة كل فرد عامل مع جمیع الأفراد طریقة المقارنة المزدوجة .3

العاملین الذین یخضعوا هم أیضا للتقییم في المجموعة نفسها. فمثلا إذا كان هناك خمسة أفراد فإنه سیتم 

تقییم الفرد الأول مع الثاني والثالث فالرابع فالخامس، لأي یجب المقارنة كل موظف بكل عامل في المنظمة 

 2وتسجیل عدد المرات التي یتمیز كل منهم فیها حتى یتم معرفة من هو الأفضل.

:یتم تقییم الأداء حسب هذه الطریقة من خلال حصر الصفات التي من المفروض طریقة التدرج البیاني .4

أن تتوفر حتى یكون مستوى أداؤه للوظیفة مقبولا.( من هذه الصفات: كمیة نوعیة العمل، التعاون، المواظبة، 

یؤشر القائم بالتقییم على المقیاس المتدرج الذي یكون مقیم إلى أقسام یمثل كل قسم منها مرتبة وروح المبادرة) 

معینة من الكفاءة. (أكثر بكثیر من المتوسط، أكبر من المتوسط....) ویحدد لكل قسم درجة معینة 

حدى بشكل دقیق، ووضع إشارة أمام إ....). فیقوم القائم بالتقییم بدراسة كل صفة أو معیار على 1،2،3(

القسم الأكثر انطباقا على الفرد، وبذلك تحدد الدرجة المقابلة التي یحصل علیها الفرد لهذه الصفة، ثم تكرر 

ات التي حصل علیها بالنسبة جالعملیة لجمیع الصفات وفي الأخیر یتم تحدید مستوى أدائه بتجمیع الدر

 3لجمیع الصفات.

: ویتم التقییم بموجبه عن طریق دراسة طبیعة كل نوع من الوظائف  طریقة الوقائع الحرجة أو الحساسة .5

من خلال نتائج تحلیلها وتوصیفها، ومن ثم تحدید مجموعة من السلوكیات التي تؤثر في أدائها إیجابا وسلبا، 

على أن تكون هذه السلوكیات هامة وحساسة وذات علاقة وتأثیر مباشر في أداء الأفراد الذین یمارسونها، 

كر في الأداء. ویتضح من ذلك أن السلوكیات ذویهمل أي سلوك أو تصرف غیر هام ولیس له تأثیر ي

والتصرفات الحساسة أو الحرجة مقسومة إلى قسمین الأول وله علاقة بالسلوكیات الإیجابیة التي تؤدي إلى 

النجاح في العمل، والثاني یكون ذي صلة بالسلوكیات السلبیة التي توصل إلى الإخفاق فیه.ویحدد عادة قیما 

موجبة على شكل نقاط للسلوكیات الإیجابیة، وقیما سالبة للسلبیة، وتبقى قیم السلوكیات سریة لا یعرفها المقیم 

ضمانا لتوفیر الموضوعیة في التقییم، بعد ذلك یطلب من المقیم أن یلاحظ أداء من یقیمه ویحدد أي من 

السلوكیات الإیجابیة والسلبیة تحدث لدیه أو تصدر عنه. فإذا كانت القیم الإیجابیة التي حصل علیها الفرد 

 نقطة بعد 100 من 20 في هذه الحالة تكون نتیجة تقدیره 100 من 30 وكانت القیم السالبة 100 من 90

 4ذلك تحول هذه النقاط إلى قیمة وصفیة توضح مستوى أدائه.

. 418، 417 ، ص2005،  دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  الأولى، الطبعةإدارة الموارد البشریة المعاصرة عمر وصفي العقیلي، 1
. 244یوسف حجیم الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2
.  419 عمر وصفي العقیلي، مرجع سبق ذكره، ص 3
. 423 نفس المرجع السابق، ص 4
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 :الموارد البشریةأداء  الطرق الحدیثة لتقییم -ثانیا

 هناك عدة طرق حدیثة لتقییم الموارد البشریة نذكر منها: 

تقوم طریقة الإدارة بالأهداف على مجموعة من افتراضات أساسیة خلاصتها أن طریقة الإدارة بالأهداف:  .1

العاملین في المنظمة یمیلون إلى معرفة وفهم النواحي المتوقع منهم القیام بها، وراغبین في المشاركة بعملیة 

 القرارات التي تمس حیاتهم ومستقبلهم. كما یرغبون في الوقوف على مستویات أدائهم باستمرار. ومما ذاتخا

یلاحظ على هذه الطریقة أنها تتم قبل عرض الأداء في الوقت الذي یقوم فیه الطرق الأخرى التي ناقشها 

 سابقا على التقویم بعد الأداء.

وبالإمكان النظر أو التعامل مع طریقة الإدارة بالأهداف على أساس أنها عملیة متكاملة تتكون من عدة 

 1مراحل یوضحها الشكل التالي:
: خطوات الإدارة بالأهداف )02 (الشكل رقم

1                  2                     3                  4                5 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

جدار للكتاب بدون طبعة، ، إدارة الموارد البشریة ( مدخل استراتیجي)عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم،  المصدر:

 .117، ص2006العالمي للنشر والتوزیع، عمان، 

جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع، بدون طبعة، )، إدارة الموارد البشریة ( مدخل استراتیجيعادل حرحوش صالح، مؤید سعید سالم، 1
 .117، 116، ص 2006عمان، 

تحدید مجالات 

الأداء 

والمعاییر 

بالاشتراك بین 

الرئیس 

 والمرؤوس

تحدید الأهداف 

القابلة للتحقیق 

من خلال الفترة 

القادمة 

بالاشتراك بین 

الرئیس 

 والمرؤوس

وضع خطط 

العمل وتنفیذها 

من قبل 

 المرؤوس

مراجعة التقدم 

نحو الأهداف 

بالاشتراك بین 

الرئیس 

 والمرؤوسین

تقویم الأداء 

بالاشتراك 

بین الرئیس 

 والمرؤوسین
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) تطویرها من قبل كل BARS غالبا ما یشار إلى هذه الطریقة بالمختصر التالي (طریقة التدرج السلوكي: .2

، تربط هذه الطریقة وتأخذ بالعناصر الأساسیة التي تتضمنها طریقتا 1963من " سمت" و " كندل" علم 

 التدرج البیاني والأحداث الحرجة، حیث تعتمد على تحدید وتصمیم أعمدة لكل صفة أو عمود تعبر 

 عن واقع العمل الفعلي، ولیس صفات عامة محددة مسبقا كما في طریقة التدرج البیاني.

یتم الأداء وفق هذه الطریقة بناء على مدى امتلاك الفرد لصفات معینة وسلوك متوقع في واقع العمل، ویجب 

أن یتم تحدید هذه الصفات والسلوكیات بناء على متطلبات العمل الأساسیة، كما یجب أن توضع مستویات 

مختلفة للسلوك تبین درجة فعالیته (على مقیاس متدرج متمیز، جید، متوسط....) الأمر الذي یساعد القائم 

على التقییم في ربط تقییماته بصورة مباشرة مع سلوك العامل في العمل. 

أي أن هذه الطریقة تسعى لتحدید نماذج سلوكیات معینة ( سلوك ممتاز، ضعیف،  متوسط، ضعیف جدا). 

ثم تحدید أي نموذج ینطبق على الفرد وبالتالي تحدید التقدیر الذي یستحقه، وهي بذلك لا تطالب المقیم بأن 

یحدد فیها إذا كان أداء العامل ممتاز أم لا، بل تسأله عما إذا صدر من العمل سلوك تعتبره المؤسسة ممتازا 

 1ثم تقوم إدارة الموارد البشریة بتحویل الإجابة إلى تقدیر ودرجة.

 وفقا لهذه الطریقة الحدیثة تتبع المنظمات تقییم أداء العاملین عن طریق تقییم كل طریقة التقییم السري:. 3

فرد عامل في المنظمة من قبل الرئیس المباشر وزمیله في العمل ومرؤوسیه ثم تصمیم نماذج تحتوي على 

أسئلة یطلب الإجابة علیها حول أداء العامل من قبل الرئیس المباشر ومرؤوسیه وزملائه، ویطلب من كل 

طرف یقیم العامل أن یتمم العملیة بشكل سري بتعبئة النماذج دون إطلاع الغیر. ومن بعد یتم اختیار 

العناصر والصفات موضع التقییم بمعرفة القائمین على التقییم، ثم یتم اختیار مشترك في عملیة التقییم 

 بنتائجها.

من مزایاها توخي الحیادیة والمحسوبیة، بالإضافة إلى عدالتها. والاستماع إلى أكثر من طرف من قبل الحكم 

على أداء العامل. 

ول والمال، وتحتاج إلى أشخاص ذ هذه الطریقة التكلفة العالیة، وضیاع الوقت والجهد المبعیوبومن 

مختصین قادرین على تصمیم نماذج تقییم أداء خاصة بالرئیس والمرؤوس والزمیل في العمل تعتبر مختلفة 

 2في نمطها وفي نوع الأسئلة وعناصر التقییم.

 

 إدارة أعمال : تخصص غیر منشورة، الماجستیررسالة، أثر تقییم أداء الموارد البشریة على العاملین في المؤسسة حنان بوفروم، 1
. 72، ص 2008المؤسسات، جامعة جیجل، 

.  249 یوسف حجیم الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 البشریة  المواردالمبحث الثالث: تحسین أداء
     عملیة تحسین الأداء من الوظائف الأساسیة المنظمة  ونظرا لأهمیتها یتوجب على إدارة المنظمة بصفة 

عامة وإدارة الموارد البشریة بصفة خاصة مراقبة الأداء والبحث عن سبل تحسینه والتأكد من قیامه بالأهداف 

  وجه.المرجوة منه على أكمل

 .: مفهوم تحسین أداء الموارد البشریةولالمطلب الأ

سوف یتم التطرق في هذا المطلب إلى تعریف تحسین أداء الموارد البشریة والفرق بین تحسین وتطویر أداء 

الموارد البشریة وأهم الأهداف المراد تحقیقها من هذه العملیة. 

 :تعریف تحسین أداء الموارد البشریة-أولا

" عملیة إداریة تركز على المخرجات الكلیة للمنظمة من خلال جهود :نهبأیعرف تحسین أداء الموارد البشریة 

مستمرة للضبط والتحسین بدلا من البحث عن الأخطاء أثناء العمل وذلك لتقلیل الفجوة بین الأداء الحالي 

 1.والنتائج المرغوب فیها "

" استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجیة العملیات، وتحقیق التكامل بین :أنهبكما یعرف 

 2."التكنولوجیا الصحیحة التي توظف رأسمال بالطریقة المثلى

" مرحلة تأتي بعد الحصول على العاملین :أنهابأما نوري منیر فعرف عملیة تحسین أداء الموارد البشریة 

الملائمین لأداء العمل ویقصد بها رفع مستوى مهاراتهم وخبراتهم وذلك عن طریق التدریب الملائم لطبیعة 

 3."العمل المطلوب انجازه

 4ومن المبادئ الأساسیة لتحسین أداء العاملین ما یلي: 

 الوعي بتحقیق احتیاجات وتوقعات الزبون( الداخلي/ الخارجي)؛. 1

 إزالة الحوافز والعوائق وتشجیع جمیع العاملین؛. 2

 التركیز على النظم والعملیات؛. 3

 القیاس المستمر ومتابعة الأداء.. 4

 .39، ص 2009  جامعة سانت كلیمنس، غیر منشورة،، أطروحة دكتوراه، تقییم الأداء في الإدارات الصحیةعبد الوهاب محمد جبین1
غیر ، مذكرةماستردور سیاسة المنتج والسعر في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسة الاقتصادیة الخدمیةبوغرارة محمد، 2

 .8 ورقة، ص ، تسویق خدمي ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجارة وعلوم التسییر، جامعة قصدي مرباح:تخصصمنشورة،
 .228، ص 2010 دیوان المطبوعات الجامعیة للنشر، الجزائر، بدون طبعة،، تسییر الموارد البشریةنوري منیر، 3
 الإدارة :، تخصصغیر منشورة، مذكرة ماستردور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء بالمؤسسة الاقتصادیةمن شرف الدین، ؤم4

 .54،ص 2016 سطیف،، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجارة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباسالاستراتیجیة،
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 : الفرق بین تحسین أداء الموارد البشریة والتطویر-ثانیا

 یقع الخلط بین تحسین أداء الموارد البشریة وتطویره في كثیر من الأحیان ولعل ذلك راجع إلى الاهتمامات  

و الأهداف المشتركة بین كلیهما ولكن تجدر تبیان الاختلافات في هذا المجال، إذا أن التحسین یحاول علاج 

القصور أو عیوب أداء الموارد البشریة في المدى القصیر والمتوسط بمعنى الآن، بینما یتجه التطویر إلى 

ابتكار وإدخال مستویات جدیدة و أعلى في الأداء لم تكن من قبل وذلك لأجل إرضاء العملاء والتفوق على 

المنافسین ومواكبة التطورات التقنیة والتسویقیة، فهو بذلك محاولة للوصول إلى أفضل مستویات ونوعیات من 

الأداء رغم أن أداء الموارد البشریة الحالي لیس معیبان كما یوجد فرق جوهري آخر وهو إن التحسین یعتمد 

غالبا على الإمكانیات الذاتیة للقائمین بالأداء ویخضع لعملیات إصلاح وصیانة وبالتالي فهو لا یستغرق وقتا 

طویلا ولا یكلف نفقات كبیرة  ولا یتطلب استثمارات أو استحداث تقنیات جدیدة، أما تطویر الأداء فهي 

عملیات معقدة تحتاج إلى تكوین و استثمار قدرات عالیة في مجالات البحث والتطویر وتتطلب درجات عالیة 

 ومختصین بمعرفة عالیة، كما قد یستغرق وقتا طویلا یصل أحیانا إلى سنوات ویعتبر الابتكاریةمن القدرات 

 1مكلفا من خلال اقتناء معدات وتجهیزات وبرمجیات جدیدة.

 :أهداف تحسین إدارة الموارد البشریة-ثالثا

 2من أهم الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة والمتعلقة الموارد البشریة ما یلي: 

 خفض معدل التغیب؛ .1

 خفض التكالیف؛. 2

 ابتكار أفكار تؤدي إلى مستوى أعلى من الكفاءة؛. 3

 دعم العمل الجماعي والولاء للمنظمة؛. 4

 دعم التعاون بن الأقسام المختلفة بالمنظمة؛. 5

 تحسین النظام الأمني؛. 6

 خفض معدلات الوقت المستغرق في انجاز المهمة؛. 7

 لإنتاجیة؛ازیادة . 8

 الإبقاء على العاملین الأكفاء؛.9

 .تحسین نوعیة استخدام التقنیات الحدیثة.10

 .178، 177، ص  2001دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، بدون طبعة، ، الاستراتیجیةإدارة الموارد  علي السلمي، 1
 ، الأكادیمیة العربیة غیر منشورة، مذكرة ماجستیرأثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملینعبد االله حمد محمد الجساسي، 2

 .117، 116، ص 2011البریطانیة للتعلیم العالي، سلطنة عمان، 
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المطلب الثاني: خطوات  تحسین أداء الموارد البشریة 

إن تحسین أداء الموارد البشریة یعتبر من الأهداف المهمة حیث یتم إتباع مجموعة من الخطوات الرئیسیة 

 1نذكرها فیما یلي: 

 لا بد من تحدید أسباب الانحرافات في أداء الموارد البشریة تحدید الأسباب الرئیسیة لمشاكل الأداء:أولا-

على الأداء المعیاري، إذ أن هذه الأسباب ذو أهمیة لكل من الإدارة والعاملین، فالإدارة تستفید من ذلك في 

الكشف عن كیفیة تقییم الأداء وفیما إذا كانت العملیة قد تمت بموضوعیة وهل انخفاض الأداء عائد للعاملین 

أو أن قدرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئیسي، كما أن الصراعات بین الإدارة والعاملین یمكن تقلیلها من 

خلال تحدید الأسباب المؤدیة إلى انخفاض الأداء، ومن هذه الأسباب: الدوافع والعوامل الموقفیة في بیئة 

المؤسسة والعمل، فالفاعلیة تعكس المهارات والقدرات التي یتمتع بها العاملون، أما الدوافع فتأثر في العدید 

من المتغیرات الخارجیة مثل الأجور والحوافز، بالإضافة إلى التغیرات الذاتیة والعوامل الموقفیة التي تضمن 

العدید من العوامل التنظیمیة المؤثرة على الأداء سلبا أو إیجابا كنوعیة العمل المستخدمة ونوعیة الإشراف 

 ونوعیة التكوین والظروف.

 تتمثل في خطة العمل اللازمة للتقلیل من مشكلات الأداء تطویر خطة العمل للوصول إلى حلول:ثانیا-

ووضع حلول لها وذلك بالتعاون بین الإدارة والعاملین من جهة و الاستشاریین والأخصائیین في مجال تطویر 

وتحسین الأداء من جهة أخرى، فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم 

السریة في الكشف عن الحقائق والمعلومات  حول أداء العاملین یساهم في وضع الحلول المقنعة لهم وتحسین 

 أدائهم.

إن الاتصالات بین المشرفین والعاملین ذات أهمیة في تحسین الأداء، ولا بد من الاتصالات المباشرة: ثالثا-

تحدید محتوى الاتصال و أسلوبه وأنماط الاتصالات المناسبة، فالاتصالات الفاعلة في هذا المجال هو سؤال 

العاملین عن أسباب انخفاض أدائهم في الفترة الأخیرة دون اللجوء إلى عبارات منمطة أو سلوكیات غیر 

واضحة، كذلك لابد من استشارتهم حول كیفیة الوصول إلى تحسین الأداء كسؤالهم هل فكرتم ماذا تعملون 

لتقلیل الأخطاء؟ إضافة إلى عدم جرح مشاعر العاملین وتقدیم أمثلة ربما حصلت للمشرف في الماضي لكي 

یسهل الأمر على العامل كقوله: حصل نفس الشيء له في الماضي أو إنني أعرف شعورك الآن و أتذكر 

، 158، ص 2006، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، استراتیجي)مدخل ( إدارة الموارد البشریة  سهیلة محمد عباس، 1
159. 
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إنجاز العمل بدون أخطاء وهذه الخطوات تعزز من السلوكیات الإیجابیة وتقلل من ردود الفعل السلبیة لدى 

 العاملین. 

المطلب الثالث: طرق تحسین أداء الموارد البشریة 

إن تحسین أداء الموارد البشریة عملیة منظمة تقوم على إتباع مجموعة من الطرق لأجل تحقیق الغایة 

 1 ثلاث مداخل لتحسین الأداء و فیما یلي عرض لذلك:Haynes)المرجوة منها حیث حدد هاینز (

 :تحسین الموظف-أولا

) أن تحسین الموظف من أكثر العوامل صعوبة في التغییر حیث إذا تم التأكد من أن Haynesیرى هاینز(

الأداء یحتاج إلى تغییر أو تحسین، فإنه هناك عدة وسائل لإحداث التحسین في أداء العامل وهي: 

 وتتمثل في التركیز على نواحي القوة وما یجب عمله واتخاذ الاتجاه الإیجابي عن العامل الوسیلة الأولى:. 1

بما في ذلك مشاكل الأداء التي یعاني منها والاعتراف بأنه لا یوجد هناك فرد كامل وإدراك الحقیقة بأنه لا 

یمكن القضاء على جمیع نواحي القصور والضعف لدیه وتركیز جهود التحسین في الأداء من خلال أسالیب 

 الاستفادة من مواهبه.

 تتمثل في التركیز على المرغوب بین ما یرغب الفرد من عمله وبین ما یؤدیه بامتیاز الوسیلة الثانیة:. 2

وأن وجود العلاقة الإیجابیة بین الرغبة والأداء تؤدي إلى زیادة احتمالات الأداء الممتاز، من خلال السماح 

للأفراد بأداء الأعمال التي یرغبون أو یبحثون عن أدائها، وهذا یعني توفیر الانسجام بین الأفراد واهتمامهم 

 والعمل الذي یؤدي في المؤسسة أو الإدارة.

 الربط بالأهداف الشخصیة حیث یجب أن تكون جهود تحسین الأداء مرتبطة ومنسجمة الوسیلة الثالثة:. 3

مع اهتمامات و أهداف العامل والاستفادة منها من خلال إظهار أن التحسین المرغوب في الأداء الذي یساهم 

في تحقیق هذه الاهتمامات مما یزید من تحقیق التحسینات المرغوبة للعامل. 

 :تحسین الوظیفة-ثانیا

) أن التغییر في مهام الوظیفة یوفر فرصا لتحسین الأداء حیث یساهم محتویات هذه Haynesیؤكد هاینز( 

الوظیفة إذا كانت مملة أو تفوق مهارات العامل أو احتوائها على مهام غیر مناسبة أو غیر ضروریة في 

تدني مستوى الأداء، حیث یرى هاینز أن نقطة البدایة في دراسة وسائل التحسین في وظیفة معینة هي معرفة 

مدى ضرورة كل مهمة من مهام الوظیفة خصوصا مع الاستمرار في أداء بعض المهام حتى زوال منفعتها 

 ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة غیر منشورةماجستیررسالة، الإبداع الإداري وعلاقته بالرضا الوظیفيحاتم علي حسن رضا، 1
 .59، ص 2003الدراسات العلیا، الریاض، 
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وتكرار بعض المهام بین أقسام مختلفة بسبب عدم الثقة والتنسیق فیما بینها، ولذلك یجب تقلیص الوظیفة إلى 

العناصر الأساسیة فقط، كما یرى أیضا أنه یجب تحدید المهام الضروریة لهذه الوظیفة والجهة المناسبة التي 

تؤدي هذه المهام حیث أن بعض المهام یمكن نقلها إلى إدارات وأقسام مساندة سواء كانت إداریة أو فنیة مع 

توفیر المهارات والصلاحیات المناسبة لدى العاملین لهذه المهام، ویضیف أن تحسین الوظیفة یتم أیضا من 

خلال توسیع نطاقها وزیادة مستوى الدافعیة لدى العاملین من خلال التدویر الوظیفي حیث یعطي هذا 

الأسلوب منفعة للموظف من خلال التدریب المتبادل بین الموظفین ولضمان نجاح هذا الأسلوب یجب مراعاة 

أن تكون الوظائف المتبادلة متساویة الصعوبة والتعقید، ومن الوسائل التي یراها هاینز مناسبة وضروریة 

لتحسین الوظیفة هي إتاحة الفرصة للعاملین من وقت إلى أخر للمشاركة في اللجان مثلا وإتاحة الفرصة 

للمشاركة في حل مشاكل المؤسسة. 

 : تحسن الموقف-ثالثا

تحسین إلى یرى هاینز أن الموقف أو البیئة التي تؤدي فیها الوظیفة تعطي فرصا للتغییر الذي قد تؤدي 

الأداء من خلال معرفة مدى مناسبة عدد المستویات التنظیمیة والطریقة التي تتم بها تنظیم الجماعة ومدى 

مناسبة ووضوح خطوط الاتصال والمسؤولیة وفعالیة التفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى والأطراف 

المستفیدة من الخدمة بالإضافة إلى إیجاد أسلوب الإشراف المناسب، تفویض السلطة ومعاییر الأداء التي 

یضعها، ومدى متابعته للأعمال أثناء الإنجاز، إلى أي مدى یسمح أو یشجع المشرف عاملیه على تحمل 

المخاطر.  

 المبحث الرابع: مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة
       یعد التكوین إحدى أسالیب تحسین أداء الموارد البشریة باعتباره عملیة تهدف إلى الوصول إلى الأداء 

الجید ذو كفاءة وفعالیة عالیة فهو یلعب دورا كبیرا  في اكتساب الفرد المعارف والمعارات وتطویر كفاءات 

 الموارد البشریة وتنمیته.

 المطلب الأول: مساهمة التكوین في تنمیة معارف ومهارات الموارد البشریة

     یعتبر التكوین أهم وظائف إدارة الموارد البشریة التي استحوذت على اهتمام كبیر خاصة في الوقت 

الحاضر لكونه یستهدف المورد البشري بتزویده بمجموعة المعارف والمعلومات والمهارات وإحداث تغییر 

إیجابي في اتجاهاتهم، الأمر الذي ینعكس بالإیجاب على تنمیة معارف ومهارات الموارد البشریة ویمكن 

 توضیح ذلك في ما یلي:
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 یركز التكوین على تنمیة معارف المتكونین (معلوماتهم) وتطویرها لخدمة الأهداف المراد - تنمیة المعارف:

تحقیقها، أي الارتقاء بمعارف الموارد البشریة ومعلوماتهم لتنفیذ الأعمال بطریقة جیدة إضافة إلى معرفة 

 التعلیمات والنظم، أسالیب وإجراءات العمل، مسؤولیات وواجبات وعلاقات العمل.

حیث أن التكوین یهتم بتنمیة وتطویر المهارات والقدرات لدى -تنمیة مهارات الموارد البشریة وقدراتهم: 

 الموارد البشریة لأداء الأعمال وبأعلى كفاءة وأكثر فاعلیة.

 حیث یساهم التكوین في تنمیة مجموعة العوامل الذهنیة التي تتفاعل - تنمیة السلوك والاتجاهات الإیجابیة:

مع بعضها لتكون آراء المتكونین اتجاه قضایا معینة، حیث یعمل التكوین على تحسینها من خلال اتخاذ 

صاحبها موقفا إیجابیا من العمل، حیث یؤدي حماسه نحو العمل إلى تحسین أدائه كل هذه العوامل تمكن من 

إنجاز العمل بكفاءة أفضل ، فالتكوین یهدف إلى إكساب الموارد البشریة مهارات ذات العلاقة بوظیفته 

والأسالیب المتطورة لأداء واجباته ومتطلبات تلك الوظیفة، فالمفاهیم المرتبطة بالمجال الوظیفي قد تكون 

معارف بسیطة ومحددة أو معارف رفیعة المستوى بالغة التعقید وذلك باختلاف نوعیة الأعمال والمستویات 

الوظیفیة وذلك استنادا إلى أن العلم بالشيء أفضل من الجهل به، وكون تقادم المعرفة أو ظهور حصیلة 

جدیدة من المعارف والعلوم یستدعي بالضرورة القیام ببرامج تكوینیة تقدم أحدث ما توصل إلیه التقدم العلمي 

 1بهدف توسیع المعارف والمعلومات وتحسین طریقة أدائهم لأعمالهم.

 ومن هذه المعارف والمهارات التي یتضمنها البرنامج التكویني ما یلي:

 أولا-المعارف:

 2وتنحصر في ما یلي:

: یعتبر تعریف الأفراد والعاملین وخاصة الجدد منهم بأهداف المنظمة . معرفة تنظیم المنظمة وسیاساتها1

من الأمور العامة فحسن اطلاع العاملین على الأهداف یعكس حتما مدى اهتمام الإدارة بهم مما یؤدي إلى 

تحفیزهم على تحقیق تلك الأهداف بطریقة غیر مباشرة، كما أن معرفة الأفراد لكیفیة توزیع المهام 

 والمسؤولیات في المنظمة سیمكنهم من أداء واجبات أعمالهم على أكمل وجه، كل واحد في مجال تخصصه.

: یحتاج العاملین في المنظمة إلى كل المعلومات التي تتعلق بالمنتجات .معلومات عن منتجات المنظمة2

التي یقومون بإنتاجها، إذن أن الإلمام بالخصائص والمیزات الواجب توفرها في السلع سیسهل من عملیة 

. 18، 17 عقلة محمد المبیضین، أسامة محمد جرادات، مرجع سبق ذكره، ص 1
. 74، ص 1998 دار الفكر العربي للنشر، القاهرة،  بدون طبعة،،إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیقمین ساعاتي، أ2
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إنتاجها وفق معاییر محددة وبالتالي تفادي أو تقلیل الأخطاء الممكن ارتكابها خاصة إذ تعلق الأمر بتلك 

 المنتجات الموجهة نحو الأسواق أین یجب على أن تكون على درجة عالیة من الجودة.

 إن الإلمام بخطوات ومراحل أداء العمل سیسهل على معلومات عن إجراء ونظم العمل بالمنظمة:. 3

العاملین القیام بأدوارهم إلى حد كبیر إلى جانب احترامهم  لأوقات العمل، ونظام الحضور والانصراف 

 والسلوك في العمل، والترقیات والحوافز....الخ.

: یؤدي علم العاملین بخطط المنظمة ومشاكل تنفیذها إلى .معلومات عن خطط المنظمة ومشاكل تنفیذها4

محاولة تشخیصها وتحلیلها والبحث عن أسباب حدوثها ومن ثم العمل على معالجتها أولا وتفادیها في 

 المستقبل ثانیا.

: وحتى یكون العامل ملما بجوانب عمله یجب أن یسایر جمیع . المعرفة الفنیة لأسالیب وأدوات الإنتاج5

التطورات التكنولوجیة وخاصة تلك المتعلقة بالأسالیب والأدوات الجدیدة، فما یتعلمه الفرد الیوم یمكن أن 

 یصبح متقادما غدا وهذا ما یستدعي بالضرورة العمل على تجدید المعلومات الشخصیة بصورة مستمرة.

: كل من یقوم ببعض أو كل الوظائف .المعرفة بالوظائف الإداریة الأساسیة وأسالیب القیادة والإشراف6

الإداریة  من تخطیط، توجیه، مراقبة یحتاج إلى معرفتها جیدا حتى ینجح بالقیام بها بالمثل فإن القادة 

والمشرفین یجب أن یكونوا مطلعین على أسالیب القیادة والإشراف حتى یتمكنوا من حسن قیادتهم وتوجیههم 

 للعمل بكفاءة.

 : ثانیا-المهارات

 1وتتمثل هذه المهارات في ما یلي:

: تهتم هذه المهارة بتطبیق المعرفة الفنیة المتخصصة عند أداءه للعمل والإلمام بالجوانب .المهارة الفنیة1

الفنیة للأسالیب والإجراءات المرافقة لذلك، فموظف المخازن یمكن أن یحصل على تكوین یحتوي على 

إجراءات العمل وكیفیة تخزین وتحدید الحجم الأمثل للتخزین، وأخصائي التسویق قد یستفید من برامج تركز 

 على كیفیة إدارة بحوث التسویق والتنبؤ بطلب المستهلك، فن البیع، تصمیم الحملات الإعلانیة.

: وتشمل على تلك المهارات الخاصة بالتنظیم ككل مثل .المهارات الذهنیة أو مهارات التصور الذهني2

طرق حل المشكلات، اتخاذ القرارات الجماعیة، أسالیب تخطیط المیزانیات التقدیریة، تنظم العمل والإفادة  من 

الوقت، بناء مخطط للمتابعة والرقابة، تبسیط الإجراءات، تفویض السلطة، تحلیل ودراسة العمل وإعادة بناء 

الهیاكل التنظیمیة ویحتاج إلى هذه المهارات مدراء خاصة، وبصورة أكبر كلما ارتفع مستواهم في السم 

. 141، ص 2003الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، بدون طبعة، ، )مدخل بناء المهارات ( ، السلوك التنظیمي أحمد ماهر1
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الإداري، فمثلا یحتاج مدیر المنظمة بشكل خاص إلى مهارات ذهنیة تتعلق بالقدرة على تحلیل في السلم 

الإداري، فمثلا یحتاج مدیر المنظمة بشكل خاص إلى مهارات ذهنیة تتعلق بالقدرة على تحلیل المعلومات 

 والمواقف الصعبة، واستخلاص النتائج، والتصور الدقیق للأشیاء والنظر بشكل ثاقب للمشاكل.

 وتتعلق بمراعاة اللمسة الإنسانیة في الإدارة مما یضمن خلق التعاون بین الأفراد في . المهارات الإنسانیة:3

المنظمة من خلال التعامل السلیم المبني على حریة التعبیر والنقاش مع مختلف الاتجاهات والجماعات 

 والاتصال الفعال القادر على تحقیق المصالح المشتركة بین جمیع أعضاءالتنظیم. 

 المطلب الثاني: مساهمة التكوین في تطویر كفاءة الموارد البشریة

  المورد البشري یعتبر مؤشر أساسي للحكم على أداء وفاعلیة الموارد البشریة، فهو المحرك الرئیسي لجمیع 

نشاطاتها والمصدر الأساسي لفاعلیتها نظرا لما یمتاز به هذا العنصر من معارف وقدرات تتلاءم مع طبیعة 

 الأعمال للوصول لتحقیق غایاتها وأهدافها.

فأداء الموارد البشریة یعكس مدة كفاءة العملیات الإداریة والإنتاجیة التي تقوم بها المؤسسة، فعلى أساسه 

تحدد قدرة المؤسسة على الاستمرار والتكیف، فمن الطبیعي أن نلاحظ تزاید اهتمام المؤسسات على اختلاف 

 أنواعها بأداء مواردها البشریة والعمل على تطویر كفاءتها.

     من خلال هذا المنظور فالأداء یتوقف على عنصریین رئیسیین هما: القدرة على الإنجاز والرغبة في 

العمل، فالقدرة على الانجاز هي محصلة المعرفة والمهارة التي یكتسبها المورد البشري، أما الرغبة في العمل 

فهي تعبر عن الدوافع الفردیة للمورد البشري للقیام بانجاز العمل وهي تعكس مجموعة آرائه واتجاهاته 

وسلوكیاته وباعتبار الكفاءة تعبر عن الاستخدام العقلاني والرشید في المفاضلة بین البدائل واختیار أفضلها 

والذي یقلل من التكالیف ویعظم العائد إلى أكبر درجة ممكن ویكون ذلك عند اختیار أسلوب عملي معین 

 1للوصول إلى هدف محدد.

  فكفاءة الأداء هو مفهوم یربط ما بین الأداء ومستواه المتحقق، ویطلق على ذلك تقییم الأداء بغرض تحدید 

الكفاءة التي یتم بها إنجاز الأعمال والمهام المحددة، ویعرف هذا الأخیر بأنه عملیة لقیاس وإصدار الأحكام 

على نتائج تحقیق أهداف أداء العامل ومقارنة مستوى تأدیة الواجبات والمهام الملقاة على عاتقه عن طریق 

 2مقارنة الماضي بالحاضر وصولا لوضع خطة عمل مستقبلیا.

، ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة والتحولات الاقتصادیة – واقع والتحدیات تقییم كفاءة الأداء في القطاع المصرفي صالح خالص، 1
. 388، 387-المعهد الوطني للتجارة، الجزائر، ص 

 . 388، ص  السابقالمرجع صالح خالص، نفس 2
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   فمساهمة التكوین في تطویر كفاءة أداء المورد البشري لا تقتصر فقط على مجرد تلقي المعلومات مهما 

بلغت قیمتها وأهمیتها بل یجب أن تقترن هذه بالممارسة الفعلیة لأسالیب الأداء الجدیدة ومن ثم یمكن 

تصنیف التكوین بأنه محاولة لتغییر سلوك الأفراد بجعلهم یستخدمون طرق وأسالیب مختلفة في أداء أعمالهم، 

أي یجعلهم یسلكون طریقا یختلف بعد التكوین عما كان یتبعونه قبله ویصبحون قادرین على أداء الوظیفة 

 1والمهام الموكلة إلیهم بكفاءة عالیة والذي یظهر من خلال:

 - الإحساس بالرضا لدى الموارد البشریة؛

 - تقویة العلاقات بین الموارد البشریة من خلال تفعیل الاتصال؛

 -تخفیض حوادث العمل؛

 - تنمیة الرغبة في الدافع إلى العمل؛

 - تنمیة التعاون الأفراد مع الرؤساء من خلال المشاركة؛

 -تنمیة الشعور وأهمیة التفوق والتمیز في العمل.

ومنه فكفاءة الأداء لا تتحقق إلا من خلال معرفة الفرد بطبیعة وظیفته وكیفیة تأدیتها كما أن امتلاك المعرفة 

 النظریة والعلمیة شرطان ضروریان لنجاح الفرد والمؤسسة.

 المطلب الثالث : مساهمة التكوین في رفع الروح المعنویة للموارد البشریة

الروح المعنویة هي مدة إشباع حاجات الفرد ومدى إدراكه لهذا الإشباع على أنه نابع من موقف وظیفته 

 العامة.

     وتعبر الروح المعنویة عن الحالة النفسیة والذهنیة والعصبیة لأفراد المجموعة والتي تحم سلوكهم 

وتصرفاتهم وتؤثر فیها وتؤكد رغبتهم في التعاون، فالروح المعنویة تعرف بالجو العام الذي یسود المنظمة 

 والنتائج عن اتجاهات الأفراد وآرائهم بالظروف المحیطة بالعمل.

    ولقد أدى اهتمام الإدارة بالروح المعنویة غلة نشأة نوعین أساسیین من البرامج أحدهما تطویر الأسس 

والتجارب للكشف عن تفسیر مشاعر العاملین وردود الفعل لدیهم والثاني للحد أو التقلیل من ردود الفعل 

 السلبیة مع المحافظة على الروح المعنویة.

     للتكوین أثر كبیر على معنویات العاملین إذ عندما یشعر الفرد أن المؤسسة جادة في تقدیم العون ورغبة 

في تطویره وتوفیر مهنة یعیش منها یزداد إخلاصه لعمله وبالتالي ینعكس ذلك على علاقته بمؤسسته ویقبل 

 .125 الهاشمي بعاج، مرجع سبق ذكره، ص 1
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على العمل باستعداد وجداني دون أن یشعر بالممل والكسل، كما یساعد تكوین الموارد البشریة في التقلیل من 

 1التوتر الناجم عن النقص في المعرفة أو المهارة أو خبرة وبالتالي یؤدي إلى رفع الروح المعنویة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم غیر منشورة، رسالة ماجستیرفعالیة نظام التدریب في تنمیة الموارد البشریة محمد لمین مراكشي، 1
. 87، ص2005التسییر، جامعة سعد دحلب، بلیدة، 
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: الخلاصة

      في هذا الفصل تم التطرق لأداء الموارد البشریة من خلال تعریفه وأهمیته وكذا محدداته والعوامل 

المؤثرة ، حیث تبرز الأهمیة الكبیرة للموارد البشریة داخل المنظمة، لأنه الأداة والوسیلة لبلوغ النجاح والتفوق 

والتمییز وتحقیق الأهداف، لذا یجب على المنظمة بصفة عامة وإدارة الموارد البشریة بصفة خاصة متابعة 

هذا المورد والعمل على تقییمه من خلال أدائه بصورة دائمة ومستمرة، حیث تهدف هذه الأخیرة إلى إكساب 

الفرد بالمهارات والمعارف اللازمة لمواجهة تغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة. 

ومن خلال الدراسة النظریة لكل من التكوین وأداء الموارد البشریة توصلنا إلى أن التكوین له دور كبیر في 

تحسین أداء الموارد البشریة والذي ینعكس إیجابا على أداء الفرد والمنظمة، وهذا ما سنحاول إثباته في 

 الفصل التطبیقي.

 

60 
 



 

 

 لفصل الثالث: دراسة میدانیة  لدور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة

  جیجل-.–بالمؤسسات التربویة ببلدیة الأمیر عبد القادر 

 

 
 تمهید

  تقدیم المؤسسة التربویة.المبحث الأول:

  الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة.المبحث الثاني:

  عرض وتحلیل نتائج الدراسة.المبحث الثالث:

 الخلاصة

 

 



  بالمؤسسات التربویة لبلدیة الأمیر عبد القادر :   دراسة میدانیة لدور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریةالفصل الثالث

 

 تمهید
     بعد تعرفنا على الإطار النظري لمتغیرات الدراسة، سنقوم في هذا الفصل بدراسة تطبیقیة على إحدى 

جیجل- وذلك من خلال تتبعنا –المؤسسات الوطنیة وهي المؤسسات التربویة لبلدیة الأمیر عبد القادر 

 للتكوین ودوره في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة.

      ولتحقیق هدف هذا الفصل قمنا بتقسیمه إلى ثلاثة مباحث:

  :تقدیم المؤسسة التربویة.المبحث الأول 

 :الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة.المبحث الثاني 

 :عرض وتحلیل مجتمع الدراسة.المبحث الثالث 
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 المبحث الأول: تقدیم المؤسسة التربیة
من أجل إعطاء نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة سنتطرق في هذا المبحث إلى تعریف المؤسسة 

التربویة، بالإضافة إلى أسباب تكوین الأساتذة بالمؤسسات التربویة مع إعطاء شرح مفصل لمحتویات برامج 

 .التكوین بالمؤسسة التربویة

 المطلب الأول: تعریف المؤسسة التربویة:

 تعرف المؤسسة التربویة بأنها:" امتداد طبیعي للأسرة أوكلت لها مهمة التربیة والتعلیم والتكوین العلمي وعلى 

هذا الأساس فإن المدرسة هي الخلیة الأساسیة في المنظومة التربویة وتعد التربیة استثمارا إنتاجیا واستراتیجیا 

من الأولیة الأولى للدولة التي تسهر على تجنید الكفاءات والوسائل الضروریة للتكفل بالطلب الاجتماعي 

 1للتربیة الوطنیة والاستجابة لحاجیات التنمیة الوطنیة".

      أما من الناحیة التشریعیة فتعرف بأنها:" مؤسسة عمومیة تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي 

توضع تحت وصایة وزارة التربیة الوطنیة تنشأ وتغلق بموجب مرسوم وتلغى بنفس الشكل وهي كباقي 

المؤسسات العمومیة تخضع لقواعد المحاسبة العمومیة لها حق الاكتساب والملكیة بواسطة مدیر یعرف 

 2بالآمر بالصرف ومسیر مالي یعرف بالمحاسب العمومي وهذا طبقا لقاعدة فصل السلطة وثنائیة التنفیذ".

 المطلب الثاني: أسباب تكوین الأساتذة بالمؤسسة التربویة:

 ومن بین  الأسباب التي تؤدي إلى تكوین الأساتذة بالمؤسسات التربویة نذكر ما یلي:

 3أولا-تكوین الأستاذ ومطالب التغیر العلمي والتقني العصریین:

إن حجم العلم والمعرفة، وحجم التقنیات العلمیة في هذا العصر  تتمیز في تزاید مستمر حیث یتضاعففي مدة 

 سنوات، وهذه المعرفة العلمیة والتقنیات العلمیة المتسارعة والتي 10تتراوح  ما بین سبعة سنوات إلى عشرة 

تنبأ في المستقبل عن تطورات أعظم، تعتبر أكبر تحدي یواجه الإنسان في هذا العصر، وهو تحدي المعایشة 

المستمرة والاستجابة الدائمة والتكیف المرن كما أنها تخلق أمام میدان التربیة بشكل عام وإعداد وتكوین المعلم 

 العصري بشكل خاص ضرورة حتمیة یجب علیه أن یدركها ویستعد لها باستمرار.

 

، ملتقى تكویني لمسیري المؤسسات التربویة لولایة الجلفة، بثانویة ابن خلدون عبد الرحمن، سة التربویةسمیزانیة المؤ مزیان الشیخ، 1
 .1، ص 15/11/2011الجلفة، یوم 

 .1 نفس المرجع السابق، ص 2
 إدارة الموارد : تخصص غیر منشورة،ماجستیررسالة ، تكوین الموارد البشریة في المنظومة التربویة الجزائریة بن عمار حسیبة، 3

.  103، ص 2009- 2008 قسنطینة، ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري،البشریة
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 1ثانیا-تكوین الأستاذ ومطالب التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة العصریین:

إن الراصد للتغیرات الاجتماعیة والحقائق العلمیة في مجالها، یرى أن تغیرات سریعة وكبیرة في هذا المجال 

مثل التي تحدث  في مجال العلوم الطبیعیة وتقنیاتها العلمیة، فهناك حقائق ومكتشفات جدیدة في مجال فهم 

طبیعة الإنسان وفي مجال فهم مختلف الظواهر والنظم الاجتماعیة وتحلیلها على أساس علمي، وفي مجال 

 العلوم الاجتماعیة والإنسانیة المختلفة وفي مجال التنظیم والتخطیط الاجتماعي والاقتصادي.

إن مجمل تلك التغیرات ساعدت على ظهور مفاهیم جدیدة في مجالات عدیدة في الحیاة الاجتماعیة 

والاقتصادیة لمجتمعات الیوم كما ساعدت على صیاغة علاقات جدیدة في المجتمع بین فئاته المختلفة، وبین 

 التلامیذ والأساتذة والمدارس.

وقد صنعت تلك التغیرات الجدیدة معنى جدید للتعلیم ولعلاقات التلمیذ بأستاذه، وعلاقته بالمنهج الدراسي ، 

ولقد ساعدت على إیجاد فهم جدید لعملیة التربیة، وانصح هذا لمیدان التربیة عموما، فقد عكست تلك 

العلاقات الجدیدة نفسها على مناهج إعداد وتكوین المعلم أو الأستاذ وعلى أهداف تكوینه وكذا أسالیب هذا 

 التكوین خصوصا.

 2ثالثا- تكوین المعلم بین الكم والكیف التخصصي:

     یعتبر المعلم حجر الزاویة في المعرفة التخصصیة التي یحصل علیها التلامیذ في المدارس فهو في 

نظرهم على الأقل بمثابة المصدر الرئیسي للمعرفة، وما لم یكن هذا المصدر مقنعا إلى حد كبیر، فإنهم 

 سیصابون بخیبة أمل بشأن المعرفة بشكل عام وبشأن تخصصه بشكل خاص.

    وبما أن المعرفة في هذا العصر تتراكم بشكل كبیر، وهذا الأمر بمثابة تحدي حقیقي للناس جمیعا في 

هذا العصر، وخاصة لقائدة الفكر والثقافة ومعلمي الأجیال، ذلك أن متابعة الجدید وملاحقة الأفكار المتطورة 

یعد من مهنة الأستاذ، وما لم یتمكن الأستاذ من مهنته، هبط مستواه، وعجز أن یتبوأ المكان اللائق به، ومن 

هنا یتوجب على الذین یتولون مسؤولیة تكوین الأستاذ، الاهتمام أولا وأخیر بإعداده كباحث دائم في المعرفة 

 المتجددة.

 المطلب الثالث: محتویات برامج تكوین الأستاذة بالمؤسسات التربویة:

إن الأستاذ في حاجة ماسة إلى إعداد وتكوین وتأهیل تربوي ومهني وفني، حتى یتمكن من أداء أعمال على 

أكمل وجه، ویأتي هذا التكوین على ضوء صفات الأستاذ الجید والناجح والوظائف والأدوار المنوط بها وذلك 

 یستلزم أن تكون عملیة تكوینه متعددة الجوانب ومن أهمها ما یلي:

. 104نفس المرجع السابق، ص 1
. 106فس المرجع السابق، ص بن عمار حسیبة، ن2

64 
 

                                                           



  بالمؤسسات التربویة لبلدیة الأمیر عبد القادر :   دراسة میدانیة لدور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریةالفصل الثالث

 

 1أولا-التكوین الثقافي العام:

ویقصد به تزوید الأستاذ بالثقافة العامة التي تمكنه من التعرف على العلوم الأخرى الغیر تخصصیة والتعرف 

 على ثقافة مجتمعه المحلي والعالمي الماضیة والمستقبلیة.

 حیث یتم تقسیم جوانب الثقافة العامة في إعداد وتكوین المعلم إلى الجوانب الآتیة:

 ویتناول هذا الجانب دراسة مقومات ومشاكل وقضایا المجتمع المحلي، ومن أجل . الجانب الاجتماعي:1

ذلك لابد أن تتسع برامج معاهد وجامعات تكوین الأساتذة للقیام بمهام تربویة جدیدة، على ضوء تلك القضایا 

المطروحة إن تكوین الجانب الاجتماعي للأستاذ یعمل على تعزیز دوره الإیجابي والفعال داخل المجتمع الذي 

 یعیش فیه.

 وهو الجانب الذي یختص بمختلف المعلومات والمعارف والحقائق في مجال العلوم، مثل الجانب العلمي:. 2

الاختراعات والاكتشافات الحدیثة، مما سیساعد الأستاذ على معالجة بعض قضایا مشكلات مجتمعه بأسلوب 

 علمي في التفكیر والتأثیر على أفراد المجتمع إیجابیا وبطریقة فعالة.

: تعتبر اللغة من الدعائم الأساسیة للثقافة العامة، لأنها بمثابة أداة اتصال بین الأفراد الجانب اللغوي. 3

والمجتمعات، وبما لها من تأثیر ضخم على علاقات الأفراد ببعضهم، كما أنها بمثابة وسیلة التحصیل 

والتغییر وبدونها لا یتمكن الأستاذ من تنمیة حصیلته الثقافیة والعلمیة، ولا یستطیع توصیل مادته العلمیة 

 والدراسة لتلامیذه بسهولة وسلاسة.

وعلاوة على ذلك، لابد من تزوید الأستاذ بلغة أجنبیة واحدة على الأقل، كوسیلة من وسائل الاتصال بالجدید 

 من الاتجاهات الأساسیة والتقدم العلمي.

 2ثانیا-الإعداد الأكادیمي التخصصي

یحتاج الأستاذ أثناء تكوینه وإعداده بطبیعة الحال إلى إعداد أكادیمي یرتبط أصلا بالمادة التي یدرسه. ویقوم 

هذا التكوین على أساس تزوید الأستاذ بمفاهیم والأساسیات في المقرر التخصصي الذي یقوم بتدریسه كي 

یصبح على مستوى عال من فروع المعرفة، إذ لا یمكن تأدیة دوره التعلیمي بالشكل المطلوب ما لم یتمكن 

 من العلم الذي سینقله إلى تلامیذه. 

     كما یهدف هذا التكوین الأكادیمي إلى تطویر أسلوب التفكیر والإبداع عن طریق استخدام المعرفة كأداة 

 لهذا التفكیر والإبداع، لتحقیق النمو المعرفي والعلمي لدى الأستاذ.

 

. 111، 110 نفس المرجع السابق، ص  بن عمار حسیبة،1
 .113 نفس المرجع السابق، ص 2
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 1ثالثا-الإعداد المهني التربوي:

إن النظرة الحدیثة في إعداد وتكوین الأستاذ هي التي تدعو إلى تمهین هذا التكوین وجعله تكوینا مهنیا 

بمعنى الكلمة ووفقا لهذه النظریة فإن التكوینات والدراسات المختلفة التي یتلقاه الأستاذ یجب أن تكون مرتبطة 

ارتباطا وثیقا باحتیاجات المهنة ومتطلباتها، ولما كان تحقیق الاحتیاجات الحدیثة المعاصرة للتربیة والتعلیم 

یتطلب منا تكوین وإعداد الأستاذ إعداد متكاملا وشاملا، بهدف أحداث النهضة التربویة التعلیمیة التي تواكب 

متطلبات مرحلة التنمیة، فلا بد من التركیز على الإعداد النوعي في هذه المرحلة دون تباطؤ لتحقیق ما 

 ننشده من جعل هذه المهنة مهنة ممارسة وتجدید.

 2رابعا-التكوین والإعداد الشخصي للمعلمین:

یعتبر التكوین الشخصي من الأمور المهمة في مجال إعداد وتكوین الأستاذ لأن الأستاذ هو بمثابة القدوة 

أمام تلامیذه، الذین یتأثرون بشخصیته، وبسماته الشخصیة التي تنطبع بدورها على سماتهم الشخصیة 

لتلامیذهم. لذلك یجب على الأستاذ أن یتصف بالصفات الشخصیة الایجابیة، ومن أهم هذه السمات نذكر ما 

 یلي:

 التحلي بالآداب العامة والتحكم في الانفعالات عند التعامل مع الآخرین. .1

 احترام شخصیة وآراء الآخرین من تلامیذه وزملائه. .2

 العدالة والموضوعیة عند إصدار الأحكام. .3

 الثقافة العامة في كل المجالات والقدرة على الإبداع. .4

 لذلك یتوجب على مؤسسات إعداد وتكوین الأستاذ، الاهتمام بهذا الجانب من التكوین.

تنتظم جمیع تلك المحتویات التكوینیة التي یخضع لها الأستاذ في مراحل منظمة، حتى یستطیع الإلمام 

 بجمیع مناحي إعداده وتكوینه لكي یستطیع ممارسة مهنته على أكمل وجه.

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة:
نستعرض من خلال هذا المبحث أهم الخطوات والإجراءات التي تم الاعتماد علیها من خلال توضیح مجتمع 

 الدراسة، عینة الدراسة ومختلف الأدوات الإحصائیة المستعملة.

 

 

 .115نفس المرجع السابق، ص بن عمار حسیبة، 1
 .118، 117 نفس المرجع السابق، ص 2
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 المطلب الأول: تحدید حجم وعینة الدراسة

تعتبر مرحلة تحدید العینة من أهم الصعوبات التي تواجه الباحث، إذ لابد أن یحمل كل الخصائص 

والممیزات التي تمثل المجتمع الأصلي الذي أخذت منه وهذا حتى تكون نموذجا صحیحا للوصول إلى 

 المعلومات الكافیة لإعداد الدراسة.

 فالعینة:" هي مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة، وهي تعتبر جزء من الكل، بمعنى أنه تؤخذ 

 .1مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون ممثلة للمجتمع لتجري علیها الدراسة"

 إستبانة 80فردا ، حیث تم توزیع 120ومنه في دراستنا هذه  اعتمدنا علىعینة من المجتمع الذي یبلغ عدده 

  منها أما الاستبانات التسعة المتبقیة فلم یتم استرجاعها من قبل المبحوثین.71تم استرجاع 

 المطلب الثاني: أدوات جمع البیانات

بناءا على طبیعة البیانات التي یراد جمعها والتي تتعلق باتجاهات الأساتذة نحو العمل وجدنا أن  الأداة 

 الأكثر ملائمة وفعالیة لتحقیق أهداف الدراسة هي الإستبانة.

وهي الوسیلة الرئیسیة لجمع البیانات والمعلومات وقد كان الهدف منها هو معرفة رأي أفراد مجتمع الدراسة 

 حول دور التكوین في تحسین أداء  الموارد البشریة وقد اشتملت الإستبانة على قسمین:

 یتضمن معلومات خاصة بالخصائص الشخصیة والوظیفیةالقسم الأول : 

 یتضمن محورین تمثل الإجابة على أسئلة الدراسة وهي:القسم الثاني : 

 المحور الأول: خاص بعملیة التكوین 

 المحور الثاني: خاص بتحسین أداء الموارد البشریة 

 وبعدما تم ضبط المحاور الرئیسة التي تتكون منها الاستبانةتمت كتابة العبارات الضروریة لها، حیث 

تضمنت الاستبانةالتعریف بموضوع  الدراسة، وكذا حث أفراد المجتمع على التعاون وملئ الاستبانة بدقة 

وموضوعیة، فالقسم الأول فقد تضمن بیانات شخصیة ووظیفیة عن أفراد مجتمع الدراسة وذلك من حیث 

 .الجنس، السن،الشهادة المتحصل علیها، الأقدمیة في العمل

 المطلب الثالث: الأسالیب الإحصائیة المستعملة:

) SPSSلمعالجة بیانات مفردات عینة الدراسة، تم استخدام  برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة(

Statitical Package for social Science) وهو عبارة عن نظام خاص یقوم بالتحلیلات الإحصائیة ،(

 البسیطة منها والمعقدة.

، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة  الثالثة، الطبعةتدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة رشید زرواتي، 1
 .81، ص 2008،
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وقد تم الاعتماد على مقیاس لیكارت الخماسي بحیث تأخذ كل إجابة أهمیة على النحو التالي والذي یوضحه 

 )02الجدول رقم (
 ): توزیع درجات عبارات المحاور لمقیاس لیكارت الخماسي02الجدول رقم (

 غیر موافق بشدة غیر موافق محاید موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 

 المصدر: من إعداد الطالبتین

 وقد استخدم في هذه الدراسة الوسائل الإحصائیة التالیة:

: ویعتبر من أسهل وأبسط مقاییس التشتت وهو یمثل الفرق بین أكبر وأصغر قیمة بین مفردات . المدى1

 1الظاهرة موضوع الدراسة.

 عدد 4)، حیث تمثل 4=1-5وقمنا بحساب المدى بین أكبر وأصغر قیمة لدرجات مقیاس لیكارت الخماسي (

 تمثل الفئة الثالثة، من 4 إلى 3 تمثل الفئة الثانیة، من 3إلى 2تمثل الفئة الأولى، من 2 إلى1الفئات ( من 

  عدد الدرجات، ویحسب طول الفئة على النحو التالي:5 تمثل الفئة الرابعة)، بینما تمثل 5 إلى 4

 * طول الفئة ( المدى) = عدد الفئات/ عدد الدرجات

0.8= 4/5 

 

 ):03وهكذا یصبح التوزیع كما یوضحه الجدول رقم (
 ): جدول التوزیع لسلملیكارت03الجدول رقم (

 ]5-4.2[ [4.2-3.4[ [3.4- 2.6[ [2.6-1.80 [1.80-1[ الفئة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 موافق بشدة موافق محاید غیر موافق غیر موافق بشدة المستوى
 قوي جدا قوي متوسطة ضعیف ضعیف جدا درجة الموافقة

الطبعة الأولى، دار الخوارزم القلمیة، ، spss، مقدمة في الإحصاء الاستدلالي باستخدام عز الدین حسن عبد الفتاحالمصدر:

 .540، ص 2008الریاض، 

: وهذا لتحدید استجابات أفراد العینة اتجاه عبارات محاور الإستبانة، حیث تحسب تكراراتالنسب المئویة.2

 النسب المئویة بقسمة عدد التكرارات الموافقة لعبارة ما على عدد أفراد العینة.

 .185، ص2010، بدون طبعة، مؤسسة رؤیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، الإحصاء الوصفي إبراهیم علي إبراهیم عبد ربه، 1
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: إن الوسط الحسابي هو القیمة التي تقع في منتصف البیانات، بحیث یكون مجموع المتوسط الحسابي. 3

 القیم الواقعة قبله مساویا لمجموع القیم الواقعة بعده ویحسب بالعلاقة التالیة:

 

 حیث أن: 

ni.عدد خیارات أفراد المجتمع للخیار الواحد : 

Xi 5 و1: وزن الخیار في أداة الدراسة وهو یتراوح بین. 

N120: مجموع أفراد المجتمع وفي دراستنا یقدر ب. 

: یعتبر الانحراف المعیاري من أكثر مقاییس التشتت أهمیة لأنه مفهوم جبري محدد . الانحراف المعیاري4

بدقة، وهو أقوى مقاییس تشتت حساسیة وأكثرها شیوعا، والفكرة الأساسیة لهذا المقیاس هي أنه بدل من 

إهمال الإشارات الجبریة عند حساب الانحراف المتوسط نحاول التخلص من هذه الإشارات بطریقة أخرى 

أكثر صلاحیة وذلك بتربیع الانحرافات، كما یفید هذا المقیاس في ترتیب عبارات محاور الإستبانة لصالح أقل 

 1تشتت عند تساوي متوسطاتها ویحسب بالعلاقة التالیة:

 

 

 حیث أن:

Ni .عدد خیارات أفراد المجتمع للخیار الواحد : 

xi 5 و 1: وزن الخیار فیس أداة الدراسة وهو یتراوح بین. 

�̅�𝑥:.المتوسط الحسابي لإجابات أفراد المجتمع لعبارات الاستبیان ومحاورها 

N120: مجموع أفراد المجتمع ویقدر في دراستنا ب. 

هو مؤشر إحصائي یستخدملقیاس قوةواتجاه العلاقة الخطیة بین المتغیرات : (Person). معامل الارتباط5

المستقلة والتابعة، حیث من خلا الاختبار الإحصائي المرافق لقیمة معامل الارتباط یمكن إقرار أو عدم إقرار 

 2علاقة خطیة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین، ویحسب بالعلاقة الإحصائیة التالیة:

 .187إبراهیم علي إبراهیم عبد ربه، نفس المرجع السابق، ص 1
، 2009، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ، أسالیب الإحصاء التطبیقي حسن یاسین طعمة، إیمان حسین حنوش2

 .164ص
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 حیث أن:

𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐 (𝑥𝑥, 𝑦𝑦)التباین المشترك للمتغیر المستقل والمتغیر الثابت :. 

𝛿𝛿𝛿𝛿.الإنحراف المعیاري للمتغیر المستقل للدراسة : 

𝛿𝛿𝑦𝑦.الإنحراف المعیاري للمتغیر التابع للدراسة : 

 : تم استخدامه للتأكد من ثبات فقرات الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ.6

 r2. معامل التحدید: 7

 =r2Rویمكن حسابه بالعلاقة التالیة : 

 المطلب الرابع: اختبار أداة الدراسة:

 سیتم دراسة الصدق الظاهري والبنائي لأداة الدراسة ( الاستبانة)، وكذا دراسة ثباتها وهذا كالتالي:

 أولا- صدق أداة الدراسة ( الاستبانة): 

  الصدقالظاهري ( صدق المحكمین):.1

)على مجموعة من الأساتذة 02ولتأكد من صدق الاستبانة تم عرضها في صورتها الأولیة ( أنظر الملحق رقم

محكمین ذوي الخبرة والاختصاص في مجال علوم التسییر وإدارة الموارد البشریة وذلك بغرض تقییم وإبداء 

ملاحظاتهم وإعطاء آرائهم حول مضمون هذه الاستبانة، وقد أسفرت هذه الخطوة عن حذف بعض العبارات 

وتعدیل واقتراح البعض الآخر، وهو ما نتج عنه الاستبانة في صورتها النهائیة التي تم توزیعها على عینة 

) وقد تم إجراء التعدیلات على ضوء التوجیهات التي أبداها واتفق علیها 01الدراسة ( أنظر الملحق رقم 

 المحكمون الآتیة  أسمائهم.
 ):  یبین الأستاذة المشرفون على التحكیم الظاهري للاستبانة04الجدول رقم (

 الرقم ةذأسماء الأسات الكلیة الجامعة

 01 عیسى نجیمي كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة جیجل

 02 بلال كرامش كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة جیجل

 03 وداد عزیزي كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة جیجل

 04 حنان بوفروم كلیةالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة جیجل

 المصدر: من إعداد الطالبتین
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 . صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة ( الصدق البنائي)2

تم حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة على عینة الدراسة، وذلك بحساب معامل الارتباط ( أنظر 

 )  بین كل فقرة والدرجة الكلیة للمحور التابعة له كما یلي:04، 03الملحق رقم

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول: عملیة التكوین. −
 ): الصدق الداخلي للفقرات الخاصة بعملیة التكوین05الجدول رقم (

القیمة  معامل الارتباط العبارة الرقم

 الاحتمالیة

 0.572 0,068لتكوین خلال التحاقك بالمؤسسة. تلقیتا 01

 0.000 0,577یوجد تنوع وشمول في التكوین الذي تتلقاه.  02

 0.000 0,452 تكوینكخارج مكان عملك. یتم 03

خبرات المهارات والتوقیت ومدة التكوین كاف لاكتسابك  04

اللازمة. 

0,572 0.000 

 مع كیف بالبساطة وقدرته على التيیتمیز البرنامج التكوین 05

التغیرات الحاصلة. 

0,468 0.000 

 0.000 0,607م احتیاجاتك التكوینیة. ءالتكوین الذي تلقیته یلا 06

ن على تكوینك یتمیزون بالكفاءة والخبرات العلمیة والمشرف 07

اللازمة. 

0,622 0.000 

 0.000 0,464یتم توفیر كافة الوسائل والظروف المناسبة اللازمة لتكوینك.  08

یتم الاعتماد على الوسائل التكنولوجیة الحدیثة في عملیة تنفیذ  09

. تلقیتهالبرنامج التكویني 

0,752 0.000 

 0.000 0,407 .الطرق والأسالیب المستخدمة في البرنامج التكویني تناسبك 10

 0.000 0,501یصمم البرنامج التكویني وفق حاجاتك الفعلیة للعمل.  11

تجري عملیة تقییمك على ضوء محتوى البرنامج التكویني  12

. تلقیتهالذي 

0,636 0.000 

 0.000 0,454 . إلى توضیح نقاط قوتك وضعفكالتكوینتؤدي عملیة  13

 0.001 0,397 ساعدك مكان البرنامج التكویني على اكتساب محتواه. 14
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 spssالمصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات نظام 

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: أداء الموارد البشریة  −
 ): الصدق الداخلي للفقرات الخاصة بأداء الموارد البشریة06الجدول رقم (

معامل  العبارات الرقم

 الارتباط

 القیمةالاحتمالیة

 0,000 0,612 للقیام بأعمالك. یا كافال جهدذتب 01

 0,000 0,538أداء أعمالك بأعلى كفاءة. على لدیك القدرة   02

 0,000 0,600تلتزم بالتعلیمات والإجراءات عند تنفیذ عملك.  03

 0,000 0,585تقوم بانجاز أعمالك في الوقت المحدد .  04

معرفتك بدورك في العمل وطبیعته یساهم في تأدیة مهامك  05

بطریقة صحیحة. 

0,511 0,000 

 0,000 0,499ي إنجاز الأعمال الموكلة إلیك. فتتناسق مع الآخرین  06

 0,000 0,507لدیك المهارات والخبرات الكافیة لإنجاز المهام المطلوبة منك.  07

 0,000 0,530ستغل كافة الموارد المتاحة أثناء تنفیذ عملك. ت 08

  فيالتي تؤثروتوجد عوامل اقتصادیة واجتماعیةمحیطة بعملك  09

أدائك. 

 

0,419 0,000 

یتم متابعتك وتوجیهك بصفة مستمرة من قبل المشرفین على  10

إنجاز أعمالك. 

0,632 0,000 

 0,000 0,466 بالاستقرار في عملك. تشعر 11

 0,000 0,516 لا ارتكب أخطاء في عملي. 12

 0,000 0,619 أؤدي عملي بأقل تكلفة 13

أساهم في علاج مشاكل العمل وتحقیق الأهداف الوظیفیة  14

 بشكل جید

0,576 0,000 

 0,000 0,434 أقوم بانجاز عملي حسب المعاییر المطلوبة 15

 Spss19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 المبحث الثالث: عرض وتحلیل نتائج الاستبانة.
قصد معرفة واقع التكوین ودوره في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة  سنتطرق في هذا 

 المبحث إلى عرض وتحلیل بیانات الدراسة بما فیها: البیانات الشخصیة وكذا البیانات الخاصة بالمحورین.

 عرض وتحلیل البیانات الخاصة بالخصائص الشخصیة والوظیفیة.المطلب الأول: 

تم استخدام التكرارات والنسب المئویة لتحلیل البیانات المتعلقة بخصائص أفراد عینة الدراسة، وفي ما یلي 

 توضیح هذه الخصائص:

 ) التالي:07یمكن توضیح خصائص عینة الدراسةحسب الجنس وفق نتائج الجدول رقم (أولا- الجنس:
 ): یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس07الجدول رقم (

 

 Spss 19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات 

 %85.9 بما یعادل نسبة 61 السابقأن أغلبیة عینة الدراسة من الإناث بعدد قدره  یتضح من خلال الجدول

 .%14.1 بما نسبته 10في حین عدد أفراد العینة من الذكور بلغ 

وهذا یعني أنه یوجد تفاوت كبیر ما بین %71.8     وعلیه فإن نسبة الإناث تجاوزت نسبة الذكور  بـ 

الجنسین في التوزیع وهذا إن دل على شيء إنما یدل على كثرة نجاح الجنس الأنثوي في مسابقات التوظیف 

 بالمؤسسات التربویة.

 

 

 

 

 

 

 

 ثانیا- السن:

 %النسبة المئویة  التكرارات الجنس

 %14.1 10 ذكور

 %85.9 61 إناث

 100% 71 المجموع
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 ) التالي:08یمكن توضیح خصائص عینة أفراد عینة الدراسة حسب السن وفق نتائج الجدول رقم (
 ): توزیع أفراد العینة حسب السن08الجدول رقم (

 %النسبة المئویة  التكرار السن

 5.6% 4  سنة فأقل25

 22.5% 16  سنة35 – 26من 

 15.5% 11  سنة45-36من 

 56.3% 40  سنة45أكثر من 

 100% 71 المجموع

 Spss19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات 

 فرد الذین أجابوا على الاستبانة 40من نتائج الجدول أعلاه والمتعلق بسن أفراد العینة نلاحظ أن ما یقدر بـ 

 سنة 26وهي تمثل أعلى نسبة، تلیها مباشرة فئة الأعمار من % 56.3 سنة  بنسبة 45أعمارهم أكثر من 

 سنة فقد 45 إلى 36، أما الذین تتراوح أعمارهم ما بین %22.5 فردا بنسبة 16 سنة حیث تقدر ب 36إلى 

 أي ما % 5.6 سنة فقدرت نسبتهم 25 أما الذین أعمارهم أقل من %15.5 بنسبة تقدر بـ 11بلغ عددهم 

  أفراد.4یعادل 

 45     وعلیه یتضح أن عینة الدراسة هي عینة  كهولیة لأن أكثر من نصف أفراد العینة أعمارهم أكثر من 

سنة ما یدل أن الأساتذة في هذه المؤسسات التربویة محل الدراسة عبارة عن طاقات تمتلك القدرة على 

 اكتساب المعارف والمهارات والخبرات لأداء الأعمال بطریقة أفضل.

 ثالثا-المستوى التعلیمي:

 ):09یمكن توضیح خصائص عینة أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي وفق نتائج الجدول رقم (
 ):  یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي09الجدول رقم (

 النسب المئویة التكرارات المستوى التعلیمي

 %77.5 55 بكالوریا فأقل

 %5.6 4 لیسانس

 %16.9 12 ماجستیر

 %100 71 المجموع

 Spss19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات 
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 من خلال الجدول الذي یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي یتبین أن أغلبیتهم غیر 

  %16.9، تلیها نسبة %77.5 فرد بما نسبته 55متحصلین على الشهادات الجامعیة، وذلك بعدد قدره 

 فرد من عینة الدراسة متحصلین على شهادة الماجستیر في حین بلغت نسبة من لهم 12والتي تعبر عن 

 .%5.6شهادة اللیسانس  

وعلیه یمكن القول أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة لم یتحصلوا على الشهادات الجامعیة وبالتالي هم بحاجة إلى 

 التكوین بشكل مستمر.

 رابعا-الأقدمیة:

 ) التالي:10یمكن توضیح خصائص عینة أفراد عینة الدراسة حسب الأقدمیة وفق نتائج الجدول رقم (
 ): یبین توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة10الجدول رقم (

 %النسبة المئویة التكرارات الأقدمیة

 %26.8 19  سنوات5أقل من 

 %15.5 11  سنوات10 إلى أقل من 5من 

 %1.4 1  سنة15 إلى أقل من 10من 

 %56.3 40  سنة فأكثر15

 %100 71 المجموع

 Spss19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات 

 15من خلال الجدول یتضح أن أغلبیة أفراد العینة أقدمیتهم في المؤسسات محل الدراسة تقدر بأكثر من 

 5 وهي أكبر نسبة، تلي هذه النسبة الفئة التي تقل خبرتهم عن %56.3 فردا بما نسبته 40سنة بمقدار 

 فردا، في حین بلغت نسبة أفراد العینة ذوي الخبرة من 19 أي ما یعادل %26.8سنوات حیث بلغت نسبتهم 

 15 سنة إلى أقل من 10 فرد وأخیرا فئة ذوي الخبرة من 11 بمقدار %15.5 سنوات 10 إلى أقل من 5

 .%1.4سنة تقدر ب فردا واحدا بنسبة 

وعلیه نستنتج أنه لا توجد حركة لتوظیف في المؤسسات محل الدراسة فهي لا تعمل على تشغیل عنصر 

 الشباب بصورة كبیرة.

 المطلب الثاني: عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحاور الدراسة.

    تم استخدام التكرارات والنسب المئویة والمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  لتحلیل البیانات المتعلقة  

 بمحاول الدراسة، وفي ما یلي نوضح ذلك:
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 أولا- عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بمحور التكوین:

       یوضح الجدول التالي إجابات أفراد عینة الدراسة لمدى اهتمام المؤسسة بالتكوین حیث تم حساب 

 التكرارات والنسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل عبارة.
 ): یبین إجابات أفراد عینة الدراسة لمحور التكوین11الجدول رقم(

 

 الرقم

 

 العبارات

المتوسط درجة الموافقة 

 الحسابي

الانحراف 

موافق  المعیاري

 بشدة

غیر  محاید موافق

 موافق

 غیر 

موافق 

 بشدة

لتكوین خلال تلقیتا 01

التحاقك بالمؤسسة. 

 

 0.675 4.27 1 1 - 45 24 التكرار

% 33.8 63.4 - 1.4 1.4 

یوجد تنوع وشمول في  02

التكوین الذي تتلقاه. 

 0.975 3.63 1 13 6 42 9 التكرار

% 12.7 59.2 8.5 18.3 1.4 

 تكوینكخارج مكان یتم 03

 عملك.

 1.099 3.63 3 12 6 37 13 التكرار

% 18.3 52.1 8.5 16.9 4.2 

توقیت ومدة التكوین كاف  04

مهارات اللاكتسابك 

خبرات اللازمة الو

 1.17 2.94 4 31 8 21 7 التكرار

% 9.9 29.6 11.3 43.7 5.6 

 يیتمیز البرنامج التكوین 05

بالبساطة وقدرته على 

 . مع التغیرات كیفالت

 1.092 3.25 7 18 10 34 5 التكرار

% 7 47.9 14.1 25.4 5.6 

م ءالتكوین الذي تلقیته یلا 06

 احتیاجاتك التكوینیة.

 0.968 3.32 1 17 16 32 5 التكرار

% 7 45.1 22.5 23.9 1.4 

ن على تكوینك والمشرف 07

یتمیزون بالكفاءة 

والخبرات العلمیة اللازمة. 

 0.925 3.87 2 4 11 38 16 التكرار

% 22.5 53.5 15.5 5.6 2.8 

76 
 



  بالمؤسسات التربویة لبلدیة الأمیر عبد القادر :   دراسة میدانیة لدور التكوین في تحسین أداء الموارد البشریةالفصل الثالث

 

 

یتم توفیر كافة الوسائل  08

والظروف المناسبة 

 اللازمة لتكوینك.

 1.15 2.86 6 28 13 18 6 التكرار

% 8.5 25.4 18.3 39.4 8.5 

یتم الاعتماد على  09

الوسائل التكنولوجیة 

الحدیثة في عملیة تنفیذ 

. تلقیتهالبرنامج التكویني 
 

 1.05 3.31 3 17 11 35 5 التكرار

% 7 49.3 15.5 23.9 4.2 

الطرق والأسالیب  10

المستخدمة في البرنامج 

 .التكویني تناسبك

 0.985 3.17 2 21 13 33 2 التكرار

% 2.8 46.5 18.3 29.6 2.8 

یصمم البرنامج التكویني  11

وفق حاجاتك الفعلیة 

 .للعمل

 

 1.027 3.06 4 20 18 26 3 التكرار

% 4.2 36.6 25.4 28.2 5.6 

على تجري عملیة تقییمك  12

ضوء محتوى البرنامج 

 .تلقیتهالتكویني الذي 

 1.078 3.42 5 12 7 42 5 التكرار

% 7 59.2 9.9 16.9 7 

 إلى التكوینتؤدي عملیة  13

توضیح نقاط قوتك 

 .وضعفك

 1.051 3.42 7 6 11 44 3 التكرار

% 4.2 62 15.5 8.5 9.9 

ساعدك مكان البرنامج  14

التكویني على اكتساب 

 محتواه.

 0.853 3.24 - 18 19 33 1 التكرار

% 1.4 46.5 26.8 25.4 - 

 3.38 المجموع الكلي
 

0.51 
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 .Spss19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات برنامج 

نلاحظ من الجدول أعلاه أن أفراد العینة موافقون بدرجة قویة على وجود التكوین بالمؤسسة محل الدراسة 

[، والذي یمثل الخیار موافق، 4.2 - 3.4 وهو ینتمي إلى المجال [3.38حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

 مما یدل على وجود تجانس واتساق بین 1، وهو أقل من 0.51كما نجد أن الانحراف المعیاري الكلي یساوي 

 أفراد إجابات أفراد العینة.

 وفي ما یلي تفسیر النتائج لكل عبارة:

) نجد أن أغلبیتهم موافقین على 1 من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة رقم ():1العبارة رقم (

حیث بلغ المتوسط الحسابي الخاص %63.4تلقیهم التكوین خلال عملهم بالمؤسسة بما یقابل نسبة قدرت 

 ویعبر عن مستوى قوي من 4.27بهذه العبارة أعلى قیمة له ضمن كافة العبارات المتعلقة بالتكوین فقد بلغ 

 وهو ما یدل على عدم وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة 0.675الموافقة، في حین بلغ الانحراف المعیاري 

 الدراسة.

وعلیه نستنتج أن المؤسسة التربویة تقوم بتكوین أساتذتها خلال التحاقهم بالمؤسسة من أجل تنمیة معارفهم 

 واكتساب خبرات جدیدة.

أما العبارة الثانیة المعبرة عن وجود تنوع وشمول في التكوین الذي یتلقاه فإن المتوسط ): 02العبارة رقم ( 

 ما یدل على عدم وجود تشتت في إجابات 0.975وانحراف معیاري یقدر ب 3.63الحسابي الخاص بها بلغ 

 أفراد عینة الدراسة. 

      وهذا یدل على أن التكوین الذي یتلقاه الأساتذة بالمؤسسة التربویة یتمیز بالتنوع والشمول.

 أجمع أفراد عینة الدراسة في إجاباتهم على أن التكوین یتم خارج مكان العمل وهذا من خلال ):3العبارة رقم (

 وهو مستوى قوي في 3.63، وعلیه بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة %52.1اختیارهم لدرجة موافق بنسبة 

 وهذا یدل على وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة. وهذا یدل 1.099حین بلغ انحرافها المعیاري 

 على أن الأساتذة یتلقون التكوین خارج مكان العمل.

 أنه یعبر عن مستوى 2.94: یلاحظ على قیمة المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة والذي بلغ )4العبارة رقم (

 وهذا یدل على وجود تشتت 1.17متوسط لما جاء في مضمون هذه العبارة، في حین بلغ انحرافها المعیاري 

 غیر موافقین على أن توقیت ومدة التكوین كافیین %43.7بین إجابات أفراد عینة الدراسة، بما نسبته 

  من أفراد العینة موافقین على ذلك. %29.6لاكتساب المهارات والخبرات اللازمة، إلا أن 

ومنه نستنتج أن مدة التكوین غیر كافیة لاكتساب المهارات الخبرات اللازمة من أجل تحسین أداء الأساتذة 

 بالمؤسسة التربویة.
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 یمكن القول بالنسبة لهذه العبارة بأن المؤسسات التربویة تعتمد برامج تكوینیة بسیطة ولها ):05العبارة رقم (

 وهو مستوى 23.25المقدرة على التكیف مع المتغیرات الحاصلة وقد عبر عن ذلك بمتوسط حسابي قدره 

 وهذا یدل على وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة. وعلیه 1.092متوسط بما یقابله انحراف معیاري 

 فإن البرامج التكوینیة التي یتلقاها الأساتذة تتمیز بالبساطة والمرونة.

 وهو ما یعكس مستوى قوي 3.32 بالنسبة للعبارة السادسة فإن المتوسط الحسابي بها یقدر ):6العبارة رقم (

غیر أن %45.1لموافقة عالیة لأفراد العینة على أن التكوین الذي یتلقوه یلائم احتیاجاته التكوینیة بما نسبته 

 غیر موافقین وذلك قد یكون راجع إلى نوع التكوین الذي یتلقوه، ومنه نستنتج أن التكوین %23.9ما نسبته 

 الذي یتلقاه الأساتذة بالمؤسسة التربویة یخص الوظائف التي یشغلونها وبالتالي یلائم احتیاجاتهم.

) التي تتضمن على أن 07 من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة رقم ():07العبارة رقم (

المشرفین على التكوین یتمیزون بالكفاءة والخبرات العلمیة، فمعظم أفراد العینة موافقین على مضمون العبارة 

 ما یدل على عدم وجود 0.925 بدرجة قویة وانحراف معیاري 3.87 ومتوسط حسابي قدره %53.5بنسبة 

تشتت بین إجابات أفراد العینة، وعلیه یمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تعي الدور الجوهري الذي یقوم 

به المكونون من خلال اختیار الأكفاء منهم القادرین على نقل تلك المعارف والمهارات والخبرات التي 

 یمتلكونها.

 أما بالنسبة للعبارة الثامنة التي تنص على أنه یتم توفیر كافة الوسائل الضروریة المناسبة ):08العبارة رقم (

 وهو ذو مستوى متوسط  وهذا ما یعكس درجة غیر 2.86واللازمة لتكوینهم فقد كان المتوسط الحسابي لها 

 مما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد 1.15، وانحراف معیاري %39.4الموافقة التي تقدر بنسبة 

العینة، وعلیه فإن المؤسسة التربویة لا توفر الوسائل والظروف الملائمة لتكوین الأساتذة هذا ما ینعكس 

 بالسلب على استیعاب الموظفین لمحتوى البرنامج التكویني مما یؤثر على أدائهم.

 یتبین من خلال معطیات العبارة التاسعة والتي تنص على أنه یتم الاعتماد على الوسائل ):09العبارة رقم (

التكنولوجیة الحدیثة  في عملیة تنفیذ البرنامج التكویني الذي تلقوه بأن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة 

 مما یدل على وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة 1.05وانحراف معیاري 3.31ذو مستوى متوسط بلغ 

 التي تعبر عن درجة موافقة لما جاء في مضمون العبارة إلا أن 49.3الدراسة، فبالرغم من وجود نسبة 

 تعبر عن عدم الموافقة وهذا دلیل على أن المؤسسات التربویة تهتم بالوسائل التكنولوجیة  %23.9مانسبته 

 في عملیة تنفیذ البرنامج التكویني مما ینعكس على أداء الأساتذة بالإیجاب.
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 لقد عبر أفراد عینة الدراسة عن رضاهم على الطرق والأسالیب المستخدمة في البرنامج ):10العبارة رقم (

 %46.5التكویني وذلك من خلال إجابات على عبارة العاشرة  والتي جاءت مؤكدة بدرجة موافقة بما نسبته 

 الدال على عدم وجود 0.985 وانحراف معیاري 3.17وهذا ما ساهم في الحصول على متوسط حسابي قدره 

تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة، وعلیه فإن المؤسسات التربویة تستخدم الطرق والأسالیب المناسبة من 

 أجل توصیل محتوى البرنامج التكویني للأساتذة.

 یتبین من خلال معطیات العبارة الحادیة عشر التي تنص على أن البرنامج التكویني ):11العبارة رقم (

 في حین 3.6تصمم وفق حاجات الأساتذة الفعلیة للعمل بما یعادل متوسط حسابي ذو مستوى متوسط قدره 

 الدال على وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة، وهذا ما تعبر علیه 1.027بلع انحرافها المعیاري 

موافقین، وهذا إن دل على شيء إنما یدل على أن المؤسسة التربویة تقوم بتحدید %36.6النسبة المئویة 

 الاحتیاجات الفعلیة للعمل ثم تقوم بتصمیم البرنامج التكویني وفقا لها.

 كما أجمع أفراد عینة الدراسة على أن عملیة التقییم تتم على ضوء محتوى البرنامج ):12العبارة رقم (

 وعلیه بلغ المتوسط الحسابي للعبارة مستوى متوسط %59.2التكویني ومن خلال اختیار درجة موافقة بنسبة 

 مما یدل على وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة، وعلیه فإن 1.078 وانحراف معیاري 3.42قدر بـ 

 المؤسسات التربویة تقوم بتقییم أداء الأساتذة على أساس البرنامج التكویني الذي تلقوه.

 وهو ما ینتمي إلى مستوى 3.42 بملاحظة المتوسط الحسابي للعبارة نجد أنه یساوي ):13العبارة رقم (

متوسط باعتبار أن عملیة التكوین تؤدي إلى توضیح نقاط قوة وضعف الأساتذة، كما نلاحظ أن قیمة 

 مما یدل على وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة لموضوع 1.051الانحراف المعیاري تساوي 

 العبارة.

 مما یدل على أن أفراد عینة موافقین بدرجة 3.24 المتوسط الحسابي للعبارة یساوي ):14العبارة رقم (

 كما نلاحظ أن %46.6متوسطة على ملائمة مكان البرنامج التكویني لاكتساب محتواه بنسبة مئویة قدرها 

 مما یدل على عدم وجود تشتت بین إجابات أفراد عینة الدراسة، 0.953قیمة الانحراف المعیاري تساوي 

 وعلیه فإن المؤسسات التربویة تقوم بتحدید المكان المناسب للبرنامج التكویني من أجل اكتساب محتواه.
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 ثانیا: عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بمحور الخاص بأداء الموارد البشریة

یوضح الجدول التالي إجابات أفراد عینة الدراسة حول أداء الموارد البشریة حیث تم حساب تكرارات والنسب 

 المئویة والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل عبارة.
 ): یبین  إجابات أفراد عینة الدراسة لمحور أداء الموارد البشریة12الجدول رقم(

المتوسط درجة الموافقة  العبارات الرقم

 الحسابي

الانحراف 

موافق  المعیاري

 بشدة

غیر  محاید موافق

 موافق

 غیر 

موافق 

 بشدة

 للقیام یا كافال جهدذتب 15

بأعمالك. 

 0.503 4.52 - - - 34 37 التكرار

% 52.1 47.9 - - - 

أداء على لدیك القدرة   16

أعمالك بأعلى كفاءة. 

 0.664 4.04 - 2 8 46 15 التكرار

% 21.1 64.8 11.3 2.8 - 

تلتزم بالتعلیمات  17

والإجراءات عند تنفیذ 

عملك. 

 0.769 4.25 2 - 2 41 26 التكرار

% 36.6 57.7 2.8 - 2.8 

 أعمالك في بإنجازتقوم  18

الوقت المحدد . 

 0.785 4.11 1 2 6 41 21 التكرار

% 29.6 57.7 8.5 2.8 1.4 

 

19 

 

معرفتك بدورك في العمل 

وطبیعته یساهم في تأدیة 

 مهامك بطریقة صحیحة.

 0.527 4.56 - - 1 29 41 التكرار

% 57.7 40.8 1.4 - - 

ي فتتناسق مع الآخرین  20

إنجاز الأعمال الموكلة 

 .إلیك

 0.913 4.1 1 5 5 35 25 التكرار

% 35.2 49.3 7 7 1.4 

لدیك المهارات والخبرات  21

الكافیة لإنجاز المهام 

المطلوبة منك. 

 0.814 3.77 1 3 18 38 11 التكرار

% 15.5 53.5 25.4 4.2 1.4 
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 Spss19المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات 

ستغل كافة الموارد ت 22

المتاحة أثناء تنفیذ 

عملك. 

 0.740 4.1 - 4 4 44 19 التكرار

% 26.8 62 5.6 5.6 - 

توجد عوامل اقتصادیة  23

واجتماعیةمحیطة بعملك 

 أدائك.  فيالتي تؤثرو

 1.073 3.93 1 9 10 25 26 التكرار

% 36.6 35.2 14.1 12.7 1.4 

یتم متابعتك وتوجیهك  24

بصفة مستمرة من قبل 

المشرفین على إنجاز 

أعمالك. 

 

 0.991 3.7 1 12 6 40 12 التكرار

% 16.9 56.3 8.5 16.9 1.4 

 بالاستقرار في تشعر 25

عملك. 

 0.669 4.58 - 1 4 19 74 التكرار

% 66.2 26.8 5.6 1.4-  

لا ارتكب أخطاء في  26

 عملي.

 0.922 3.68 1 10 9 42 9 التكرار

% 12.7 59.2 12.7 14.1 1.4 

 0.946 3.86 1 8 7 39 16 التكرار أؤدي عملي بأقل تكلفة 27

% 22.5 54.9 9.9 11.3 1.4 

أساهم في علاج مشاكل  28

العمل وتحقیق الأهداف 

 الوظیفیة بشكل جید
 

 0.907 3.68 - 10 14 36 11 التكرار

% 15.5 50.7 19.7 14.1  

29 
 
 
 

أقوم بإنجاز عملي حسب 

 المعاییر المطلوبة.

 1.013 3.66 1 12 10 35 13 التكرار

% 18.3 49.3 14.1 16.9 1.4 

 0.435 4.03 المجموع الكلي
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نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن  أفراد العینة موافقین بدرجة قویة جدا على أداء الموارد البشریة بالمؤسسة 

] الذي یمثل الخیار 5 - 4.2 هو ینتمي إلى المجال [ 4.03التربویة، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

 وهو أقل من الواحد الصحیح مما یدل 0.435موافق بشدة، كما نجد أن الانحراف المعیاري الكلي یساوي 

 على تجانس واتساق بین إجابات أفراد العینة.

 وفیما یلي تحلیل محور أداء الموارد البشریة بالمؤسسات التربویة:

 من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة عشر والتي تنص على قیام ):15العبارةرقم (

 وقد بلغ متوسطها %52.1الأعمال بجهد كاف فمعظم أفراد العینة موافقین بشدة على مضمونها بنسبة 

 مما یدل على 0.503 وهو مستوى قوي جدا، كما نلاحظ أن قیمة الانحراف المعیاري بلغت 4.52الحسابي 

 وجود تباین أو تشتت في إجابات أفراد العینة حول مضمون العبارة.

 وهو ذو درجة قویة فكانت 4.04 بملاحظة المتوسط الحسابي لهذه العبارة نجد أنه یساوي ):16العبارة رقم (

مما یدل 0.664 وقد قدر الانحراف المعیاري %64.8أغلبیة أفراد عینة الدراسة موافقین حیث بلغت نسبتهم 

على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة، ومنه نستخلص أن الأساتذة في المؤسسات 

 التربویة یتمیزون بالكفاءة والقدرة على أداء أعمالهم.

 یتبین من خلال العبارة التي تنص على أن الأساتذة یلتزمون بالتعلیمات عند تنفیذ عملهم ):17العبارة رقم (

 كما نلاحظ أن قیمة الانحراف المعیاري 4.25 ومتوسط حسابي ذو مستوى قوي یقدر بـ %57.7بنسبة 

 مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة وهذا إن دل على شيء فإنما 0.769

 یدل على أن الأساتذة في المؤسسات التربویة یلتزمون بالتعلیمات والإجراءات عند تنفیذ أعمالهم.

 أما بالنسبة للعبارة المعبرة عن إنجاز الأعمال في الوقت المحدد فإن أغلب إجابات أفراد ):18العبارة رقم (

 وهو مستوى مرتفع یقابله انحراف معیاري قدره 4.11 ومتوسط حسابي قدره %57.7العینة موافقین  بنسبة 

  مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة.0.785

 وهو ذو مستوى قوي جدا 4.56 بملاحظة المتوسط الحسابي لهذه العبارة نجد أنه یساوي ):19العبارة رقم (

مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة الذین 0.527وانحراف معیاري قدره 

كان أغلبیتهم موافقین بشدة على أن إدراك دورك یساهم في تأدیة المهام بطریقة صحیحة بنسبة تقدر 

 وهذا یدل على أن استیعاب الدور في العمل یساهم في تأدیة المهام بطریقة صحیحة بالمؤسسات 57.7%

 التربویة.
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 كما أجمع أفراد عینة الدراسة إجاباتهم على أنهم متناسقون مع بعضهم في إنجاز الأعمال ):20العبارة رقم (

 كما بلغ 4.1وعلیه بلغ المتوسط الحسابي للعبارة %49.3الموكلة إلیهم من خلال درجة موافقة بنسبة 

مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة ، وعلیه 0.913الانحراف المعیاري 

 یمكن القول أن التناسق بین الأساتذة یساعدهم في إنجاز الأعمال الموكلة إلیهم على أكمل وجه.

 وهو مستوى قوي مما یدل على أن أفراد 3.73 قیمة المتوسط الحسابي للعبارة یساوي ):21العبارة رقم (

العینة موافقین بدرجة مرتفعة على أن الأساتذة لدیهم المهارات والخبرات الكافیة لإنجاز المهام المطلوبة منهم 

 مما یدل على عدم 0.814، كما نلاحظ أن قیمة الانحراف المعیاري تساوي %53.5بنسبة مئویة اقدر 

 وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة.

 مما یدل على أن أفراد العینة 4.1 نلاحظ من الجدول أن المتوسط الحسابي یساوي ):22العبارة رقم (

 كما %62موافقین بدرجة قویة حول استغلالهم لكافة الموارد المتاحة أثناء تنفیذ أعمالهم بنسبة مئویة قدرها 

مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد 0.740نلاحظ أن قیمة الانحراف المعیاري تقدر بـ 

عینة الدراسة وعلیه یمكن القول أن الأساتذة بالمؤسسات التربویة یقومون بأعمالهم بكفاءة عالیة من خلال 

 الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة

): یتبین من خلال العبارة التي تنص على أن للعوامل الاقتصادیة والاجتماعیة المحیطة 23العبارة رقم (

 ومتوسط حسابي ذو %36.6بعملك تؤثر في أدائك فكان أغلبیة أفراد عینة الدراسة موافقین بشدة بنسبة 

 مما یدل على وجود تشتت أو 1.073، كما نلاحظ أن قیمة الانحراف المعیاري 3.93مستوى قوي یقدر ب 

تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة، وهذا إن دل على شيء فإنما یدل على أن العوامل الاقتصادیة 

 والاجتماعیة المحیطة بالعمل تؤثر في أداء الأساتذة بالمؤسسة التربویة

 أما بالنسبة لهذه العبارة المعبرة عن مواجهة ومتابعة الأساتذة بصفة مستمرة من قبل ):24العبارة رقم (

 وهو ذو مستوى قوي بما 3.7 ومتوسط حسابي قدره %36.3المشرفین فإن أغلبیة أفراد العینة موافقین بنسبة 

   مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة.0.991یقابله انحراف معیاري قدره

 وهو ذو مستوى قوي جدا 4.58بملاحظة المتوسط الحسابي لهذه العبارة نجد انه یساوي ): 25العبارة رقم (

 مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة الذین كان 0.669وانحراف معیاري 

 .%66.2أغلبیتهم موافقین بشدة على أنهم یشعرون بالاستقرار في عملهم وهذا ما نسبته 

: كما أجمع أفراد عینة الدراسة إجاباتهم على أنهم لا یقعون فیالأخطاء أثناء عملهم وهذا ما )26العبارة رقم (

 وهو مستوى قوي في حین بلغالانحراف المعیاري 3.68 ومتوسط حسابي %50یعبر علیه النسبة المئویة 
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 مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة وعلیه یمكن القول أن 0.922

الأساتذة بالمؤسسات التربویة  حریصین على عدم ارتكابهم الأخطاء في عملهم وهذا راجع لطبیعة الوظیفة 

 التي یمارسونها.

 مما یدل على أن أفراد العینة موافقین بدرجة 3.86: المتوسط الحسابي لهذه العبارة یساوي )27العبارة رقم ( 

مما یدل 0.946 في حین بلغ انحرافها المعیاري %54.9قویة على تأدیة الأعمال بأقل تكلفة بما یعادل نسبة 

 على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة .

 من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة على هذه العبارة والتي تنص على مساهمة الأساتذة  ):28العبارة رقم (

في علاج مشاكل العمل وتحقیق الأهداف الوظیفیة بشكل جید فمعظم أفراد العینة موافقین على مضمونها 

 وهو ذو مستوى قوي، كما نلاحظ أن قیمة الانحراف 3.68 وقد بلغ متوسطها الحسابي %50.7بنسبة 

 مما یدل على عدم وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة، وهذا إن دل 0.907المعیاري بلغت 

على شيء فإنما یدل على مساهمة الأساتذة بشكل كبیر في علاج مشاكل العمل وتحقیق الأهداف الوظیفیة 

 بشكل جید.

: أما بالنسبة لهذه العبارة  المعبرة عن قیام الأساتذة بإنجاز أعمالهم حسب المعاییر )29العبارة رقم (

 وهو ذو مستوى قوي 3.66ومتوسط حسابي %49.3المطلوبة فإن أغلب إجابات أفراد العینة موافقین بنسبة 

 مما یدل على وجود تشتت أو تباین في إجابات أفراد عینة الدراسة. 1.013في حین بلغانحرافها المعیاري 

 وعلیه نستنتج أن الأساتذة ینجزون أعمالهم حسب المعاییر المطلوبة .

 المطلب الثالث: اختبار فرضیات الدراسة
یتناول هذا الجزء اختبار الفرضیات التي قامت علیها الدراسة، وذلك باستعمال كل من معامل الارتباط، 

 معامل التحدید وفي ما یلي اختبار الفرضیات الفرعیة والفرضیة الرئیسیة.

 أولا-اختبار الفرضیات الفرعیة: 

 ولاختبار هذه الفرضیات اعتمدنا قاعدة القرار التالیة:

  مساهمة ضعیفة.0.05 ومستوى الدلالة أقل من 0.3 - 0.1إذا كان معامل التحدید ضمن المجال  -

  مساهمةمتوسطة.0.05 ومستوى الدلالة أقل من 0.69 - 0.31إذا كان معامل التحدید ضمن المجال  -

  مساهمة كبیرة.0.05 ومستوى الدلالة أقل من 0.99 - 0.7إذا كان معامل التحدید ضمن المجال  -
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 . اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى:1

 والتي مفادها :" یساهم التكوین في زیادة فاعلیة الموارد البشریة"
 ): یبین نتائج اختبار مساهمة التكوین في زیادة فاعلیة الموارد البشریة13الجدول رقم(

 القیم الإحصائیة 

 الفرضیة

معامل التحدید  Rمعاملالارتباط

R2 

مستوى 

 SIGالدلالة 

 000. 0.263 0.513 یساهم التكوین في زیادة فاعلیة الموارد البشریة

 .Spss19المصدر: من إعداد الطالبتینبالاعتماد على مخرجات برنامج 

 والذي یشیر إلى مساهمة التكوین في زیادة 0.263یتضح من خلال الجدول أعلاه أن معامل التحدید یساوي 

ترجع إلى %73.7وأن باقي النسبة المقدرة بـ %26.3فعالیة أداء الموارد البشریة مساهمة ضعیفة بنسبة 

 وهذا یعني وجود ارتباط متوسط بین 0.513عوامل أخرى غیر التكوین، كما بلغت  قیمة معامل الارتباط 

 التكوین وفعالیة الموارد البشریة.

بعد تحلیل نتائج الاختبار التي یعرضها الجدول السابق نصل إلى النتیجة الآتیة والتي مفادها رفض الفرضیة 

 :" یساهم التكوین في زیادة فعالیة الموارد البشریة".

 . اختبار الفرضیة الثانیة:2

 والتي مفادها :" یساهم التكوین في الرفع من كفاءة أداء الموارد البشریة".
 ): اختبار مساهمة التكوین في الرفع من كفاءة أداء الموارد البشریة14الجدول رقم(

 القیم الإحصائیة 

 الفرضیة

معامل التحدید  Rمعاملالارتباط

R2 

مستوى 

 SIGالدلالة 

یساهم التكوین في الرفع من كفاءة أداء الموارد 

 البشریة

0.351 0.123 0.03 

 Spssالمصدر: من إعداد الطالبتینبالاعتماد على مخرجات برنامج 

 والذي یشیر إلى مساهمة التكوین في 0.123یتضح من خلال الجدول أعلاه أن معامل التحدید یساوي 

 %87.7وهي مساهمة ضعیفة وباقي النسبة المقدرة بـ %12.3الرفع من كفاءة أداء الموارد البشریة بنسبة 

 وهذا یعني وجود ارتباط 0.351ترجع إلى عوامل أخرى غیر التكوین وهذا قد بلغت قیمة معامل الارتباط 

 ضعیف بین التكوین و كفاءة أداء الموارد البشري.

بعد تحلیل نتائج الاختبار التي یعرضها الجدول السابق نصل إلى النتیجة الآتیة التي مفادها رفض الفرضیة 

 :" یساهم التكوین مساهمة كبیرة في الرفع من كفاءة الموارد البشریة".
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 ثانیا-اختبار الفرضیة الرئیسیة:

 والتي مفادها:" یساهم التكوین مساهمة كبیرة في تحسین أداء الموارد البشریة".
 ): اختبار فرضیة مساهمة التكوین مساهمة كبیرة في تحسین أداء الموارد البشریة15الجدول رقم (

 القیم الإحصائیة 

 الفرضیة

معامل التحدید  Rمعاملالارتباط

R2 

مستوى 

 SIGالدلالة 

یساهم التكوین مساهمة كبیرة في تحسین أداء 

 الموارد البشریة

0.475 0.225 .000 

 Spss19المصدر: من إعداد الطالبتینبالاعتماد على مخرجات برنامج 

 والذي یشیر إلى مساهمة التكوین في تحسین أداء 0.225من خلال الجدول أعلاه أن معامل التحدید یساوي 

 تعود إلى عوامل أخرى غیر %77.5وهي مساهمة ضعیفة وإن باقي النسبة %22.5الموارد البشریة بنسبة 

، وهذا یعني وجود ارتباط ضعیف بین التكوین وتحسین أداء الموارد 0.475التكوین، وقد بلغ معامل الارتباط 

 البشریة.

بعد تحلیل نتائج الاختبار التي یعرفها الجدول السابق نصل إلى النتیجة الآتیة التي مفادها رفض الفرضیة 

القائلة :" یساهم التكوین مساهمة كبیرة في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة التربویة ببلدیة الأمیر عبد 

 القادر".
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 الخلاصة:

تم التطرق في هذا الفصل إلى تقدیم المؤسسات التربویة وذلك من خلال إعطاء تعریف للمؤسسة التربویة 

بالإضافة إلى أسباب تكوین الأساتذة ومحتویات برامج التكوین الأساتذة بالمؤسسات التربویة كما تم التطرق 

 إلى الإطار المنهجي للدراسة.

، تم (spss)        فبعد جمع المعلومات وتحلیلها وفق متطلبات الدراسة بمساعدة البرنامج الإحصائي

التوصل لمعرفة مدى مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة محل الدراسة، من خلال 

الإجابة على التساؤلات التي قمنا بطرحها وقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج والتي سیتم التطرق إلیها 

 في الخاتمة.
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 خاتمةعامة:

یتضح من خلال الدراسة أن المورد البشري محور ارتكاز وحجر الزاویة الذي یشكل قوة وكیان المؤسسات 

 بغض النظر عن طبیعتها وحجمها والشكل الذي تندرج في إطاره.

فالتكوین من الأسالیب الشائعة في تحسین هذا المورد فنجاحه یتوف بشكل كبیر على إعداد وتنفیذ وتقییم 

برامجه بشكل جید بالإضافة إلى التحدید الدقیق للاحتیاجات التكوینیة لذا تزاید الاهتمام به وأصبح ضرورة 

حتمیة من أجل الرفع من مهارات وقدرات وخبرات الموارد البشریة، من خلال تزویدهم بالمعلومات والأسالیب 

 المتنوعة عن كیفیة القیامبعملهم مما ینعكس بشكل ایجابي على أداء الموارد البشریة

في  هذه الدراسة  بشقیها النظري والتطبیقي سنتطرق النتائج المتوصل إلیها ، وفي ضوء ذلك نقدم الاقتراحات 

فیما یخص موضوع الدراسة، كما سیتم التطرق أخیرا إلى آفاق الدراسة مقترحین مواضیع لدراسات مستقبلیة 

 وذلك من أجل استمرار البحث العلمي في هذا الموضوع.

 أولا- نتائج الدراسة:

 . الجانب النظري:1

 -  تحضعملیة التكوین بأهمیة كبیرة من طرف جمیع المؤسسات على اختلاف طبیعتها ونشاطها ونوعها.

 - یقوم التكوین على مجموعة من مبادئ التي من خلالها یتم التوصل إلى الأهداف المسطرة .

 - اختلاف أنواع التكوین باختلاف الاحتیاجات التكوینیة.

- ضرورة إحداث تنویع في التكوین المقدم حتى لا یمل الفرد من الحصول على نفس التكوین  مما یفقد 

 قیمته في نظر الفرد.

-تمر العملیة التكوینیة على ثلاث مراحل أساسیة تتمثل في مرحلة التخطیط وتحدید الاحتیاجات التكوینیة، 

 مرحلة تصمیم وتنفیذ البرنامج التكویني، مرحلة تقییم البرنامج التكویني.

 -هناك تعاریف عدیدة لمفهوم أداء الموارد البشریة فهي لم تحض بتعریف موحد لها.

 -زادت الحاجة إلى كفاءة وفاعلیة الموارد البشریة مع زیادة التغییرات السائدة.

 .النتائج التطبیقیة:2

 توصلت الدراسة في الجانب التطبیقي إلى النتائج التالیة:

 - لا تعطي المؤسسات التربویة أهمیة كبیرة لعملیة تكوین مواردها البشریة.

 - التكوین في المؤسسات التربویة لیس العامل الذي یؤدي إلى تحسین أداء مواردها البشریة.
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- تبین من خلال تفسیر النتائج المتوصل إلیها أن التكوین یساهم مساهمة ضعیفة بالمؤسسات التربویة وهذا 

 أما  %22.5ما یبینه معامل التحدید الكلي، حیث أن التكوین یساهم في تحسین أداء الموارد البشریة بنسبة 

 التنمیة فتعود إلى عوامل أخرى.

-إن المؤسسات التربویة تقوم بتكوین عمالها عند التحاقهم بعملهم بدرجة جدا وهذا ما یوضحه المتوسط 

 ].5-4.2 الذي ینتمي إلى المجال [4.27الحسابي الذي یقدر ب 

- من خلال النتائج المتوصل إلیها یتبین أن الأساتذة یخضعون لبرامج تكوینیة تلائم احتیاجاتهم التكوینیة 

 [.3.4-2.6 والذي ینتمي إلى المجال [3.32وهذا  ما یبینه المتوسط الحسابي حیث بلغ 

- كماتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط ضعیفة وموجبة بین التكوین وكفاءة فعالیة الموارد البشریة 

 وهو ما یفسر مساهمة التكوین 0.263 ومن جهة أخرى بلغ معامل التحدید 0.513حیث بلغ معامل الارتباط 

  وباقي النسبة تعود إلى عوامل أخرى.26.3 %في زیادة فاعلیة الموارد البشریة بدرجة ضعیفة بنسبة

- كما توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط ضعیفة موجبة بین التكوین والرفع من كفاءة أداء  الموارد 

 وهو ما یفسر مساهمة 0.123 ومن جهة أخرى بلغ معامل التحدید 0.351البشریة حیث بلغ معامل الارتباط 

 وباقي النسبة تعود إلى عوامل 12.3%التكوین في الرفع من كفاءة أداء الموارد البشریة بدرجة ضعیفة بنسبة 

 أخرى.

 ثانیا-الاقتراحات:

 نوجز فیما یلي مجموعة من الاقتراحات التي یمكن للمؤسسة محل الدراسة الاستفادة منها:

-مراعاةمختلف مراحل إعداد البرنامج التكویني، حیث یجب أن یتصف بالبساطة والشمولیة والوضوح حتى 

 یكون المتكون قادرا على الاستیعابوالفهم .

اعتبار التكوین وسیلة ولیس غایة، فالهدف منه هو تحسین أداء المورد البشري وذلك من خلال زیادة  −

 فاعلیته والرفع من كفاءة أدائه.

النظر للعملیة التكوینیة على أنها سلسلة مراحل مرتبطة مع بعضها البعض یجب الاهتمام بها من طرف  −

 المؤسسة لأن أي خلل أو تقصیر في إحدى المراحل یؤثر على باقي المراحل بالسلب والعكس صحیح.

وضع برامج تكوینیة بصفة مستمرة منذ دخول الفرد حتى خروجه من العمل من أجل مواكبة التغیرات  −

 الحاصلة.

 إعطاء مدة كافیةللأفراد  من أجل اكتساب المهارات والمعارف والخبرات اللازمة −
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تحسین ظروف العمل من خلال الزیادة في الأجور وتوفیر برامج تكوینیة ذات مقاییس عالمیة  والحرص  −

 على القیام بالعملیة التكوینیة بصفة دوریة 

 ثالثا- آفاق الدراسة:

     ومن أجل فتح منافذ لدراسات مستقبلیة حول التكوین ودوره في تحسین أداء الموارد البشریة یمكن أن 

 نقترح :

 دور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التكوین. −

 دور التكوین في تحقیق الإبداع الإداري. −

 أثر التكوین في إنتاجیة المنظمة. −
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تجري عملیة تقییمك على ضوء محتوى البرنامج  12

. تلقیتهالتكویني الذي 

     

 إلى توضیح نقاط قوتك التكوینتؤدي عملیة  13

 .وضعفك

     



ساعدك مكان البرنامج التكویني على اكتساب  14
 محتواه.

     

المحور الثاني: أداء الموارد البشریة 

موافق ارة بــــــــــــــالعالرقم 

بشدة 

غیر محاید موافق 

موافق 

غیر 

موافق 

بشدة 

      للقیام بأعمالك. یا كافال جهدذتب 01

     أداء أعمالك بأعلى كفاءة. على لدیك القدرة   02

     تلتزم بالتعلیمات والإجراءات عند تنفیذ عملك.  03

     تقوم بانجاز أعمالك في الوقت المحدد .  04

معرفتك بدورك في العمل وطبیعته یساهم في  05

تأدیة مهامك بطریقة صحیحة.  

     

ي إنجاز الأعمال الموكلة فتتناسق مع الآخرین  06

إلیك. 

     

لدیك المهارات والخبرات الكافیة لإنجاز المهام  07

المطلوبة منك. 

     

     ستغل كافة الموارد المتاحة أثناء تنفیذ عملك. ت 08

توجد عوامل اقتصادیة واجتماعیةمحیطة بعملك  09

 أدائك.  فيالتي تؤثرو

     

یتم متابعتك وتوجیهك بصفة مستمرة من قبل  10

المشرفین على إنجاز أعمالك. 

     

      بالاستقرار في عملك. تشعر 11

      لا ارتكب أخطاء في عملي. 12

      أؤدي عملي بأقل تكلفة. 13
أساهم في علاج مشاكل العمل وتحقیق الأهداف  14

 الوظیفیة بشكل جید.
     

      أقوم بانجاز عملي حسب المعاییر المطلوبة. 15



 

 

 ): قائمة الأساتذة المحكمین للإستبانة02الملحق رقم (

 الرقم ةذأسماء الأسات الكلیة الجامعة

 01 عیسى نجیمي  والتجاریة وعلوم التسییرالاقتصادیةكلیة العلوم  جامعة جیجل

 02 بلال كرامش  والتجاریة وعلوم التسییرالاقتصادیةكلیة العلوم  جامعة جیجل

 03 وداد عزیزي  والتجاریة وعلوم التسییرالاقتصادیةكلیة العلوم  جامعة جیجل

 04 حنان بوفروم  والتجاریة وعلوم التسییرالاقتصادیةكلیةالعلوم جامعة جیجل

 

 ): الصدق الداخلي لعبارات المحور الأول03المحلق رقم (
Corrélations 

تكوین الموارد  

 A1 A2 A3 A4 A5 البشریة

تكوین الموارد 

 البشریة

Corrélation de Pearson 1 ,068 ,577** ,452** ,572** ,468** 

Sig. (bilatérale)  ,572 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 71 71 71 71 71 71 

A1 Corrélation de Pearson ,068 1 ,194 ,250* -,143 -,074 

Sig. (bilatérale) ,572  ,104 ,036 ,233 ,540 

N 71 71 71 71 71 71 

A2 Corrélation de Pearson ,577** ,194 1 ,433** ,307** ,142 

Sig. (bilatérale) ,000 ,104  ,000 ,009 ,237 

N 71 71 71 71 71 71 

A3 Corrélation de Pearson ,452** ,250* ,433** 1 ,039 ,293* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,036 ,000  ,745 ,013 

N 71 71 71 71 71 71 

A4 Corrélation de Pearson ,572** -,143 ,307** ,039 1 ,381** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,233 ,009 ,745  ,001 

N 71 71 71 71 71 71 

A5 Corrélation de Pearson ,468** -,074 ,142 ,293* ,381** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,540 ,237 ,013 ,001  

N 71 71 71 71 71 71 

A6 Corrélation de Pearson ,607** -,003 ,355** ,234* ,433** ,219 

Sig. (bilatérale) ,000 ,978 ,002 ,049 ,000 ,067 

N 71 71 71 71 71 71 

A8 Corrélation de Pearson ,622** -,153 ,272* ,094 ,302* ,291* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,202 ,022 ,434 ,010 ,014 



N 71 71 71 71 71 71 

A9 Corrélation de Pearson ,464** ,022 ,322** ,100 ,305** ,180 

Sig. (bilatérale) ,000 ,853 ,006 ,408 ,010 ,134 

N 71 71 71 71 71 71 

A10 Corrélation de Pearson ,752** -,005 ,452** ,256* ,393** ,185 

Sig. (bilatérale) ,000 ,970 ,000 ,031 ,001 ,122 

N 71 71 71 71 71 71 

A7 Corrélation de Pearson ,407** ,032 ,154 ,108 -,046 -,010 

Sig. (bilatérale) ,000 ,790 ,200 ,368 ,701 ,933 

N 71 71 71 71 71 71 

A11 Corrélation de Pearson ,501** -,166 ,149 ,133 ,193 ,115 

Sig. (bilatérale) ,000 ,166 ,214 ,270 ,107 ,342 

N 71 71 71 71 71 71 

A12 Corrélation de Pearson ,636** -,040 ,204 ,193 ,268* ,357** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,742 ,088 ,107 ,024 ,002 

N 71 71 71 71 71 71 

A13 Corrélation de Pearson ,454** -,061 -,028 ,025 ,206 ,017 

Sig. (bilatérale) ,000 ,614 ,816 ,839 ,085 ,886 

N 71 71 71 71 71 71 

A14 Corrélation de Pearson ,397** ,011 ,159 ,049 ,186 -,005 

Sig. (bilatérale) ,001 ,926 ,187 ,684 ,121 ,969 

N 71 71 71 71 71 71 

 

 ): الصدق الداخلي لعبارات المحور الثاني04المحلق رقم (
Corrélations 

أداء الموارد  

 A15 A16 A17 A18 A19 A20 البشریة

أداء الموارد 

 البشریة

Corrélation de 

Pearson 

1 ,612** ,538** ,600** ,585** ,511** ,499** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A15 Corrélation de 

Pearson 

,612** 1 ,275* ,466** ,392** ,493** ,229 

Sig. (bilatérale) ,000  ,020 ,000 ,001 ,000 ,055 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A16 Corrélation de 

Pearson 

,538** ,275* 1 ,286* ,429** ,298* ,111 

Sig. (bilatérale) ,000 ,020  ,016 ,000 ,012 ,357 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A17 Corrélation de 

Pearson 

,600** ,466** ,286* 1 ,638** ,418** ,310** 



Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,016  ,000 ,000 ,009 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A18 Corrélation de 

Pearson 

,585** ,392** ,429** ,638** 1 ,466** ,164 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,000  ,000 ,172 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A19 Corrélation de 

Pearson 

,511** ,493** ,298* ,418** ,466** 1 ,447** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,012 ,000 ,000  ,000 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A20 Corrélation de 

Pearson 

,499** ,229 ,111 ,310** ,164 ,447** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,055 ,357 ,009 ,172 ,000  

N 71 71 71 71 71 71 71 

A21 Corrélation de 

Pearson 

,507** ,186 ,546** ,275* ,286* ,267* ,434** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,120 ,000 ,020 ,015 ,025 ,000 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A22 Corrélation de 

Pearson 

,530** ,436** ,195 ,181 ,399** ,332** ,112 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,103 ,130 ,001 ,005 ,351 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A23 Corrélation de 

Pearson 

,419** ,333** ,124 ,230 ,162 ,323** ,284* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,301 ,054 ,177 ,006 ,016 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A24 Corrélation de 

Pearson 

,632** ,285* ,193 ,381** ,282* ,077 ,191 

Sig. (bilatérale) ,000 ,016 ,107 ,001 ,017 ,521 ,111 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A25 Corrélation de 

Pearson 

,466** ,282* ,234* ,183 ,119 ,279* ,069 

Sig. (bilatérale) ,000 ,017 ,050 ,126 ,322 ,018 ,566 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A26 Corrélation de 

Pearson 

,516** ,123 ,116 ,138 ,189 -,031 ,106 

Sig. (bilatérale) ,000 ,308 ,336 ,253 ,114 ,800 ,377 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A27 Corrélation de 

Pearson 

,619** ,337** ,283* ,109 ,176 ,276* ,281* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,017 ,367 ,143 ,020 ,018 

N 71 71 71 71 71 71 71 



A29 Corrélation de 

Pearson 

,434** ,182 ,170 ,111 ,067 -,013 ,145 

Sig. (bilatérale) ,000 ,128 ,156 ,355 ,581 ,916 ,229 

N 71 71 71 71 71 71 71 

A28 Corrélation de 

Pearson 

,576** ,281* ,308** ,304* ,213 -,031 ,074 

Sig. (bilatérale) ,000 ,017 ,009 ,010 ,075 ,797 ,541 

N 71 71 71 71 71 71 71 

 

 ): معامل الثبات ألفا كرونباخ05الملحق رقم (

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور التكوین
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,791 13 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور أداء الموارد البشریة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,810 15 

 

 معامل الثبات الكلي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,851 29 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 

 ): عرض وتحلیل البیانات الخاصة بالخصائص الشخصیة والوظیفیة06المحلق رقم (



 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide  ذكر 10 14,1 14,1 14,1 

أنثى  61 85,9 85,9 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

 
 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide 25 5,6 5,6 5,6 4 سنة فأقل 

 28,2 22,5 22,5 16 سنة 35- 26من 
 43,7 15,5 15,5 11 سنة 45 -  36من

 100,0 56,3 56,3 40 سنة 45أكثر من 
Total 71 100,0 100,0  

 
 الشھادة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
Valide  بكالوریا فأقل 55 77,5 77,5 77,5 

لیسانس  4 5,6 5,6 83,1 
ماجستیر  12 16,9 16,9 100,0 

Total 71 100,0 100,0  

 
 الأقدمیة

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  26,8 26,8 26,8 19 سنوات 5أقل من 

 42,3 15,5 15,5 11 سنوات 10 إلى أقل من 5من 
 43,7 1,4 1,4 1 سنة 15 إلى أقل  من 10أكثر من 

 100,0 56,3 56,3 40 سنة فأكثر 15
Total 71 100,0 100,0  

 

 ): عرض وتحلیل بیانات الخاصة بمحور التكوین07الملحق رقم (
Statistiques 

 A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 

N Valide 71 71 71 71 71 71 71 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,27 3,63 3,63 2,94 3,25 3,32 3,87 

Ecart-type ,675 ,975 1,099 1,170 1,092 ,968 ,925 

Statistiques 

 A8 A9 A10 A11 A12 A13 

N Valide 71 71 71 71 71 71 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,86 3,31 3,17 3,06 3,42 3,42 



Ecart-type 1,150 1,050 ,985 1,027 1,078 1,051 

Statistiques 

 A14  تكوین الموارد البشریة

N Valide 71 71 
Manquante 0 0 

Moyenne 3,24 3,3863 
Ecart-type ,853 ,51488 

A1 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 1 1,4 1,4 1,4 

غیر موافق  1 1,4 1,4 2,8 
موافق  45 63,4 63,4 66,2 

موافق بشدة  24 33,8 33,8 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A2 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 1 1,4 1,4 1,4 

غیر موافق  13 18,3 18,3 19,7 
محاید  6 8,5 8,5 28,2 
موافق  42 59,2 59,2 87,3 

موافق بشدة  9 12,7 12,7 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A3 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 3 4,2 4,2 4,2 

غیر موافق  12 16,9 16,9 21,1 
محاید  6 8,5 8,5 29,6 
موافق  37 52,1 52,1 81,7 

موافق بشدة  13 18,3 18,3 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A4 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 4 5,6 5,6 5,6 

غیر موافق  31 43,7 43,7 49,3 
محاید  8 11,3 11,3 60,6 
موافق  21 29,6 29,6 90,1 

موافق بشدة  7 9,9 9,9 100,0 



Total 71 100,0 100,0  

A5 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 4 5,6 5,6 5,6 

غیر موافق  18 25,4 25,4 31,0 
محاید  10 14,1 14,1 45,1 
موافق  34 47,9 47,9 93,0 

مواف بشدة  5 7,0 7,0 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A6 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 1 1,4 1,4 1,4 

موافق بشدة  17 23,9 23,9 25,4 
محاید  16 22,5 22,5 47,9 
موافق  32 45,1 45,1 93,0 

موافق بشدة  5 7,0 7,0 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A7 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 2 2,8 2,8 2,8 

غیر موافق  4 5,6 5,6 8,5 
محاید  11 15,5 15,5 23,9 
موافق  38 53,5 53,5 77,5 

مواف بشدة  16 22,5 22,5 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A8 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 6 8,5 8,5 8,5 

غیر موافق  28 39,4 39,4 47,9 
محاید  13 18,3 18,3 66,2 
موافق  18 25,4 25,4 91,5 

موافق بشدة  6 8,5 8,5 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A9 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 



Valide  غیر موافق بشدة 3 4,2 4,2 4,2 
غیر موافق  17 23,9 23,9 28,2 

محاید  11 15,5 15,5 43,7 
موافق  35 49,3 49,3 93,0 

موافق بشدة  5 7,0 7,0 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A10 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 2 2,8 2,8 2,8 

غیر موافق  21 29,6 29,6 32,4 
محاید  13 18,3 18,3 50,7 
موافق  33 46,5 46,5 97,2 

موافق بشدة  2 2,8 2,8 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A11 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 4 5,6 5,6 5,6 

غیر موافق  20 28,2 28,2 33,8 
محاید  18 25,4 25,4 59,2 
موافق  26 36,6 36,6 95,8 

موافق بشدة  3 4,2 4,2 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A12 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق بشدة 5 7,0 7,0 7,0 

غیر موافق  12 16,9 16,9 23,9 
محاید  7 9,9 9,9 33,8 
موافق  42 59,2 59,2 93,0 

موافق بشدة  5 7,0 7,0 100,0 
Total 71 100,0 100,0  

A13 
 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غییر موافق بشدة 7 9,9 9,9 9,9 

غیر موافق  6 8,5 8,5 18,3 
محاید  11 15,5 15,5 33,8 



 

 

 ): المتوسط والانحراف الكلي لمحور التكوین08المحلق رقم (
 تكوین الموارد البشریة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 2,14 1 1,4 1,4 1,4 

2,29 2 2,8 2,8 4,2 

2,43 1 1,4 1,4 5,6 

2,57 1 1,4 1,4 7,0 

2,64 2 2,8 2,8 9,9 

2,71 2 2,8 2,8 12,7 

2,79 2 2,8 2,8 15,5 

3,00 4 5,6 5,6 21,1 

3,07 4 5,6 5,6 26,8 

3,14 6 8,5 8,5 35,2 

3,21 2 2,8 2,8 38,0 

3,29 4 5,6 5,6 43,7 

3,36 4 5,6 5,6 49,3 

3,43 3 4,2 4,2 53,5 

3,50 3 4,2 4,2 57,7 

3,57 3 4,2 4,2 62,0 

3,64 7 9,9 9,9 71,8 

3,71 7 9,9 9,9 81,7 

3,79 4 5,6 5,6 87,3 

4,00 2 2,8 2,8 90,1 

4,07 1 1,4 1,4 91,5 

4,14 1 1,4 1,4 93,0 

4,29 2 2,8 2,8 95,8 

4,43 2 2,8 2,8 98,6 

موافق  44 62,0 62,0 95,8 
مواف بشدة  3 4,2 4,2 100,0 

Total 71 100,0 100,0  

A14 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  غیر موافق 18 25,4 25,4 25,4 

محاید  19 26,8 26,8 52,1 
موافق  33 46,5 46,5 98,6 

مواف بشدة  1 1,4 1,4 100,0 
Total 71 100,0 100,0  



4,50 1 1,4 1,4 100,0 

Total 71 100,0 100,0  

 

 ): عرض وتحلیل بیانات الخاصة بمحور أداء الموارد البشریة09                       الملحق رقم (
Statistiques 

 A15 A16 A17 A18 A19 A20 A21 

N Valide 71 71 71 71 71 71 71 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,52 4,04 4,25 4,11 4,56 4,10 3,77 

Ecart-type ,503 ,664 ,769 ,785 ,527 ,913 ,814 

Statistiques 

 A22 A23 A24 A25 A26 A27 A28 

N Valide 71 71 71 71 71 71 71 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,10 3,93 3,70 4,58 3,68 3,86 3,68 

Ecart-type ,740 1,073 ,991 ,669 ,922 ,946 ,907 

Statistiques 

 
A29 

أداء الموارد 

 البشریة

N Valide 71 71 

Manquante 0 0 

Moyenne 3,66 4,0366 

Ecart-type 1,013 ,43524 

 
A15 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 47,9 47,9 47,9 34 موافق 

 100,0 52,1 52,1 37 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A16 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 2 غیر موافق 

 14,1 11,3 11,3 8 محاید

 78,9 64,8 64,8 46 موافق

 100,0 21,1 21,1 15 مواف بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A17 



 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,8 2,8 2,8 2 غیر موافق بشدة 

 5,6 2,8 2,8 2 محاید

 63,4 57,7 57,7 41 موافق

 100,0 36,6 36,6 26 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A18 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 4,2 2,8 2,8 2 غیر موافق

 12,7 8,5 8,5 6 محاید

 70,4 57,7 57,7 41 موافق

 100,0 29,6 29,6 21 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

 
 
 

A19 
 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 محاید 

 42,3 40,8 40,8 29 موافق

 100,0 57,7 57,7 41 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A20 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 8,5 7,0 7,0 5 غیر موافق

 15,5 7,0 7,0 5 محاید

 64,8 49,3 49,3 35 موافق

 100,0 35,2 35,2 25 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 5,6 4,2 4,2 3 غیر موافق



 31,0 25,4 25,4 18 محاید

 84,5 53,5 53,5 38 موافق

 100,0 15,5 15,5 11 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A22 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,6 5,6 5,6 4 غیر موافق 

 11,3 5,6 5,6 4 محاید

 73,2 62,0 62,0 44 موافق

 100,0 26,8 26,8 19 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 14,1 12,7 12,7 9 غیر موافق

 28,2 14,1 14,1 10 محاید

 63,4 35,2 35,2 25 موافق

 100,0 36,6 36,6 26 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 18,3 16,9 16,9 12 غیر موافق

 26,8 8,5 8,5 6 محاید

 83,1 56,3 56,3 40 موافق

 100,0 16,9 16,9 12 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A25 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق 

 7,0 5,6 5,6 4 محاید

 33,8 26,8 26,8 19 موافق

 100,0 66,2 66,2 47 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A26 



 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 15,5 14,1 14,1 10 غیر موافق

 28,2 12,7 12,7 9 محاید

 87,3 59,2 59,2 42 موافق

 100,0 12,7 12,7 9 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A27 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 12,7 11,3 11,3 8 موافق بشدة

 22,5 9,9 9,9 7 محاید

 77,5 54,9 54,9 39 موافق

 100,0 22,5 22,5 16 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A28 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,1 14,1 14,1 10 غیر موافق 

 33,8 19,7 19,7 14 محاید

 84,5 50,7 50,7 36 موافق

 100,0 15,5 15,5 11 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

A29 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,4 1,4 1,4 1 غیر موافق بشدة 

 18,3 16,9 16,9 12 غیر موافق

 32,4 14,1 14,1 10 محاید

 81,7 49,3 49,3 35 موافق

 100,0 18,3 18,3 13 موافق بشدة

Total 71 100,0 100,0  

): المتوسط والانحراف الكلي لمحور أداء الموارد البشریة10الملحق رقم (  
 

ةأداء الموارد البشري  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,87 1 1,4 1,4 1,4 

3,07 1 1,4 1,4 2,8 



3,33 1 1,4 1,4 4,2 

3,40 1 1,4 1,4 5,6 

3,47 2 2,8 2,8 8,5 

3,53 4 5,6 5,6 14,1 

3,60 5 7,0 7,0 21,1 

3,67 1 1,4 1,4 22,5 

3,73 4 5,6 5,6 28,2 

3,80 8 11,3 11,3 39,4 

3,87 2 2,8 2,8 42,3 

3,93 1 1,4 1,4 43,7 

4,00 5 7,0 7,0 50,7 

4,07 2 2,8 2,8 53,5 

4,13 3 4,2 4,2 57,7 

4,20 2 2,8 2,8 60,6 

4,27 4 5,6 5,6 66,2 

4,33 6 8,5 8,5 74,6 

4,40 3 4,2 4,2 78,9 

4,47 7 9,9 9,9 88,7 

4,53 2 2,8 2,8 91,5 

4,60 1 1,4 1,4 93,0 

4,67 1 1,4 1,4 94,4 

4,73 1 1,4 1,4 95,8 

4,80 1 1,4 1,4 97,2 

4,87 1 1,4 1,4 98,6 

5,00 1 1,4 1,4 100,0 

Total 71 100,0 100,0  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ): اختبار الفرضیات11الملحق رقم (

 اختبار الفرضیة الأولى:

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,513a ,263 ,253 ,45543 

a. Valeurs prédites : (constantes), تكوینالمواردالبشریة 

ANOVAb 

Modèle 

Somme 

des carrés ddl 

Moyenne 

des carrés D Sig. 

1 Régressi

on 

5,116 1 5,116 24,667 ,000a 

Résidu 14,312 69 ,207   

Total 19,428 70    

a. Valeurs prédites : (constantes), تكوینالمواردالبشریة 
b. Variable dépendante : الفعالیة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 2,198 ,362  6,070 ,000 

 000, 4,967 513, 106, 525, تكوین الموارد البشریة

a. Variable dépendante : الفعالیة 

 اختبار الفرضیة الثانیة:
Récapitulatif des modèles 



Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,351a ,123 ,110 ,40612 

a. Valeurs prédites : (constantes), تكوینالمواردالبشریة 
 

ANOVAb 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 1,594 1 1,594 9,666 ,003a 

Résidu 11,380 69 ,165   

Total 12,974 70    

a. Valeurs prédites : (constantes), تكوینالمواردالبشریة 
b. Variable dépendante : الكفاءة 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t  A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,097 ,323  9,593  

  3,109 351, 094, 293, تكوین الموارد البشریة

a. Variable dépendante : الكفاءة 
 

 اختبار الفرضیة الرئیسیة:
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,475a ,225 ,214 ,38582 

a. Valeurs prédites : (constantes), تكوینالمواردالبشریة 
ANOVAb 

Modèle 

Somme 

des carrés ddl 

Moyenne 

des carrés D Sig. 

1 Régressi

on 

2,989 1 2,989 20,08

2 

,000a 

Résidu 10,271 69 ,149   

Total 13,260 70    

a. Valeurs prédites : (constantes), تكوینالمواردالبشریة 
b. Variable dépendante : أداءالمواردالبشریة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 



1 (Constante) 2,677 ,307  8,729 ,000 

 000, 4,481 475, 090, 401, تكوین الموارد البشریة

a. Variable dépendante : أداءالمواردالبشریة 
 

 



 الملخص
 

 الملخص:
یعد التكوین أحد الركائز الأساسیة لتنمیة الموارد البشریة من خلال تزوید الأفراد بالمعارف والمهارات والخبرات التي 
تحتاج إلیها وتحصیل المعلومات التي تنقصه، وذلك لرفع مستوى كفاءته وزیادة إنتاجیته، بحیث تحقق فیه الشروط 

 المطلوبة لإتقان العمل.
بالمؤسسات التربویة لبلدیة الأمیر      وقد تناولت هذه الدراسة مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة 

، والهدف منها هو معرفة مدى مساهمة التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة، حیث أجریت عبد القادر-جیجل-
 عامل من فئة الأساتذة بالمؤسسة محل الدراسة، وتم تحلیل البیانات والمعلومات 80دراسة على عینة قدرت 

، بالإضافة إلى عدة SPSSالمتحصل علیها من خلال الاستبیان بواسطة برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
 أسالیب كالتكرارات والنسب المئویة، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، معامل الارتباط...الخ.

إن أهم نتیجة تم التوصل یمكن استخلاصها من هذه الدراسة هي أن عملیة التكوین لیس لها دور كبیر في تحسین 
 أداء الموارد البشریة في المؤسسات التربویة.

  التكوین، عملیة التكوین، الأداء، أداء الموارد البشریة.الكلمات المفتاحیة:
Summary : 
     Training is one of the mainpillars of humanesresourcesdevelopment by 
providingindividualswith the knowledge andskillstheyneed. Morever, the 
information thatislacking to raise the level of efficiency and increaseproductivity , 
as to meet the conditions required for a perfectwork. 
          The studyeinvestigates the contribution of training in improving the 
performance of humanesresources in the educational institutions of the 
Municipality of Emir Abdelkader-Jijel. For the purpose, of knouwing the extent to 
which the training improves the performance of humanesresources. A 
studyisdoneon a sample of 80 paraticipant, all of them are teachersfrom the 
educational institution wherewedid the study. The obtained data 
fromquetionnairesdistributed on teachers ara analyzed by  spss program in 
addition to othermethods of analysingsuch as : repetitions, percentages, 
arithmeticmean, standard deviation and correlation coefficient…etc. 
The findings of thisstudyrevealedthat the traini,g do not have a major in improving 
the performance of hummanresources in threducational institutions. 
Keywords:Training, trainingprocess, performance,the  
performancehumanresources 
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