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 إهداء
 

  .هذا البحث  وعونه لإتمامأحمد الله عز وجل على منه  

 من كان يدفعني قدما نحو الأمام لنيل  آماله إلىله   إلى الذي وهبني كل ما يملك حتى أحقق

على   أبي الغاليالإنسانية بكل قوة، إلى الذي سهر على تعليمي    امتلكالإنسان الذي    المبتغى إلى

 في عمره؛  اللهقـلبي أطال  

 التي صبرت على كل شيء، التي رعتني  الحنان إلىإلى التي وهبت فـلذة كبدها كل العطاء و  

كلما    ارتحتالرعّاية و كانت سندي في الشدائد، و كانت دعواها لي بالتوفيق، إلى من   حق

 ؛أعز ملاك نبع الحنان أميفي وجهي    ابتسامتهاتذكرت  

 صمدت من وإلى،الطويل سهري على تصبر كانت من إلى في عملي تبعتني خطوة خطوة يالى الت

 ؛زوجتي العزيزة الهناء في والعيش لإرضائي الظروف تبدلت مهما معي

 ؛ليـــــــــــانميــــــــار و  بناتي  وبهاء  أنس    ولحياتي خيرهجتي  بإلى من هم لفؤادي  

 رفقـاء دربي ومشواري الجامعي  أفراد عائلتي والى من جمعني بهم القدر  إخوتي و والى كل  

 الى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي المتواضع  

 . راجيا من المولى تعالى أن يقبله مني

 

 



 :وعرفـانشكر  

 
  :وسلملله عليه  قـال رسول الله صلى ا

  "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"
 وسلملله عليه  صدق رسولالله صلى ا

 وحده لا  اللهو نشهد أن لا إله إلا    امتنانهالحمد الله على إحسانه و الشكر له على توفيقه و  

 شريك له تعظيما لشأنه و نشهد أن سيدنا و نبينا محمد عبده و رسوله الداعي إلى رضوانه

 .عليه و على آله و أصحابه و أتباعه و سلم  اللهصلى  

سبحانه و تعالى على توفيقه لنا لإتمام هذا البحث المتواضع أتقدم بجزيل    اللهبعد شكر  

  "جودي حنان " ةالدكتور   ةالأستاذ  مذكرتيعلى    اي بإشرافهتنشرف منلى  إ  الشكر

 كل من ساعدني من قريب أو من  وتقديري إلىكما أتوجه بخالص شكري  

 .المتواضع    العمل  وإتمام هذابعيد على إنجاز  
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  الملخص

 يعتبر حيث ، العمومية ذات الطابع الإداري بالمؤسسات البشري المورد أداء تحسين في التكوين ودور أهمية إبراز إلى الدراسة هذه دفته

 التكنولوجي، و العلمي التقدم مواكبة لأجل التحدي راية به ترفع وخيارا البشري، بالعنصر النهوض في المساهمة العوامل أهم من التكوين

 على والمحافظة مردوديتهم من والرفعأداء المورد البشري  تحسين من المؤسسة تتمكن حتى مهارتهمو  العاملين الأفراد كفاءة من بالرفع وذلك

 والاجتماعية المهنية للترقيات يؤهلهم مما والمهني العلمي مستواهم تحسين لتمكينهم من وففيهالم فرص منح وكذا جهة، من اتهامخرج جودة

 .والفعالية الاستقرار من المرغوب المستوى الوصول إلى و أخرى، جهة من

مؤسسة عمومية ذات طابع  موففي من مجموعة في والمتمثلة الدراسة مجتمع من عينة على ميدانية دراسة بإجراء قمنا الأساس هذا وعلى

 الإشكالية على الإجابة قصد التحليلي الوصفي والمنهج المنهجين على الدراسة هذه اعتمدت و ، الرقابة المالية لولاية بسكرةداري الا

 عدد فكان. الرقابة المالية لولاية بسكرة موففي من عينة شمل بإعداد استبيان قمنا ذلك ولأجل الفرضيات، صحة من والتأكد المطروحة

 قمنا. الادابة عليها اكتمال لعدم للدراسة صالحة غير استمارات( 49) إقصاء معاستمارة  (94) استرجعنا منها (94)الموزعة  الاستبيانات

 لنا تبين عليها المتحصل النتائج تحليل خلال ومن"  SPSS V24 "  الإنسانية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج في تحليلها بغية بإفراغها

تحقيق  إلى بالضرورة يؤدي والذي البشري موردها أداء تحسين بسكرة فيالرقابة المالية لولاية  تتبناها التي التكوينية العملية دورو  أهمية مدى

 . المؤسسة أهداف

 المورد البشري الأداء، التكوين، :المفتاحية الكلمات
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Résumé: 

 

The aim of this study is to highlight the role of training in improving the performance of human 

resources in public institution of an administrative nature, where training is one of the most 

important factors contributing to the advancement of the human element and an option to raise the 

banner of challenge to keep pace with scientific and technological progress, Employees and their 

skills so that the institution can improve the performance of its workers and increase the quality of 

their outputs and maintain the quality of their outputs on the one hand, as well as provide 

opportunities for their workers to enable them to improve their scientific and professional level, 

which qualifies them for professional and social promotions on the other hand, Stability and 

effectiveness. 

On this basis, we conducted a field study on a sample of the study society represented by a 

group of workers and workers in the financial control for state of biskra « CF W Biskra » and this 

study was based on descriptive methods and analytical approach in order to answer the problem 

presented and verify the validity of the hypotheses. A questionnaire was prepared to include a 

sample of the financial control for state of biskra « CF W Biskra ».  

The number of questionnaires distributed (49) was retrieved in full, we took in back (39) with the 

exclusion of 04 questionnaires that were not valid for the study because they were incomplete.  

We have emptied it into the SPSS V24 program for analysis Analyzing the results obtained, 

we find the importance and effectiveness of the training process adopted by "CF W biskra", which 

improves the performance of its human resource, which necessarily improves and increases the 

productivity of the organization. 

key words: Training, Performance, Human Resources 
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 قــــــــــــــائمة المحتويـــــــــــــات

 صفحة وانـــــــــــــــــــالعن

   الاهداء

  شكر وعرفان

  الملخص

 I قائمة المحتويات

 V قائمة الجداول

 VI قائمة الأشكال

 أ عامةالمقدمة ال

 20 الإطار النظري لعملية التكوين : الفصل الأول 

 20 حول التكوين مفاهيم عامة: المبحث الأول

 20 تعريف التكوين  و اسبابه  : المطلب الاول         

 20 مبادئ وخصائص التكوين: المطلب الثاني         

 20 أهمية و أهداف التكوين: المطلب الثالث        

 41 أساسيات التكوين و أنواعه: المبحث الثاني 

 41 مجالات و مسؤوليات عملية التكوين          : المطلب الاول          

 41 التكوين عمليةإجراءات و أساليب : المطلب الثاني          

 04 أنواع التكوين: المطلب الثالث         
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 02 ومعوقاته مراحل عملية التكوين :المبحث الثالث  

 02 مراحل عملية التكوين:  الاولالمطلب         

 03 نظام التكوين:  الثانيالمطلب          

 03 التكوين  عوقاتم:  الثالثالمطلب         

 12 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري و طرق تقيمه:الثانيالفصل 

 10 ماهية أداء المورد البشري: المبحث الأول

 10 تعريف الأداء و محدداته:  الاولالمطلب         

 13 الأداء  عناصر و أنواع:  الثانيالمطلب         

 10 العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري:  الثالثالمطلب         

 10 تقييم أداء المورد البشري  :البحث الثاني    

 10 مفهوم  تقييم أداء المورد البشري و أطرافه :  الاولالمطلب         

 34 أهمية و أهداف تقييم الأداء: الثانيالمطلب         

 31 معايير و طرق تقييم الأداء : :   الثالثالمطلب         

 32 مراحل تقييم الأداء و مشكلاته: :   الرابعالمطلب         

 30 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري : المبحث الثالث    

 30 إجراءات و طرق تحسين الأداء:  الاولالمطلب          

 24 علاقة التكوين بإدارة الموارد البشرية : الثانيالمطلب          

 20 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري:  الثالثالمطلب          
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 21 التكوين في نظر إدارة الاداء:  الرابعالمطلب          

 02 لرقابة المالية لولاية بسكرة با لدور التكوين في تحسين أداء المورد البشريالإطار التطبيقي : الفصل الثالث 

 04 لرقابة المالية لولاية بسكرةلعام التقديم ال :المبحث الاول 

 04 تعريف و نشأة الرقابة المالية لولاية بسكرة:   الاولالمطلب      

 00 الهيكل التنظيمي الرقابة المالية لولاية بسكرة و مهامها:  الثانيالمطلب      

 00 التكوين في الرقابة المالية لولاية بسكرة:  الثالثالمطلب      

 34 .منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
 34 المنهج المتبع للدراسة: المطلب الأول        

 34 مصادر جمع البيانات : المطلب الثاني      

 30 عينات الدراسة مجتمع و : المطلب الثالث      

 30 الأساليب الإحصائية المستخدمة وصدق وثبات الاستبانة:رابعالمطلب ال       

 33 نتائج الدراسةعرض وتحليل : المبحث الثالث
 33 وصف الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة: المطلب الأول       
 30 عرض نتائج وتقييم متغيرات الدراسة:المطلب الثاني      

 03 اختبار فرضيات الدراسة:الثلمطلب الثا      
 02 العامة الخاتمة

  قائمة المراجع
  الملاحق
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 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 23 إيجابيات وسلبيات التكوين حسب مكان العمل 01-1

 82 مقياس ليكارت الثلاثي 3-10
 82 درجات مقياس القبول  لمقياس ليكارت الثلاثي 10 -3
 88 معاملات الثبات والصدق للمتغيرات الدراسة  13 -3
 85 الشخصية الجنستوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات  10 -3
 85  السن  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية 3-10
 86 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية  المؤهل العلمي 10 -3
 86 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية سنوات الخبرة 3-17
 87 المتغيرات الشخصية المستوى الوظيفي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 10 -3
 88 ختبار التوزيع الطبيعي لبيانات فقرات  محاور الاستبيانا 10 -3
يوضح المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية إجابات أفراد عينة الدراسة لمحور  01 -3

 88 الاول لفقرات تكوين الموارد البشرية

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات  00 -3
 90 البعد الاول الكفـــــــــــــــــــاءة و الفعــــــــــــــــالية. وفقرات الخاصة بمحور الأداء

والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، 00 -3
 94 البعد الثاني الانضباط و أدراك الدور. وفقرات الخاصة بمحور الأداء

والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، 03 -3
 91 البعد الثالث القدرة و السرعة في انجاز المهام. وفقرات الخاصة بمحور الأداء

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات  00 -3
 92 تقييم الاداء و تحقيق الأهداف: البعد الرابع. ءوفقرات الخاصة بمحور الأدا

 94 ملخص نتائج المحور الثاني الخاصة بتحسين الاداء 00 -3
 95 نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية 00 -3
 المتغير التابع في (التكوين)نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار علاقات التأثير للمتغير المستقل  07 -3

 96 .بجميع ابعاده ( الاداء المورد البشري )تحسين 

 97 اختبار العلاقة بين التكوين و الكفاءة والفعالية 00 -3
 97 انجاز المهاماختبار العلاقة بين التكوين و القدرة والسرعة في  00 -3
 98 اختبار العلاقة بين التكوين و تقيم الاداء وتحقيق الاهداف 03 -3
 98 اختبار العلاقة بين التكوين و الانظباط و أدراك الدور 00 - 3
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 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 13 .تكامل الأهداف التكوينية 01-1
 25 أنواع التكوين 02-1

 29 أطراف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية   30 -1
 34 مراحل عملية التكوين      1-30
 43 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية 2-31
 57 مراحل عملية تقييم الأداء 2-32
 61 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية   30 -2
 73 للرقابة المالية لولاية بسكرة التنظيمي للمصالح المركزية الهيكل 31 -0
 74 للرقابة المالية لولاية بسكرة  التنظيمي الهيكل 32 -0
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 أ‌

 مقدمة
دوب  أهم مالد ها لبطشيعي  بحكم ما تمتاز به من إمكانيات لبنما ولبقددة على تسخير باقي لموالد  لبثل  لموالد  لبشرية  ي تم 
، إذ ترك  لموالد  لبشرية  لهذه لبدول أكثلي لموالد    بذل تزلةد للاهتمام بماضاع لموالد  لبشرية  ي معظم  ول للاقتصا  لبنامي ،للأخيى

فالاهتمام ولبتكف  بامواد  لبشريي باعتشاده لبعنصي لبفعال ي أي تحال و تقدم لقتصا ي ةعتبر من لبعناصي  لبطشيعي  تالفيل وأقلها لستخدلما
 . لء للجيد ولبفعابي  لبتنظيمي  تممن للألبتي

فأصشحت لموؤسس  تحاول تفا ي للأزمات ولموآزق لبتنظيمي ، لبتسييرة  وللإ لدة  عن طيةق لبتكاةن أثناء للخدم  لموترتش  عن  
بلمستاى لبفعلي مواظفيها وتحدةد مكامن لبتغيرلت لبكثليرة لبتي تحدث ي لبشيئ  للخادجي  للمحيط  بها، ولبتي تتطلب منها لموتابع  لموستمية 

، حتى ةتسنى لها معالج  ذبك لبنقص من أج  مساةية متطلشات لبشيئ  لبدلخلي  وللخادجي   لبعجز ولبقصاد ي معادفهم وقددلتهم ومهادلتهم
، وخاص  مع لبتقدم  لي بلمؤسس  و مستجدلتهم، ومن أج  لبتسيير للأحسن بلمؤسس  عماما ولبتكيف مع لبتحالات للحابي  ولموستقش

لبتكناباجي ي شتى للمجالات وتطاد تقنيات لبتسيير أصشح بزلما على لموؤسس  لبتفكير للجدي ي تنمي  وتيقي  ماظفيها، وتجدةد وتحدةث 
كان  ادجه معلاماتهم ومعادفهم وتعدة  لتجاهاتهم وتغيير سلاكهم وتطاةي مهادلتهم وذبك عن طيةق تكاةنهم، سالء  لخ  لموؤسس  أو خ

لبتكاةن سم  لموؤسس  لبناجح  ي هذل لبعصي لبذي ةرك  تطادل سيةعا ومتلاحقا ي مختلف لمويا ةن ، ولا يمكن تصاد جهاز متقدم ةعم  
، وذبك بلقناع  بأن لبتكاةن ها أحد لموقامات للأساسي  لبتي  بكفاءة عابي  ما لم ةكن قد لهتم بتكاةن ماظفيه وتحسين وزةا ة كفاءتهم

تساعد على تزوةد لمواظفين باموعادف ولموهادلت ولبسلاكيات لموختلف  لبتي تساهم ي دفع مستاى أ لئهم لباظيفي، وها ما ةعني قددة 
كاةن من قش  لموؤسس  على تحقيق أهدلفها بأق  لبتكابيف وللجهد معا، وعلى هذل للأساس شهدت لبسنالت للأخيرة لهتماما كشيرل بابت

لمواظفين وبابتالي لبتأثير للإيجابي على أ لء  مي و ة أ لء و  و أهمي  وفائدة لبتكاةن ي دفع كفاءةفيها ب لموسئابانولقي  مختلف لموؤسسات، 
، إلى لبددج  لبتي أصشحت  ، ومن هنا زل  لستثلماد لموؤسسات ي لبتكاةن ولدتفعت نسش  مخصصاته ي لمويزلنيات ولببرلمج كك   لموؤسس 

  . ن ترك  جزءل دئيسيا ي ميزلني  لموؤسس فيها مخصصات لبتكاة
عدمه ، كما ةعتبر لبعام  للأكثلي إسهاما ي تحقيق هدفها لبيئيسي ألا وها لبشقاء  منوعليه ةعتبر للأ لء لبدلفع للأساسي باجا  أة  مؤسس  

س  ويحت  مكان  خاص   لخ  ها باعتشاده ةتصف للأ لء بكانه مفهاما ولسعا ومتطادل، ةيتشط بك  من سلاك لبفي  ولموؤس و  وللاستميلدة 
تطاد لبناتج لبنهائي لمحصل  جميع للأنرط  بها وذبك على مستاى لبفي  ولموؤسس  ولبدوب ، كما أن محتاةاته تتميز بابدةناميكي  نظيل بتغير و 

لبتكيف مع لبشيئ  للمحيط  فإنه  مالقف وظيوف لموؤسسات بسشب تغير ظيوف وعالم  بيئتها، كما ةتصف للأ لء أةما بعدم لبثلشات وسيع 
تم ةتعين على إ لدة أي مؤسس  للاهتمام بمتابع  هذل للأ لء بصف  مستمية ومحاوب  لبتحكم فيه من خلال لبتقييم لموستمي لهذل للأ لء حتى ة

سب ، وذبك تشعا بعملي  تقييم لبتعيف على أوجه لبقاة فيه ومن ثم تطاةيها وتنميتها، وأوجه لبقصاد فيه ومن ثم تصحيحها ي لباقت لمونا
  .للأ لء لبذي تلجأ إبيه إ لدة لموالد  لبشرية 

ةكمن تحسين طيق أ لء لبعم  وجا ته ي لختصاد لباقت لموستغيق بلإنجاز ودفع جا ة للأ لء أصشحت لموؤسسات تتفاع  مع هذه     
وتعم  على تقييم أوضاعها وأ لء ماظفيها وسد أي خل  أو نقص ي مهادلتهم ، وذبك عن طيةق للأخذ بعملي   لبتغيرلت لموتسادع 

 .للاستثلماد على مستاى لموالد  لبشرية  ي لموؤسس  ولبتكاةن للإ لدي فيهاةعتبر لبتكاةن أثناء للخدم  لبذي 
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ع إعطاء أهمي  كشيرةة بلتكاةن، بحيث وضعت بذبك للا  كما حيصت لبدوب  للجزلئية  كغيرها من لبدول لبسنالت للاخيرة
 .للامكانيات لموابي  ولموا ة  كما عمدت على لختياد لبعناصي وإعدل  بيلمج تكاةن متناع  لإنجاح لبعملي  لبتكاةني  ي مؤسسات لبعمامي 

 إشكالية البحث: أولا
لموؤسسات وتطادها ، وعليه فإنه يمثل  للمحيك للأساسي ي عجل  لبتنمي  ةعد لمواد  لبشريي ي للمجتمع من أهم لموالد  و أكثليها ي    
للاقتصا ي ولبسياسي وللاجتماعي و لموعيي، ومن ثم  فإ لدة لمواد  لبشريي تتطلب  دج  كفاءة وقددة على لبقيام بابعم  لبذي  يكوللمح

هذل لبسياق نص  إلى إبيلز معالم إشكابي  بحثلنا لبتي نحاول لباصال  ، ضمن .ةتممن بدوده كمي  لبعم  وجا ته ولباقت لموستغيق ي إنجازه
 : إلى للإجاب  عنها من خلال هذل لبشحث وتتمثل  ي لبتساؤل لبيئيسي لبتالي

 ؟العمومية ذات الطابع الاداري بالمؤسسة المورد البشريفي تحسين أداء تكوين ال دور هوما
 :خلال هذه للإشكابي  تظهي بنا مجماع  من للأسئل  لبفيعي  لبتي يمكن أن تساعدنا ي للإجاب  على لبتساؤل لبيئيسي وهي كابتالي ومن  

 لمواد  لبشريي ي لموؤسس  مح  لبددلس  ؟وفعابي  كفاءة  تطاةي يما ها  ود عملي  لبتكاةن   -1
 ؟ مح  لبددلس  لموؤسس   لخ لبشريي  لمواد  ود إ دلك و  للانمشاطما ها  ود عملي  لبتكاةن ي  -2
 ؟ مح  لبددلس  ماد  لبشريي ي  لموؤسس بل لمواكل مهام و سيع  لنجاز  ما ها  ود لبتكاةن  ي قددة  -3
 ؟مح  لبددلس  ي لموؤسس   قيق للاهدلفو تح بلماد  لبشريي لبتكاةن ي عملي  تقييم للأ لء مساهم  ما مدى -4

 
 :ي سشي  للإجاب  على هذه للإشكابيات يمكن بنا أن نطيح مجماع  من لبفيضيات للأوبي  ولموتمثلل  ي ما ةأتي: الفرضياتتحديد :  ثانيا

 :الفرضية الرئيسية 
 لدبعةنددج ضمن هذه لبفيضي   " العمومية ذات الطابع الاداري بالمؤسسةللتكوين دورا مهما في تحسين أداء المورد البشري '' 

 :فيضيات فيعي  هي 

 .مح  لبددلس اموؤسس  ب زةا ة فعابي  لمواد  لبشرييكفاءة و   تطاةيي  ودل أساسيا  بعملي  لبتكاةن  -1
 .مح  لبددلس    لخ  لموؤسس لمواد  لبريي  دلك لبدود إو  لنمشاطلبتكاةن ي  عملي  بمهم  ود  اجدة -2
 .اموؤسس  مح  لبددلس ب لمواكل  بلماد  لبشريي نجاز لموهاملا لبقددة و لبسيع   ي بابغ للأهمي بلتكاةن  ودل  -3
 .مح  لبددلس  لموؤسس أهدلف  تحقيقبتحسينه و لبشريي  لماد بللأ لء تقييم  كشير يبرك    ةساهم لبتكاةن -4

 مبررات اختيار موضوع البحث :ثالثا
ولحد من لموالضيع للهام  لبتي تستدعي لبشحث ولبتنقيب بما به  لبعمامي ةرك  ماضاع لبتكاةن و وده ي تحسين أ لء لمواظفين باموؤسس  

 .من تأثير على كفاءة لمواظفين وأ لئهم 
 :أسباب ذاتية -1

ذلت هذه لبعملي  ضمن سياسات لموؤسس  لبعمامي  ماقع أكثلي من غيرة من لموالضيع من أج  معيف   لبتكاةن بماضاع لبرخصي لهتمامي
 .لبطابع للا لدي 
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 .بين أهم ماضاعات هذل لبتخصص تعتبر من لبتكاةني  لبعملي وأن خاص   تسيير مالد  برية لختصاصي ولموتمثل  ي علم  طشيع  -
 لبصف  لموز وج  ولموتمثلل  ي كاني طابب و ماظف  عن قيب لهتمامات و طماحات لمواظفين ي وألاحظأعيش  أننيوبع  لبصف  لبثلاني   -

 . للا لدي ذلت لبطابععمامي   سس  مؤ هذل للمجال  لخ   لبناع هذل لختياد إلى بي أ ت  ،ي لباقت نفسه
 :أسباب موضوعية -2

 .اوب  لبتعيف على كيفي  تكاةن لمواظفين باموؤسس  لبعمامي  مساةية بلتغيرلت ولبتطادلت ي للمجال للإ لديمح -
ةعد لبتكاةن من لمواضاعات لبتي يمكن  دلستها ميدلنيا ، حيث من خلال تطشيق بعض للإجيلءلت لمونهجي  وبعض أ ولت جمع  -

فين لبشيانات يمكن للإجاب  عن لبتساؤلات لبتي تحتاج إلى تاضيح، وبابتالي يمكن معيف  لبدود لبذي تساهم به للإ لدة ي تحسين كفاءة لمواظ
 . ودفع دوحهم لموعناة  وبابتالي دضاهم عن لبعم  ومؤهلاتهم وقددلتهم

، ولبتعام  مع لبالقع لبتنظيمي ومن هذل لمونطلق تزلةدت دغشتي ي محاوب  لبتعيف على ى لبتقدم ي تطشيق بيلمج لبتكاةنلباقاف على مد -
 .ولقع بيلمج لبتكاةن من لبناحي  لبنظية  ولبعملي  و علاقته بأ لء لمواظفين 

 : دات البحثمحد: رابعا
 الرقابة المالية لولاية وهي   سس   عمامي  ذلت لبطابع للا لدي و لبيقابيمؤ  من أج  للإجاب  على إشكابي  لبشحث تم لختياد     

برقيها لبعمامي   للا لدلت جميع  ي  بلنفقات وميلقش  تسيير ميزلنيات ه للا لدة حيث تقام بابيقاب  لبقشلبطشيع  عم  هذ، نظيل  بسكرة
ذبك فابيقاب  ب ، ودةا وفق لبقالنين ولمويلسيم لبتي تكان متجد ةو كذبك ميلقش  تعدل  و تسيير مالد لبشرية ، ميزلني  لبتسيير ولبتجهيز طشعا 

 من أج  لبفهم للجيد بلقالنين لموستحدث  ولموتغيرة ،  ودة  لدلت لبتي تقام باببرلمج لبتكاةني  بصف  لموابي  من أكثلي للإ
 50/58/0505إلى  50/56/0505من  لبفترة لموتدةأما بابنسش  بلحدو  لبزمني  فابددلس  تمت خلال  

 :المنهج المتبع :خامسا
، التحليليمع للاستعان  بالأسلاب  المنهج الوصفيي  دلستنا هذه وتماشيا مع طشيع  وأهدلف ماضاع لبشحث سنستخدم 
، ولباقاف أكثلي على للجالنب لموتعلق  به، ثم تحلي   فمن خلال لباصف يمكننا معيف  وجا  لبتكاةن بأنالعه  ي للا لدة وترخيص ملامحه

 . تأثير مختلف أنالع هذه لبظاهية على أ لء لمواظفين 
وهي  لبيقابي ي  ذلت لبطابع للا لديلدتأةنا إجيلء  دلس  حاب  ي لحدى لموؤسسات لبعمام وبلتعمق أكثلي ي جالنب لمواضاع 

كما   ، الأساليب الإحصائيةوبعض  المقابلة و الملاحظةك : لبيقاب  لموابي  بالاة  بسكية وقد لستعنا ي هذل للإطاد بشعض للأ ولت
 لبشحث ، عين  على وتازةعها للاستشيان لستمادة تصميم طيةق عن ولبشيانات لموعلامات جمع خلال من للاستقصاء أسلاب على لعتمدنا
، كمحاوب  منا ي فهم SPSS-V24 للاجتماعي  بلعلام للجاهزة للإحصائي  لببرلمج حزم  بينامج باستخدلم لبشيانات بتحلي  قمنا ثم ومن

ت ، وذبك حتى ةكان كخلفي  أو ميآة بلمؤسسا هذل لبناع من لبشحاث ولبددلسات ، وإخيلجه من للمجال للأكا يمي إلى لمويدلن لبعملي
 .للأخيى
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 :أهمية الدراسة : سادسا
تكمن لهمي  لبددلس  ي لبتعيف على وظيف  أساسي  من وظائف ل لدة لموالد  لبشرية  ي لموؤسس  ألا وهي وظيف  لبتكاةن و كيفي   -1

و تحسين ل لئها وللإطلاع   و لبيقابي ل لئها خصاصا و أنها تساهم بفعابي  ي تحقيق لهدلف لموؤسسات لبعمامي  ذلت لبطابع للا لدي
 على كيفي  وضع لببرلمج للخاص  بتددةب لمواظفين بابنظي لبيها كنتيج  حتمي  بالقع لبنظام للا لدي للجزلئيي وكاستجاب  بلنظية للحدةثل 

 .بلماظف لبذي يجب لن ةتطاد وفق لمونظاد لبعاموي ي مجال لبتطاد لبعلمي و للا لدي
 .لموتغيرة   ما مدى وعي لمواظفين بأهمي  للخماع للى  ودلت تكاةني  بتطاةي لبشنى لموعيفي  حسب ما تقتميه تدلعيات بيئ  لبعم  إظهاد -2

 :أهداف الدراسة : سابعا
 : إن هذه لبددلس  تهدف إلى تحقيق مجماع  من للأهدلف

 .و لبيقابي معيف   ود لبتكاةن ي تطاةي قددلت وسلاك لمواظف باموؤسسات لبعمامي  ذلت لبطابع للا لدي  -

  .ببرلمج لبتكاةن ولعتما ها عليه ي تحسين أ لء لمواظفين و لبيقابي لبتعيف على مدى تطشيق لموؤسسات لبعمامي  ذلت لبطابع للا لدي -
بلماظفين ولبكرف عن مدى مساهمته ي خلق و تنمي  لبالاء ( لبترقي ) م لباظيفي لبتعيف على مدى مساهم  لبتكاةن ي لبتقد -

 . بلمؤسس  ولبيفع من معناةاتهم
 .ومدى تحقيق أهدلفها لبتعيف على علاق  لبتكاةن بتحسين صادة لموؤسس  ي للمجتمع -

 :هيكل الدراسة :  ثامنا
للإطاد لبنظيي وبلإموام بجميع عناصي للإجاب  على إشكابي  لمواضاع، لدتأةنا لعتما  خط  عم  ثلاث  فصال حيث ةتممن لبفص  للأول 

 .بلددلس أما لبفص  لبثلابث فيتممن للجانب لبتطشيقي  للإطاد لبنظيي بدود لبتكاةن ي تحسين للأ لء  لبثلانيلبفص  و  بلتكان
من خلال ثلاث مشاحث؛ ي لموشحث للأول تناوبنا فيه لموتغير لموستق  مدخ   ول للإطاد لبنظيي بعملي  لبتكاةنوتناوبنا ي لبفص  للأ

ن بعملي  لبتكاةن ، و لموشحث لبثلاني تناوبنا فيه  أساسيات عملي  لبتكاةن و أنالعه و لموشحث لبثلابث تكلمنا فيه عن ميلح  عملي  لبتكاة
 .مركلاته

 ود لبتكاةن ي تحسين أ لء لمواد  لبشريي و طيق تقيمه من خلال تناوبنا فيه لموتغير لبتابع تحسين للأ لء لنطلاقا  أما ي لبفص  لبثلاني
و محد لته، وأنالعه، و كذل لبعالم  لموؤثية فيه  و لموشحث لبثلاني بتقييم أ لء ،لموشحث للاول ماهي  أ لء لمواد  لبشريي مفهام للأ لء و عناصيه

ي و تاضيح عملي  تقييم للأ لء، أما ي لموشحث لبثلابث تطيقنا فيه إلى  ود لبتكاةن ي تحسين أ لء لمواد  لبشريي و لبذي كان لمواد  لبشري 
 .مشحث لبيبط و لهاد لبعلاق  بين متغيري لبددلس  

لموؤسس  لبعمامي  ذلت طابع :   لأما بخصاص للجانب لبتطشيقي فتم لبتطيق إبيه ي لبفص  لبثلابث من لبددلس  و لبذي ها  دلس  تطشيقي
ثم  حاصل  للإجيلءلت لمونهجي  لموتشع   ، بدلة  بتقديم عام بلمؤسس  مح  لبددلس   ،  CF W biskraإ لدي  لبيقاب  لموابي  بالاة  بسكية 

بيب للإحصائي  لموستخدم  و ي ي لبددلس  لمويدلني  من تحدةد بلمنهج و لبعين  و لبتعيةف بالأ لة لموستخدم  ي لبددلس ، مع ذكي للأسا
 .إلى تحلي  و تفسير لبنتائج لموتاص  إبيها وأخيرلللأخير تم عيض لبنتائج لموتاص  إبيها ي هذه لبددلس ، 
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 الدراسات السابقة:  تاسعا
 سقاطاتللاعض بانب لبنظيي مع من للج صاصبالختناوبت لبعدةد من لبحاث ولبددلسات ماضاع لبتكاةن، و 

   ول لموريق و ول لموغيب،بينلحات ل  تشاةن لموصطعلى هذه لبددلسات مرك معين  ، ولمولاحظ قطاعات لىع
بعلمي  لموعمق  ماضاع لبددلسات للى بالإضاف  إ. ي أجنش لمواضاع بلغات تناوبت تيبحاث لبلجم  فيما يخص تر ختلافات لبل هيك عن نا

 ي ،للاجنشامعات وللج  للجامع  للجزلئية ساتذةللاةد مجماع  من  لى تمت ع تين لبلبتكاة
 ذل من أج هو  فيل للان تتعلق بكيفي  وطيق تكاة تيذل لمواضاع ولبله نيذل لبشحث جاء بيكم  محاوب  سابق  مهأن  لى إ ير أش

و  يذلت لبطابع للإ لد  لموؤسسات  ذههمستاى لموؤسسات وبتكن أحدى  لىع أ لئهمدفع من من وب  نه للمحام ومتحسين أ لئهم و قددلته
 .ابهقمت  تيلب محور الدراسة الميدانية الرقابة المالية لولاية بسكرة هي 

بودوح أطيوح  مقدم  بني  شها ة لبدكتادله بلعلام ي علم للاجتماع، تخصص تنمي  مالد  برية  جامع  محمد خيمي بسكية بلطابش   -1
جاءت  0500/0502:بلسن  للجامعي  "  المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشريةإستراتيجية التكوين المتواصل في "بعنالن  غنية

هذه لبددلس  بتسلط لبماء على لسترلتيجي  لبتكاةن لموتالص  ي لموؤسس  لبصحي  وأثيها على أ لء لموالد  لبشرية ، حيث تتمحاد حال 
 .  ي تحسين أ لء لموالد  لبشرية معيف  إلى أي حد تساهم إسترلتيجي  لبتكاةن لموتالص  باموؤسس  لبصحي

 :س  للى تسليط لبماء علىلد هدفت لبشاحثل  من خلال هذه لبد وقد
على مستاى لموؤسس  لبصحي   جمع معلامات ولفية ومتناع  ولبقيام بترخيص ماضاعي حال لسترلتيجي  منظام  لبتكاةن لموتالص  -

 .وأهدلفها للجدةدة بابنسش  بلتحالات لبيلهن 
ئية ، أن ةأخذول بعين للإعتشاد لبتغيرلت للجدةدة لبتي عيفتها لبساح  للمونظمات لبصحي  للجز  مسؤوليل معيف  ه  إستطاع لموريع وكذ -

 .باضع قالنين تتماشى مع لبالقع للحالي
محاوب  لبتخفيف من هذه لباقاف على لموراك  لبتي تعاني منها لموؤسس  لبصحي  لبعام  ولموؤسس  للإسترفائي  لبعمامي  خاص  و  -

 .لموراك  من خلال وضع إسترلتيجي  جدةدة بعملي  لبتكاةن لموتالص 
 :وخلصت هذه لبددلس  إلى لبنتائج لبتابي 

أن إسترلتيجي  لبتكاةن لموتالص  ي لموؤسس  لبصحي  لها أثي إيجابي ي أ لء لموالد  لبشرية ، وتعتبر هذه للإسترلتيجي  كإستجاب   -
 .غيرلت بلشيئ  لبدلخلي  وللخادجي  بلمؤسس  أما لبتكاةن فيكان قصير لمودى وبيس تكاةن مخططبظيوف ومت

 أن لبتكاةن ةتم وفقا بلإحتياجات لبفعلي  بلمؤسس  لبصحي  وهذل دلجع إلى أن لبطب وطيق لبعلاج ةعيف تطاد مستميل  -
جه  أخيى وكذبك لبتالفق بين للحاجات وللأهدلف  هناك تالفق بين للأهدلف للإسترلتيجي  من جه  وأهدلف لبتكاةن من -

 .ةعتبر من بين لموعاةير لموهم  بتحدةد  دج  فاعلي  لببرنامج لبتكاةني
 .ثير إيجابي ي أ لء لموالد  لبشرية  باموؤسس  لبصحي ياجات من لبتكاةن لموتالص  لها تأهناك لسترلتيجي  تنظيمي  ي تحدةد للإحت -

  :بابددلس  للحابي علاق  هذه لبددلس  و 
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هذه لبددلس  أفا تنا من جانب ولحد فقط وها ميحل  تحلي  لبعملي  لبتكاةني  و ها ما سنتعيض به ي للجانب لبنظيي بلددلس   ، و قد 
للإحتياجات دكزت هذه لبددلس  على تكاةن فئ  للإطادلت موعيف  ما مدى إعتما  لموؤسس  ي تكاةن إطادلتها على لبدق  ي تحدةد 

 .لبتكاةني  و لبدق  ي تحدةد للاهدلف 
التكوين أثناء الخدمة ودوره في "بعنالن  بوقطف محموددساب  ماجستير ي علم للاجتماع، تخصص تنظيم وعم   بلطابب  -2

حيث  0502/0502عشاس بغيود خنرل ، سن  . ، أجيةت لبددلس  لمويدلني  بجامع  "تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية
تمحادت  ي لبكرف عن  ود لموؤسس  للجامعي  ي تنظيم لجيلء عمليات لبتكاةن أثناء للخدم  ولبتعيف على علاقته بيفع أ لء لمواظفين، 

ه  بلتكاةن أثناء للخدم   ود ي تحسين أ لء : "ومدى مساهمته ي تطاةي قددلت وسلاك لمواظف وذبك من خلال لبتساؤل لبيئيسي لبتالي 
 اظفين باموؤسس  للجامعي ؟لمو

معيف   ود لبتكاةن أثناء للخدم  ي تطاةي : منهج  دلس  للحاب ، تهدف هذه لبددلس  إلى  –حيث تم  لستخدلم لموهج لباصفي لبتحليلي 
ؤسس  للجامعي  ببرلمج لبتكاةن أثناء للخدم  ولعتما ها عليه ي لموؤسس  للجامعي  ، لبتعيف على مدى تطشيق باموقددلت و سلاك لمواظف 

، لبكرف عن  ود لموؤسس  للجامعي  ي تاجيه وتنظيم لبدودلت لبتكاةني  أثناء للخدم  و معيف   ود ذبك ي زةا ة أ لء لمواظفتحسن أ لء 
أثناء للخدم ، لبتعيف على علاق  لبتكاةن أثناء للخدم   لمواظف ، لبكرف عن مدى تأثير بيلمج لبتكاةن و لموكانتين على عملي  لبتكاةن

ةسهم لبتكاةن أثناء للخدم  ي تحسن أ لء ماظفي لموؤسس  : وتاصلت هذه لبددلس  إلى لبنتائج لبتابي  . ؤسس  ي للمجتمعلموين صادة بتحس
ؤسس  للجامعي  للجزلئية ، ةِؤثي لموكان على نجاح عملي  اموبللجامعي  للجزلئية  ، ةساهم لبتكاةن أثناء للخدم  ي تطاةي قددلت وسلاك لمواظف 

ؤسس  بامواظف أثناء للخدم  لموتكاةن لمواظف أثناء للخدم  باموؤسس  للجامعي  للجزلئية  ، تؤثي بيلمج لبتكاةن على نجاح عملي  لبتكاةن 
و تكمن علاق  هذه لبددلس  . ؤسس  للجامعي  للجزلئية لموم لبتكاةن أثناء للخدم  ي تحقيق أهدلف لمواظف و ةساهللجامعي  للجزلئية ، 

 .بابددلس  للحابي 
للجانب لبنظيي بلتكاةن و وده ي تحسين للأ لء بالإضاف  إلى كيفي  تاظيف لبددلس  لبتطشيقي ، إلا أن  لستيعابهذه لبددلس  أفا تنا على 

سس  لبددلس  لمويدلني  حيث كانت باموؤسس  للجامعي  بخنرل  أما لبددلس  هذه لبددلس  تختلف عن لبددلس  للحابي  ي  لموكان و طشيع  لموؤ 
 .للحابي  فكانت لبيقاب  لموابي  بالاة  بسكية

 0502. مذكية مقدم  بني   دج  لمواجستير ي إ لدة للأعمال، كلي  للاقتصا  و لبعلام للإ لدة ، جامع  للإمام لموهدي، لبسا لن، -3
 " العاملين أداء في التدريب دور" بعنالن  للها ي محمد علي محمد للله بلطابب عاض

 -فيع كاستي)دف هذه لبددلس  إلى لبتعيف على  ود لبتددةب ي أ لء لبعاملين، وكانت  دلس  للحاب  بشنك فيص  للإسلامي لبسا لني ته
لمواظفين لم ةتم للاستفا ة من مخيجاته ،حيث تمثللت مركل  لبشحث ي أن لبتددةب لبذي ةتلقاه  0506/ 0500ي لبفترة من ( دبك

بدي بصادة كلي  وأن تقييم أ لء لبعاملين لا ةتم بصادة صحيح  ومالكش  بطيق لبتقييم للحدةثل  مما ةؤثي سلشاً على للأ لء ولبيوح لموعناة  
 :لبعاملين، تاص  لبشاحث من خلال  دلسته إلى أنه

ةب وأ لء لبعاملين؛ تاجد علاق  ذلت  لاب  إحصائي  بين لببرلمج لبتددةشي  وأ لء تاجد علاق  ذلت  لاب  إحصائي  بين وسائ  لبتدد 
و بابتالي فإن لبتددةب ةساهم ي تطاةي أ لء لبعاملين . لبعاملين؛ تاجد علاق  ذلت  لاب  إحصائي  بين للاحتياجات لبتددةشي  وأ لء لبعاملين
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دلسته بعدة و خلص لبشاحث  .يق أهدلف لبتددةباعي  لببرلمج لبتددةشي  ةؤ ي إلى تحقوزةا ة إنتاجيتهم، كما أن للاهتمام بتطاةي وتحسين ن
 :تاصيات منها

يجب نري ثقاف  لبتددةشي  ي لموؤسس  مح  لبددلس  من خلال تعيةف لمواظفين بك  أسابيب لبتددةب حتى تكتم  فكية لبتددةب  -   
 .بدةهم

  .لبددلس على للإ لدة ميلعاة بيئ  لبعم  لبدلخلي  وللاهتمام بتخطيط مساح  لبعم  ي لموؤسس  مح   يجب -

، مجل  لبعلام " دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية"مقال تحت عنالن , حميدة لموختاد, إبيلهيمي عشد للله "مقال   -4
كية ةهدف هذل لموقال على فهم لبتكاةن ومعيف  فالئده وأهميته ي ع  محمد خيمي بسجام 0550فيفيي برهي  2للإنساني ، عد  دقم   

 .ظ  تزلةد للاتجاه نحا للاقتصا  مشني على لموعيف  وتسيير ةعتمد على لبكفاءة لبشرية 
 :و تاص  لبشاحث من خلال  دلسته إلى عدة نتائج نذكي منها

 لبقددة على لبتجد  لموستمي ولبتأقلم وإكسابهتحكم ي كلفته إكساب لبتكاةن ميون  تساعد ي دفع مي و ه ولب -
 .لبفاع  مع مستجدلت لبصناع  ونظم لبعم  ومتطلشات لموؤسس  وحاجاتها من لبعماب  لبفني  وللإ لدة 

 .وبيس مجي  نفق  أو وسيل  تيقي  لجتماعي  في ة , منتج منذ لعتما ه, لبتكاةن لستثلماد حقيقي ذي مي و ة  -
 .حتى تظهي حقيق  لمونفع  من لبتكاةن, قال من تسيير لبكفاءلت إلى لبتسيير عن طيةق لبكفاءلتللانت -

 الدراسات باللغة الأجنبية
" : The Effect of Training on Employee Performance"بعنالن ,  آمين عمران،أمير النجامقاب  ي إ لدة للأعمال،

 :ةهدف هذل لموقال للى. 0502، سن  52مجل  للإ لدة وللأعمال دقم 
 .لبتعيف على أهمي  أ لء لمواظفين -. لبتحقيق ي معنى وأهمي  لبتددةب -
 .لبتطاةي لبتاجيهي بتقييم أ لء لمواظفين -. لستكراف لبعلاق  بين لبتددةب وأ لء لمواظفين -

 :ائج و لموتمثلل  يوقد تاص  لبشاحثلان إلى مجماع  من لبنت
   .أهمي  أ لء لمواظفين وتحسينه -. تاجد علاق  طي ة  بين لبتكاةن وللأ لء -. أن بلتكاةن أهمي  كشيرة ي تحسين أ لء لمواظفين -
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 :نموذج الدراسة :عاشرا
 :لبتالي لموخطط وفق لمواضاع إشكابي  سيتم  دلس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صعوبات الدراسة: احدى عشرة
فيض للحجي   أهمهالبذي ألم بابعالم لجمع و للجزلئي و ما تيتب عليه من لجيلءلت وقائي   صادم  ،   11 -كوفيد جائح   لباباء  -1

لبعليا إلى تعليمات لبسلط   بالإضاف   من نهاة  شهي مادس ، يللجامعلموؤسسات لبصحي على كام  لبترلب لباطني ما لنجي عليه لخلاء 
، وهذل ما صعب على لبشاحث لموهم  و خاص   %05إلى  ميع لموؤسساتعمال بجلب  دععط  لستثلنائي  و تقليص ب لمواظفينعلى لحاب  
 ـ  و لموكتشات للجامعي بعد لغلاق ك  لموؤسسات  لمويلجع إقتناء من ناحي  

ي تلك لبفترة   لهم جانب ها لبددلس  لمويدلني  ولبتي بناءل على تلك لبتعليمات لصشحت ششه مستحيل  مع لنتراد لباباء ي ولاة  بسكيةو 
 .للاستشيانعلى  تازةععلامات و لموم  جمع علينا مه صعب

لبشحث و لبذي كان  تكمل صابتي بابفيروس ي شهي جاةلي  و ما خلف من لثي صحي و نفسي زل  من صعاب  إولكبر عائق كان ها  -2
 .دغم لبصعابات لبتي ميت عليا لإنهائهبمثلاب  تحدي للحمد لله وفقت 

 .01-لجائح  كافيد  و لبعطل  للاستثلنائي  لمواظفين  على للاستشيان لموطيوح بسشب غياب للإجاب عدم  -3
 

 المورد البشريتحسين أداء 
 
 لمواد  لبشريي و فعابي  كفاءة. 
 لمواد  لبشريي  دلك  ودو إ نمشاطإ. 
 لبسيع  ي لنجاز لموهام و قددةلب. 
  تقيم للا لء و تحقيق للاهدلف .  

 عملية التكوين 
‌
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 تمهيد

وبالتالي يساعدهم على تحسين أدائهم  أساسيا في زيادة فاعلية المنظمة من خلال تحسين مهارات وقدرات العاملين ايلعب التكوين دور 
 .المهني الداخلي للمنظمة أو على الصعيد الخارجي لها ومواكبة المستجدات والتطورات الحاصلة على مستوى المحيط

بها إلى  الارتقاءتحسين نوعية خدماتها و  عنها من طرف المنظمة إذا أرادت الاستغناءيمكن  ضرورة حتمية لاحيث أصبح تكوين العاملين 
من بلوغ هذه المكانة لابد لها ان تتابع باستمرار مستوى أداء موظفيها ومنه  مستوى يضمن لها المنافسة والاستمرارية والتطور، وحتى تتمكن

تنفيذها    ج المناسبة والملائمة حسب الأهداف المسطرة والمراد تحقيقها قصدم ومن تم تخطيط وتصميم البرامله تحديد الاحتياجات التكوينية
 : الذي يتضمن المباحث التالية  وهذا مل سنوضحه في هذا الفصل.وتقييمها ومتابعتها

 مفاهيم عامة حول التكوين: المبحث الأول 

 أساسيات التكوين و أنواعه: المبحث الثاني 

 مراحل عملية التكوين و مشكلاته: المبحث الثالث 
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 عامة حول التكوين مفاهيم:  الأولالمبحث 

ط يعتبر التكوين عملية مستمرة ومن أهم عناصر تنمية وتطوير الموارد البشرية سواء لما تتطلبه التطورات العلمية أو العملية أو لما يرتب
وبالتالي التكوين يعتبر من الحلول والإجراءات التي تتم في المدى المتوسط والطويل، و سنحاول من خلال هذا بإستراتيجية المؤسسة ككل ، 

 .المبحث التطرق إلى عملية تكوين الموارد البشرية من مختلف جوانبها

 و أسبابه تعريف التكوين: المطلب الاول 

 :تعريف التكوين : الفرع الأول  

اشتقت كلمة تكوين من الفعل كَونَ، في علم الكلام هو إخراج الشيء من العدم إلى الوجود و يقابله باللغة : التعريف اللغوي  -أ
 .Former الفرنسية الفعل 

مرشد )  .إخراج المعدوم من العدم إلى الوجود، ومعناه التدريب، التربية، التعليم، التأليف، الصنع، الإنشاء، الهيئة والشكل: تكون، تكوين
  (871،صفحة 2002،بالطلا

 : الاصطلاحيالتعريف  -ب 

  :من التعاريف التي وردت بشأن التكوين ما يلي

و التكوين هو إعداد الفرد و تدريبه على عمل معين لتزويده بالمهارات و الخبرات التي تجعله جديرا لهذا العمل ، و كذلك إكسابه المعارف 
 ( 00صفحة، 2001الشيخ الداوي،)    . المعلومات التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجية و زيادة إنتاجيته في المؤسسة

النشاط المخطط الذي يهدف إلى إكساب العاملين معارف و مهارات و قدرات  :  DAVID J.C فيد بأنه كما يعرفه دا
 ( 07صفحة ،2080الكريم،بوحفص عبد .) جديدة تمكنهم من أداء الأعمال الموكلة إليهم بكفاءة 

بل كل شيء وهو وسيلة للمؤسسة من بأنه حق لكل العمال ويخص أكثر تطورهم وترقيتهم الاجتماعية والتكوين ق LANFER و يعرفه 
 (  Wearther J.R, 1990, Page108) .أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني والمهني 

بأنه مجموع العمليات والوسائل والطرق التي يستند عليها العمال لتحسين معارفهم  وسلوكهم ومواقفهم وكذا فيعرفه   SEKIOLIأما 
 ( 001صفحة ،  2001عبدالباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، ) .  الضرورية للوصول إلى أهداف المؤسسةقدراتهم الذهنية 

بأنه عملية تهدف إلى تكييف العمال مع التغيرات و ظروف العمل و تسييرهم وترقيتهم  الاجتماعية عن  TUILIERو يعرفه 
 ( Gny. Khuikkieri. 1977. Page 32). طريق الكفاءة المهنية 
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والجماعات تضمن بكفاءة إنجاز   مجموع العمليات القادرة على جعل الأفراد على أنه  VATIER RAYMAND ويعرفه 
 .Raymand V.1990)  .و تحقيق اهدافها  للمنظمة الحسن  ل السيرــــــالمهمات الحالية أو التي تستند إليهم في المستقبل وذلك من أج

Page 55 ) 

هو تنمية منظمة و تحسين للمعارف و الاتجاهات و المهارات و السلوكيات التي تتطلبها  الآخر أن التكوينو يرى البعض  
 (99 صفحة ،2004  وسيلة ، حمداوي ) .مختلف مواقف العمل، و ذلك بغية قيام الأفراد بأعمالهم المهنية على أحسن وجه 

تهدف إجراء تغيير مهاري و معرفي و سلوكي في خصائص الفرد العامل هو جهود إدارية و تنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تس
 الرحمان عبد خالد) .و السلوكي بشكل أفضل . الحالية و المستقبلية لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات عمله و أن يطور أداءه العملي 

 (208 صفحة ، 1999 الهيثي،

مجموعة برامج مصممة من أجل تعليم الموظف واكتسابه معارف وسلوكيات عمل مخطط يتكون من : " وهناك من يعرفه على أنه
ومهارات جديدة، متوقع أن يحتاجها في أداء مهام أو وظائف جديدة في المستقبل والتأقلم والتعايش مع أية مستجدات أو تغيرات تحدث 

 (. 81 صفحة، 2002عمر وصفي عقيلي،)".في البيئة وتؤثر على نشاط المؤسسة

و سلوكيات الفرد  ل ما تقدم نلاح  أن الكل يرى بأن التكوين هو مجموعة من العمليات المنظمة تستهدف مهاراتفمن خلا
و العامل و معارفه و إحداث تغيرات فيها و ذلك لغرض مواجهة و التغلب على العراقيل التي تواجه العامل أثناء قيامه بالمهام المنوطة له 

 .المتعلقة بنشاطه المهني

عليه يمكن وصف التكوين هو وسيلة و ليس غاية، يتضمن مجموعة من العمليات المنظمة و المترابطة فيما بينها تهدف إلى و 
إكساب العامل لمعا رف و مهارات و سلوكيات جديدة أو إحداث تغييرات فيها لغرض مواجهة مختلف مواقف العمل بالطريقة المثلى و 

 .ءة و تحقيق الأداء الفعالبالتالي الوصول به إلى درجة الكفا

بمعارف معينة وتحسين  تستهدف تزويد العاملين ومخططة،من خلال التعريفات السابقة نستخلص أن التكوين عملية منظمة 
ستقبلية أداء الواجبات والأعمال الموكلة لهم الحالية والم يساعد فيمما  إيجابي،وتطوير مهاراتهم وقدراتهم وتغيير سلوكهم و اتجاهاتهم بشكل 

 . بشكل أمثل

 :المفاهيم المرتبطة بالتكوين  -ج

درب، يدرب، تدريب على الشيء أو فيه أو به، عوده إياه، ومرنة عليه، تدريب جمع تدريبات وتزويده :لغويا  :التدريب التكوين و  -1
 .بالمعلومات وبالدراسات العلمية التي تؤدي إلى رفع مهاراتهم وواجباتهم الوظيفية

من فعل كون، ولغويا يعني إعطاء الشيء شكلا ، ويقابله هذا المفهوم في  formerاشتقت كلمة التكوين ذات المصادر اللاتيني 
الذي ترجمه مختلف العلماء والباحثون العرب بمفهوم التدريب، ولابد من الإشارة أن اللغة الإنجليزية لا تستعمل  Trainingاللغة الإنجليزية  
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) .نسي للتكوين، و عليه نجد أن الباحث الجزائري يستخدم مصطلح التكوين خلافا لكلمة تدريب المتداولة في المشرق العربيالمفهوم الفر 
 (. 288 صفحة،  2000مدحث أبو النصر، 

 الفرق بين التكوين والتدريب: 

كلاهما يهدف إلى تزويد  أننجد ان أغلب التعريفات لاتفرق بين مصطلحي التكوين والتدريب لأن لهما نفس المدلول حيث 
تحسين أدائهم، فلا يختلف مدلول الكلمتين في شئ ماعدا أن  العاملين بالمعارف وتحسين وتطوير مهاراتهم الفنية وقدراتهم العقلية وبالتالي

يسري مفهومها أيضا  الفرد من قيم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة، وكلمة تدريب التكوين يعني كل أوجه التعلم التي يتلقاها
الأكثر إستخداما من قبل  في نطاق المهنة المعينة باعتبار إرتباطها بالجانب العلمي، ولذلك فمن ناحية الواقعية فإن التدريب هو على التعلم

أحمد ) .القطاع الإنتاجي بصورة عامة إلا أنه يبقى إمتداد لعملية التكوين وبالتالي يمكن إعتبار أن للمصطلحين نفس المعنى 
 ( 11 صفحة،  2008طرطاار،

فمن خلال ما تقدم نلاح  أن الكل يرى بأن التكوين هو مجموعة من العمليات المنظمة تستهدف مهارات و سلوكيات الفرد العامل 
نوطة له و المتعلقة و معارفه و إحداث تغيرات فيها و ذلك لغرض مواجهة و التغلب على العراقيل التي تواجه العامل أثناء قيامه بالمهام الم

 .بنشاطه المهني

التنمية المنتظمة من المعرفة  تعتبر التنمية كلمة مرتبطة كثيرا بالتكوين و هما مصطلحان غالب ما يستعملان: التكوين و التنمية   -2
داء الصحيح الواجب أو والمهارة والاتجاهات  لإعطاء معنى مزدوج لحالة واحدة؛ فهناك من يعرف التكوين بأنه لشخص ما لكي يؤدي الأ

 ( 202 صفحة،  8111خالد عبد الرحمان الهيثي، ) .عمل معطى له

ويرى بعض الباحثين أنه على الرغم من تشابه المفهومين من حيث الوسائل المستخدمة إلا أن هناك من يفرق بينهما على أساس المدى 
ويستهدف تنمية المهارات والقدرات التي تساهم بشكل واضح في تطوير الأداء الزمني لكل منهما، فالتكوين يركز على وظيفة الفرد الحالية 

فرد الحالي في الوظيفة الحالية؛ من ناحية أخرى فإن تنمية العاملين تركز على الوظائف المستقبلية في التنظيم، فمع تطور المسار المهني لل
ا سبق يمكن القول أن التكوين ما هو إلا أداة أو آلة من آليات سوف ت برز أهمية الحاجة إلى مهارات و قدرات جديدة فمن خلال م

 .التنمية

التعلم  ، وزيادة في مقدرة الفرد على التفكير بشكل منطقي عن التعليم والتكوين، فالتعليم عبارة بينهناك فرق  :التكوين و التعليم  -3
أما التكوين فهو عبارة عن عمليات تعليم مبرمج لمسالك معينة بناءا  ،افهو التغيرات السلوكية لدى الفرد والناتجة عن الميزات التي يمر به

 (المنتدى العربي للموارد البشريةيزن تيم، ) .على معرفة ما يجري تطبيقها لغايات محددة تضمن التزام المتكون بقواعد محددة

هدف البرامج التعليمية المطبقة في المدارس والمعاهد والجامعات إلى تزويد المتعلم بحقل من العلم والمعرفة، فالتعليم يهتم  حيث
 بالمعارف كوسيلة أو طريقة لتأهيل الفرد للدخول في الحياة العملية، ولذلك فهو يركز على الموضوع وليس على الفرد، بينما يهدف التكوين

إلا أن كليهما . الأفراد واتجاهاتهم في المنظمة، حيث إن محور العملية التكوينية هو الفرد نفسه وليس موضوع التكوين إلى تغير سلوك
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مكملان لبعضهما البعض فكلما كان المستوى التعليمي متدني أثر سلبا على التكوين وهذا ما يؤدي حتما إلى ضعف في فعالية الأداء 
  .للعاملين في المنظمة

 :تجديد المعلوماتكوين و الت -4

يعتبر هذا المصطلح كنوع من أنواع التكوين، مع أنه يوجد من يطلق عليه عدة مرادفات كإعادة التكوين، إعادة التأهيل أو 
 . (Recyclage)الرسكلة 

 ( 78 صفحة،  2082محمد مسلم،): أن المؤسسة تقوم بهذه العملية في الحالات التاليةL.Sekiou (8110 )يرى 

 .انتقال الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى من أجل تزويده بالمعلومات الضرورية التي يحتاجها في الوظيفة الجديدة -

 .عملية ترقية الأفراد -

 .تطبيق تقنيات جديدة في طرق وأساليب العمل -

 : الأسباب والمؤشرات الداعية للتكوين: الفرع الثاني 

البشرية المزيد من الاهتمام باعتبارهم أهم الموارد في المنظمة، بحيث أضحت تهتم بالزيادة في أصبحت المنظمات تولي الموارد   
أضحى التكوين خيارا استراتيجيا واستثمارا في الموارد . معارفهم ومهاراتهم وأفكارهم واتجاهاتهم باستمرار، وذلك عن طريق التكوين المستمر

صفحة ، 2001 مدحت محمد أبو النصر،) :تدعوا إلى القيام بالعملية التكوينية وهي كالتالي البشرية، إلا إنه توجد عدة عناصر ومؤشرات
12-11 .) 

عملية اتساع أعمال المنظمة من خلال إضافة منتجات أو إضافة خدمات وإنشاء فروع أو أقسام : اتساع أعمال المنظمة -8
 .ة هذا الاتساعواستخدام تكنولوجيا جديدة تستدعي القيام ببرامج تكوينية لمواكب

توجب التغييرات التي تحدث في  المنظمة، كالتغيير في السياسات والتغير في الهيكل التنظيمي، تكوينا للعاملين :ير في  المنظمةتغ -2
 .في المنظمة وهذا تماشيا مع هذا التغيير

تستدعي عمليات التوظيف وترقية الموظفين ونقل العمال إلى شغل وظائف أخرى، تكوينهم لكي يتمكنوا من  :التوظيف -0
 .التكييف مع وظائفهم التي سيشغلونها

انخفاض الإنتاجية وجودة المنتج، ارتفاع تكلفة ) المشاكل التي تواجه المنظمة قد تكون إنتاجية:مشاكل إنتاجية وسلوكية -8
ازدياد المخالفات الانضباطية وحوادث العمل، نسبة الغياب، شكاوي العاملين، انخفاض مستويات )سلوكيةأو ...( الإنتاج،
 .توجب برنامج تكويني يصحح هذا الخلل....( الأداء،

 صبحت المنظمة تحاول تفادي الأزمات والمآزق التنظيمية، التسييرية والإدارية عن طريق التكوينأ :تغير محيط و بيىئة العمل   -2
ى أثناء الخدمة المترتبة عن التغيرات الكثيرة التي تحدث في البيئة الخارجية المحيطة بها، والتي تتطلب منها المتابعة المستمرة للمستو 
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الفعلي لموظفيها وتحديد مكامن العجز والقصور في معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم ، حتى يتسنى لها معالجة ذلك النقص من أجل 
البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة و مستجداتهم، ومن أجل التسيير الأحسن للمنظمة عموما والتكيف مع مسايرة متطلبات 

التحولات الحالية والمستقبلية ، وخاصة مع التقدم التكنولوجي في شتى المجالات وتطور تقنيات التسيير أصبح لزاما على المنظمة 
يد وتحديث معلوماتهم ومعارفهم وتعديل اتجاهاتهم وتغيير سلوكهم وتطوير مهاراتهم التفكير الجدي في تنمية وترقية موظفيها، وتجد

وذلك عن طريق تكوينهم، سواء داخل المؤسسة أو خارجه  كون التكوين سمة المؤسسة الناجحة في هذا العصر الذي يشكل تطورا 
 .سريعا ومتلاحقا في مختلف الميادين

 نمبادئ و خصائص التكوي: المطلب الثاني

 مبادئ التكوين  :  الأولالفرع 

توصلت الأبحاث والدراسات حول التكوين إلى مجموعة من المبادئ التي تصلح كمعايير ترشيدية لنقل المهارة والمعرفة وتغير الإتجاه بما 
 ( 822 صفحة، 8110عبد الغفار حنفين،): يلي يتماشى ومصلحة المنظمة ومن هذه المبادئ ما

فكلما كان الدافع قويا لدى المتكون كلما ساعد ذلك على سرعة إكتساب المعارف : ضرورة خلق الدوافع لدى المتكون  1-
 .والمهارات الجديدة ويعني هذا ربط التكوين بهدف يرغب في تحقيقه المتكون

 تي تعطى للمتكونين والسرعة والفاعليةأشارت العديد من الدراسات إلى وجود علاقة بين المعلومات ال: متابعة المتكون وتقدمه  2-
 لديهم ، لأن كثرة المعلومات التي لا تكفي في حد ذاتها لإكتساب المهارة وإنما يتحقق ذلك بالفهم السليم

من  متابعة درجة تقدم المتكونين والتحقق لما تعنيه هذه المعلومات ومدى إستعابها ، وقد نجد صعوبة في ذلك وهذا ما يظهر دور المكون في
 .الإستعاب النظري والعملي

بعد إكتساب المعارف من خلال التكوين ، لابد من ربط النتيجة او الأثر التكويني بنظام  :ربط  عملية التكوين ببرامج التدعيم   3- 
 نوالعقاب ومن الدعامات الإيجابية وجود فرصة الترقية وزيادة الأجر أو توجيه الشكر لما قام به العامل م المكافأة

مج التكوين واحتياجات ابين بر  إنجاز، لذلك يجب التحقق من أن المكافاة هي مقابل الإنجاز للفرد المتكون مع وجود نوع من التناسب
المتكون لا يتماشى مع السلوك التنظيمي للمنظمة في استخدام  الأقسام التشغيلية وفقا لمتطلبات الوظائف والأعمال ، واذا كان سلوك

 .والحفاظ على السلوك التنظيمي هو إلا للتقوية والتدعيمالعقوبات ، ما

من أجل إكتساب المهارة أو المعرفة أو الإتجاه السليم بفعالية ، لابد من مشاركة المتكون  :ضرورة الممارسة العلمية للمتكون  -4
 .العمل لماهو موجود في بيئةالفرصة والوقت المناسب للتعليم مع توفير الأدوات والوسائل التكوينية المشابهة  وإعطائه
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 على الرغم من أن التكوين الجماعي أقل تكلفة ولكن نظرا لإختلاف الأفراد من حيث مستوى الذكاء :ضرورة مراعاة التفاوت  - 5
 والإستيعاب، يدعو هذا إلى بناء برنامج للتكوين يتلاءم مع الإختلافات الموجودة بين الأفراد بإستخدام

 .والتعليم الفردية لمواجهة شتى الإختلافات مما يجعلها منطقية وعلميةأجهزة التكوين 

كلما تعقد العمل وكان مركبا ، كلما كان من الأفضل تعلمه على مراحل حسب أجزائه ،  :الانتقال من الكلي إلى الجزئي  - 6
 .تكوين العمل ككلالمتكون كيفية تجميع الأجزاء ببعضها البعض وكيفية ترابطها وتداخلها ل وبذلك يتعلم

 خصائص التكوين : الثانيالفرع 

 :من التعريفات السابقة للتكوين يمكن إستخراج الخصائص التالية

التكوين ليس أمرا كماليا تلجأ إليه المؤسسة أو تنصرف عنه باختيارها ، ولكنها حلقة حيوية في  :التكوين نشاط رئيسي مستمر  1-
سيشغلها، فالتكوين يستمر مع  واصفات الوظيفية وتعيين الخصائص التي يجب توافرها في الفرد الذيمن الحلقات ، تبدأ بتحديد الم سلسلة

الوقوف على أحداث التطورات التكنولوجية والأساليب العلمية  و .الفرد بعد توليه الوظيفة كما يستمر مع ارتقاء العامل إلى مركز أعلى
 ( 12-18 صفحة،  8111 خيري خليل الجميلي،) .الحاصلة في مجال تخصصه

يئته فالتكوين أداة لتعديل السلوك الوظيفي و إكساب الفرد المهارات والقدرات التي يحتاجها لتحسين أدائه في وظيفته الحالية أو إعداده وته
حدوثه على مدى التكوين نشاط رئيسي مستمر من زاوية تكرار  للترقية إلى وظيفة أعلى أو الانتقال إلى موقع تنظيمي جديد لذا فإن

 .حدث يقع مرة ويتجاوزه الفرد بسرعة ، بل هو نشاط ملازم للتطور الوظيفي  الحياة الوظيفية للفرد ، فهو ليس مجرد

من  التكوين هو نظام متكامل حيث أنه يتكون من أج ا زء أو عناصر متداخلة تقوم بينها علاقات تبادلية:  التكوين نظام متكامل 2-
كذلك تفيد هذه النظرة الشمولية للتكوين في  ون محصلتها النهائية بمثابة الناتج التي يطمح الفرد والمؤسسة إلى تحقيقهاأجل أداء وظائف تك

المحيطة به ، وكذا المناخ العام الذي يتم فيه العمل التكويني، ويمكن توضيح  توضيح العلاقة الوثيقة التي تكون بينه وبين البنية التنظيمية
 (  021-027 صفحة،  8117علي السلمي، ) :التكوين كما يدل على  في نظام أشكال التكامل

أي في المجالات الأساسية التي يقوم عليها التكوين وهي الأفراد الوظائف ، الخبرات :  التكامل في مدخلات التكوين -أ
 .والمعارف ، أنماط السلوك المطلوب ، القائمون بالعمل التكويني ، الأوضاع الإدارية والتنظيمية

الأداء الأمثل للوظيفة  من أجل وهي الإجراءات الإدارية التي تقوم بها إدارة التكوين: التكامل في الأنشطة التكوينية  -ب 
العمليات والإجراءات ، تحديد الإحتياجات التكوينية ،  التكوينية ، تتمثل هذه الأنشطة في تحليل الأوضاع والأنماط الإدارية ، كذلك

 .ني وتقدير تكلفته والعائد منهتنفيذ البرامج التكوينية ، متابعة وتقييم النشاط التكوي تصميم البرامج ، إعداد المكونين والمعدات التكوينية
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يهدف التكوين إلى تحقيق ثلاثة أنواع من النتائج ينبغي أن يتوفر بينها قدر كافي من :  التكامل في نتائج التكوين -ج 
بغي لها أن تتكامل ، التكامل والتوازن وهي النتائج الاقتصادية ، النتائج السلوكية ، والنتائج البشرية وهذه الأنواع الثلاثة لنتائج التكوين ين

الجانب السلوكي لديهم كذلك من غير الجائز  إهمالالمتكونين ذوي المهارة الوظيفية ،  فلا يكون التركيز مثلا على مجرد إعداد أكبر عدد من
 .الجديد لوكأهمية العوائد الاقتصادية التي يجب أن تتحقق من الس إغفالأن يتجه التكوين للتركيز على تعديل الأنماط السلوكية ، 

في مدخلات التكوين ، التكامل في  نلاح  أن التكوين عملية مترابطة ومتكاملة تشمل العلاقات التبادلية بين مجموعة النظام مثل التكامل
 .الأنشطة التكوينية والتكامل في نتائج التكوين

النتائج التي تطمح إليها بإيجاد سياسة تمكنه من التطبيق بأيسر إن برامج التكوين لها نظرتها المستقبلية من خلال : لنظرة المستقبلية ا  3-
 .الطرق ، وبأقل التكاليف وفي أسرع وقت ممكن لتحقيق الأهداف التنظيمية

يشير هذا المبدأ إلى أن التكوين يتعامل مع متغي ا رت ومن ثم لا يجوز أن يتجمد في قوالب إنما : لتكوين نشاط متغير ومتجدد ا  4-
تصف بالتغيير والتجدد ، فالإنسان الذي يتلقى التكوين قابل للتغيير من عاداته وسلوكاته وكذا مهاراته ورغباته ، والوظائف التي يجب أن ي

ما يشغلها المتكونين تتغير هي الأخرى لتواجه متطلبات التغير في الظروف  والأوضاع الإقتصادية والمتمثلة في تقنيات العمل ومستحدثاتها ك
  ( 021 صفحة، 8111،علي السلمي). ضا نظم وسياسات الشركات وتعدل أهدافها واستراتيجياتهاتتغير أي

التكوين لا يقتصر على فئة معينة من العمال دون أخرى بل يوجه إلى العمال جميعهم صغيرهم وكبيرهم مهما كان تأهيله : لشمولية ا  5-
المهني ، فيتعاون الجميع لتنمية مهارات وخبرات مختلف الفئات في وقت واحد ، فالعامل أين ما كان عمله أو مسؤوليته داخل المؤسسة فله 

 (810 صفحة،  1181أحمد عادل راشد،) .تتأثر بالتحولات والتطورات الحاصلة .ؤسسة كما أن وظيفته أيضا دور فعال في إستمرارية الم

 أهمية و أهداف التكوين  :الثالثالمطلب 

 التكوين  أهمية:  الأولالفرع  

 (  01-07، صفحة  2002، ابراهيمي عبد الله ،حميدة مختار): تتمثل اهمية التكوين فيما يلي 

 :للمنظمة  بالنسبة -أ 

يحقق التكوين للمنظمة ، زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي ، إذ أن إكتساب الأفراد للمهارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم يساعد  -1
ج والخدمات من حيث في تنفيذ المهام الموكلة إليهم بكفاءة وتقليص الوقت الضائع والموارد المادية المستخدمة في الإنتاج والنهوض بالإنتا 

 .الكم والنوع

ويؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمنظمة ، وبذلك يرتفع ( نحو العمل والمنظمة)يساعد في التوجيه الإيجابي لدى الأفراد العاملين  -2
 .أداء العاملين عن طريق معرفتهم لما تريد المنظمة منهم من أهداف وتحسين مهاراتهم ومعارفهم الخاصة بالعمل في كل ستويات المنظمة
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تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرات المختلفة في البيئة ، حيث أن التكوين يساعد على مواكبة التطورات  يبعث على -3
 التكنولوجية المتسارعة ، فمن نتائج التقدم التكنولوجي إنتشار واستعمال الآلات الحديثة والمعقدة ، مما يلزم المنظمات تكوين و تدريب

 .ل وصيانة كل ماهو جديد من الأجهزة الحديثةموظفيها على إستعما

دون التكوين قد تواجه المنظمة مشاكل في سيرورة العملية الإنتاجية من جراء التكنولوجيا الجديدة حيث أن هذه الأخيرة قد تسبب  -4
 .نيات المدرجة في ميدان العملحالة الإغتراب لدى الأفراد العاملين واستيائهم من جراء عدم معرفتهم لهذه التكنولوجيا أو هذه التق

يعمل على تحقيق الإستقرار الوظيفي في المنظمة واكسابها صفة الإستقرار والصورة الجيدة في المجتمع حيث يعمل على تقليص الفوارق  -5
المستوى المطلوب بين المنظمة وزبائنها ، أي يعمل على تقريب الزبون إتجاه مصالح المنظمة التي بفضل التكوين تقدم لهم خدمات في 

 .والمرضي

تحقيق و  ،  مواكبة التطورات التكنولوجية  ،زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي  :بالنسبة للمنظمة في أهميتهالتكوين تكمن  إنأي * 
 .الإستقرار الوظيفي

 : للأفراد  بالنسبة -ب

 :يحقق التكوين للأفراد العاملين فوائد أخرى من أهمها

لمنظمة وتوضيح أدوارهم إتجاهها، ويعمل على تقليل التوثر الناجم عن النقص في المعرفة والمهارة، ويساهم على تنمية تحسين فهمهم ل -1
 .القدرات الذاتية للعاملين وبالتالي تحسين معنوياتهم واكتساب الثقة بالنفس

يستطيع إنجاز ذلك العمل دون الحاجة إلى توجيه أو مراقبة يقلل الحاجة إلى الإشراف أي أن العامل المكون الذي يعي ما يتطلبه عمله  -2
 .مستمرة من مرؤوسيه ، وبالتالي يوفر له الوقت للقيام بنشاطات اخرى في خدمة المنظمة ولصالحها مع عزمه في إتخاذ القرار

 :نلاح  أن التكوين تكمن أهميته بالنسبة للفرد في *

 .تنمية القدرات الذاتية للعاملين  -

 .تغلب على حالات القلق والتوترال  -

 .تحسين معنويات العاملين  -

 .الحد من الحاجة إلى الإشراف والرقابة والإقتصاد في الوقت -
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 : أهداف التكوين:  الثانيالفرع 

الأهداف هي التي لا شك أن الخطوة الأولى التي يجب التفكير فيها عند إعداد أي برنامج تكويني في تحديد أهدافه بدقة ووضوح لأن هذه 
ء تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي إلى تحقيقها كما أنها تعتبر المقياس لتقييم النشاط بعد تنفيذه والحكم عليه بالنجاح أو بالفشل في ضو 

، عاطف محمد علي) .  أهداف عادية للتكوين و أهداف مرحلية للتكوين إلىأهداف التكوين  حيث تقسم.تحقيق هذه الأهداف 
 ( . 210، صفحة  8112

 :الأهداف العامة للتكوين:أولا

 :يمكننا صياغة مجموعة من الأهداف العامة التي يجب أن تراعيها أي مؤسسة عند إعدادها للبرنامج التكويني وهي

ويعني هذا النوع من الأهداف خدمة الإدارة بكافة مستوياتها بحيث تعمل بكفاءة أعلى وفيما يلي الأهداف  :الأهداف الإدارية -1 
 :الإدارية التي يجب أن يحققها أي برنامج تكويني بصفة عامة

يبهم أو تكوينهم لأن المشرف يحتاج إلى وقت أقل في تصحيح أخطاء العاملين الذين يتم تدر : تخفيف العبء على المشرفين -أ        
ق مقارنة مع المكونين كما أنه لا يحتاج إلى الملاحظة الدائمة إلى هؤلاء العاملين المكونين وذلك ثقة في قدراتهم التي اكتسبوها عن طري

 .التكوين

 .ويقصد به قدرة التنظيم على توفير المهارات اللازمة لشغل الوظائف: تحقيق المرونة والاستقرار -ب        

يتعلق هذا النوع من الأهداف بكافة النواحي الفنية للمؤسسة لضمان سلامتها سواء كان ذلك بالنسبة للمعدات  :لأهداف الفنيةا -2
  (21 صفحة،8112عاطف محمد علي،):التي تستخدمها أو بالنسبة للأفراد العاملين فيها أو بالنسبة للمنتج ومن بين أهم هذه الأهداف

 .وإصلاحهاتخفيض صيانة الآلات  -

 .تخفيض حوادث العمل -

 .التقليل من نسبة المواد التالفة -

إن تحقيق هذه الأهداف يؤدي بالنهوض للنواحي الاقتصادية للمؤسسة وكذلك عن طريق : الأهداف الاقتصادية والاجتماعية -3
بالمستوى الاجتماعي للعاملين بما ينتجه التكوين القدرات الاقتصادية وتعظيم الربح بالمؤسسة وضمان البقاء في السوق وكذلك النهوض 

 ( 801صفحة،8112صلاح الشنواتي، ) :من فرص أفضل للكسب أمام العاملين ويمكن صياغة هذه الأهداف وهي
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 .زيادة الكفاية الإنتاجية -

 . ارتفاع الأرباح -

 .زيادة القدرات التنافسية للمؤسسة -

 .رفع معنويات الأفراد -

حتى يمكن تحقيق الأهداف العامة للتكوين أن يتدرج البرنامج التكويني في تحقيقه لهذه الأهداف على  :المرحلية للتكوينالأهداف : ثانيا
 (82 صفحة ،8178علي السلمي، ساطع ارسلان، ) :ثلاث مستويات من الأهداف المرحلية وتتمثل في

 : الأهداف العادية -8

 .بظروف العملتكوين العمال الجدد بتمكينهم من الإلمام  -

 .تكوين رؤساء أو مشرفين للعمال على تطبيق أساليب جديدة -

 .إعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد -

 :المؤسسةأهداف حل المشكلات التي قد يعاني منها التنظيم في  -2

ن العزيز الحمود، خالد بن محمد ب) :،تنقسم هذه الأهداف التكوينية إلى ثلاث مجموعات أساسية وهي( 8118)وحسب تصنيف ياغي 
 (81 صفحة ،2000،

  تعني الأهداف التكوينية العادية أو الروتينية بالغايات التي يسعى لها التكوين لتحقيقها، والتي  (:روتينية)أهداف تكوينية عادية
حيث ( التأهيل)تتخذ لمواجهة مواقف متكررة من حين لآخر، ويضم هذا النوع من الأهداف التكوين التوجيهي أو التمهيدي 

يتم من خلاله تزويد الموظفين الجدد بالمعلومات المتعلقة بالعمل بشكل عام، حيث أن هذه العملية لا تحتاج إلى جهد ذهني أو 
 .إبداع من جانب مصمم البرامج التكوينية

 ة للمشكلات التي يهدف هذا النوع من التكوين من خلال برامجه إلى إيجاد حلول ملائم :أهداف تكوينية لحل المشكلات
 .تواجه الفرد في المنظمة، والكشف عن الخلل الذي يعوق الأداء

  هي أعلى مستويات المهام التكوينية، حيث تضيف أنواعا من السلوك لتحسين نوعية  (:إبداعية)أهداف تكوينية إبتكارية
 .إليها الإنتاج وتخفيض تكاليف التكوين لتحقيق نتائج غير عادية إبداعية لم يسبق التوصل

 :مجموعة أخرى من الأهداف وهي( 8111)ح .عويضيف دياب 

 (81 صفحة ،2000خالد بن محمد بن عبد العزيز الحمود، ، ) :أهداف تكوينية شخصية. 
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 .هي التي يريد الأفراد تحقيقها لأنفسهم من تنمية ذاتية، وترقية، واحترام الآخرين وتأكيد الذات

 .تعمل الأنواع الأربعة السابقة في تناسق وتكامل بحيث يمهد بعضها لبعض، ويكمل بعضها البعض الأخر  

 
 .تكامل الأهداف التكوينية: (11-1)الشكل رقم 

 

 
 

 

 

 
 

 .808 صفحة ،8111لنيل،االقاهرة، مطبعة ،دور التدريب في تطوير العمل الإداري، حسين عبد الفتاح دياب/د: المصدر

 أهداف التكوين

شخصية أهداف  أهداف حل المشكلات أهداف عادية أهداف ابتكاريه 

لولاءا ريةراالاستم التطوير  زنالتوا   

 كفاءة وفعالية الأفراد
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 أساسيات التكوين و أنواعه: المبحث الثاني 

 : مجالات و مسؤوليات التكوين : المطلب الأول 

 مجالات التكوين  :الأولالفرع 

حسب يوجد العديد من المجالات التي تتم فيها العملية التكوينية الموجهة للعاملين بالمؤسسة، وما عليها سوى تحديد واختيار النوع المناسب 
عبد الغفار : )كما يلي طبيعة نشاطها وفئة المستهدفين والأهداف المرجوة من عملية تكوين الموظفين و يمكن تقسيم مجالات التكوين  

 (020- 022 صفحة،  2002حنفي، 
  

 :التكوين على العمل للأفراد وإعادة تكوين الأفراد القدامى -1

ه، الغرض الأول للتكوين على العمل بالنسبة للأفراد القدامى هو الوصول بهم إلى درجة من المعرفة والمهارة تتماشى مع المستوى المرغوب في
واستمرار الفرد في خدمة المشروع فإنه  يحتاج أيضا إلى التكوين إذ يعطيه المزيد من المعرفة ويتيح له فرصة الحصول على وبمضي المدة 

مهارات جديدة، وذلك يساعد على تكوين الفرد للقيام بفعالية أكبر مما يؤهله للشغل في مراكز أخرى أعلى وقد احتلت برامج إعادة 
كما لا تقدم . اصة بعد أن أصبح عدد المشروعات الصناعية التي تدخل الآلية في عملياتها في ازدياد مستمرالتكوين في الصناعة أهمية خ

فقط برامج إعادة التكوين لغرض تعليم العمال عديمي المهارة أو متوسطي المهارة بل يتم توجيههم لأعمال جديدة باعتبار أنهم أول من 
 .تتطلبه من تقنيات ومهارات جديدةيتعرضون للبطالة عند إدخال الآلية وما 

 :التكوين الإشرافي والإداري -2

تضع الكثير من المشروعات الكبيرة برامج خاصة بتكوين المشرفين والمدربين وأيضا الأفراد الذين يجري إعدادهم لاحتلال مراكز في 
نظيمي في المشروع فإنهم يصبحون في حاجة إلى زيادة وتنمية المستويات الأعلى، ومن المعترف به أن الأفراد الذين ارتقوا إلى أعلى السلم الت

 .قدراتهم الشخصية في بعض المجالات التي تحتاج إليها تلك المستويات مثل اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية

 :التكوين على الأمن -3

ة والتعاون مع المشروع في توفير ظروف الأمن داخل ازداد اهتمام المشروعات الصناعية بتكوين و تدريب العمال على وسائل الأمن المساهم
امل ليس المصانع والمكاتب وبهذا النوع من التكوين يزداد وعي الأفراد واتجاه الأمن كما يمكن أن تمتد البرامج الخاصة بهذه الناحية لترشد الع

هو خارج المصنع كتوعيه مثلا من حوادث السيارات فقط إلى توفير الأمن وحماية نفسه وهو داخل المصنع وفي محيط العمل وإنما أيضا و 
 .وغير ذلك من الأخطار التي يتعرض لها
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 : التكوين لتعليم الأفراد وتثقيفهم -4

ليس التكوين مطلوبا عن الأعمال التي يقوم بها الفرد ولكن بعض المشروعات وبدور يشبه دور المؤسسات التعليمية فتقدم لأفرادها دروسا 
ية وثقافية مثل العلوم الإنسانية والاقتصادية والتاريخية، ولا يستفيد من هذا التدريب الفرد فقط وإنما من المتوقع أن يستفيد في مجالات علم

منها أيضا المشروع بطريقة غير مباشرة وكنتيجة لزيادة المعرفة لدى الفرد وإشباع أفق تفكيره وما إلى ذلك من الانعكاسات على أدائهم، 
منا يتساءل عن نقطة هامة في الموضوع ألا وهي التكوين مسؤولية من؟ عندما ترسم السياسات الخاصة بالتكوين فإنها ولعل كل شخص 

تأخذ في الاعتبار أن التكوين هو مسؤولية كل مدير ومشرف في المشروع ونجد في المشروعات المتوسطة أقسام إدارة شؤون الأفراد وفي 
رات لشؤون الأفراد تتبعها أقسام للتكوين أي أن وجود أقسام متخصصة للتكوين يتوقف على حجم المشروعات الكبيرة تكون هناك إدا

 .   المشروعات المتقدمة
 : مسؤوليات عملية التكوين : الفرع الثاني 

: التكوين يفيد في لابد من وجود جهة مسؤولة عن وظيفة التكوين ضمن إدارة الموارد البشرية ومما لاشك فيه أن تحديد الجهة المسؤولة عن
 ( 820 صفحة،  8111شوقي حسن عبد الله ، )

 المسئول الاول عن القطاع . إنه يدل على مدى إهتمام المنظمة بالنشاط التكويني -

إنه يمكن من تحديد مسؤولية هذه الجهة إتجاه التكوين بما يمكن معه مكافئتها إذا كان هناك إهتمام من جانبها من تطوير النشاط  -
 . التكويني أو مجاراته في حالة التقصير في القيام بواجباتها

دة او طرف محدد بل هي مسؤولية لذلك إختلفت الآراء حول مسؤولية التكوين ، إذ لا تحدد مسؤولية التكوين من جهة محد
المشاركة فيه ، ذلك من إدارة الموارد البشرية ، ومن المديرين التنفيذيين في مواقع عملهم وكذلك من جميع الأفراد  الأطرافمشتركة بين جميع 

 .الذين يتشاركون في هذا التكوين

 ( 022 صفحة،  2007احمد ماهر ،: )يلي فيما الأطرافوتتمثل هذه 

 :تتمثل مسؤولية الموارد البشرية في عدة عناصر أساسية أهمها :ولية إدارة الموارد البشريةمسؤ  -1

 .تصميم نظام متكامل للتكوين -

 .التنسيق بين جهود التكوين في المنظمة -

 .الإعداد لبرنامج التكوين سواء كان داخل المنظمة أو خارجها ومتابعته -

 .الإدارات والأفرادتقديم النصح والمشورة على مستوى  -

 .التأكد من أن المديرين التنفيذيين يقومون بواجباتهم التكوينية أي المراقبة -
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 .نصح العاملين وتوعيتهم بضرورة التكوين -

 :وتتجلى معظمها في: مسؤولية المديرين التنفيذيين - 2

 .تقييم المهارات والمعلومات للمتكونين -

 .و للأفراد تحديد الحاجة التكوينية للإدارة -

 .تنفيذ برامج التكوين داخل المنظمة -

 .التحدث إلى الأفراد فيما يمس نصيبهم من خطة التكوين -

 .تقديم المعارف الفنية كتصميم البرامج الداخلية -

 .المشاركة في جهود التكوين والتطوير -

الضعف لديه ويناقشها مع رئيسه  عن تكوين وتطوير نفسه ، وأن يقوم بتحديد نقاط لامسئو يعتبر المتكون  :مسؤولية المتكونين -3
الأفراد وجعلهم يستعملون طرق وأساليب مختلفة في أداء أعمالهم  المباشر أو مدير التكوين ، كما أن التكوين هو عملية التغيير في سلوك

أهداف المنظمة يكون بتضافر وتكامل جهود الأفراد وخبرتهم وكفايتهم  والطرق ، ولهذا فتحقيق لتكون مغايرة عن سابقتها من الأساليب
 .نتيجة التكوين المتطورة

طريق تعيينه مساعدا له في  هناك من يرى أن تكوين الفرد الجديد يكون من مسؤولية فرد قديم عن: مسؤولية العاملين القدامى  -4
تم إستخدامه فيها ولا الدور الذي يجب أن يقوم به ، وهنا  العمل في الجهة التيالعمل وذلك لأن الفرد في بداية تعيينه لا يعرف طبيعة 

 ( 222 صفحة،  8172محمود فهمي ، . )تظهر مسؤولية الفرد القديم إتجاه الفرد الجديد

نفيذها والتأكد من تكون هنا المسؤولية الإدارة العليا التي تكمن في تخطيط برامج التدريب ومراقبة ت:  مسؤولية الإدارة العليا -2
تحقيقها لأهدافها وذلك بالضغط على إدارة متخصصة تكون مسئولة أما الإدارة العليا عن كل ما يتعلق بالتدريب ،  وهي التي تقوم 

وكل هذه الأداء .بدراسة الحاجة التدريب وتقرر ميزانية وكذا إشراك كافة  إدارات المؤسسة بالإنفاق على برامج التدريب وتكاليفه 
تصب في قالب واحد أو نتيجة إلى اتجاه مشترك وهو حسن التسيير لعملية التدريب من جميع واحيها المادية والبشرية ، لذا نفقد رأينا 
في هاته المسؤولية إنها مسؤولية مشتركة بين جميع أفراد المؤسسة ككل عن طريق وضع إدارة مستقلة للتدريب تتوزع على جميع الإدارات 

في التدريب يعملون على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة وموضوعية في كل إدارة ووضع الخطط التدريبية بما يتماشى بتوظيف جزاء 
 ( 21-22 صفحة، 8112،حسينبرقي ) . ة الإدارة العليا وجميع الإداراتوالمؤسسة والعمل على تنفذها ومراقبتها وكل هذا بموافق
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 التكوينعملية إجراءات و أساليب : المطلب الثاني 

 التكوين عملية  إجراءات: الفرع الاول 

 ( 220-222 صفحة، 2002عبد الغفار حنفي،: )طوات وهيالخين إتباع مجموعة من الإجراءات أو يتطلب البرنامج الجيد لعملية التكو 

أي ضرورة تحلي المكون بالمؤهل والخبرة البيداغوجية . القيام بتكوين الأفراديجب أن يكون مؤهلا وقادرا على : إعداد المكون وتأهيله  -1
 .الكافية حتى يكون التكوين فعالا

يتطلب هذا الإعداد الجيد للمكان المناسب للتكوين والوسائل المناسبة وكذا تهيئة ذهن المتكون حتى : إعداد وتهيئة المتكون  - 2
أي ضرورة توفير المكان والوسائل المناسبة، إقناع المتكون بالعملية التكوينية وشرح . فترة التكوينيستوعب المعلومات والتعليمات خلال 

 .أهدافها

حيث على المكون بشرح المادة التكوينية . وهذا عن طريق التوضيح والشرح والبيان العلمي: أسلوب أداء المكون  استعراض - 3
 .بأسلوب سهل وواضح

توجد عدة بدائل مختلفة لممارسة التكوين ، فهناك من يستخدم غالبا طريقة التفسير على أن يستعين في : إعطاء فرصة للممارسة  -4
شرح بعض النقاط على وسائل أخرى لمساعدة التكوين وإذا ما كان العمل بالضرورة ذو طبيعة مادية فإن أفضل طريقة للتكوين هي العرض 

 .بطرق تطبيقية حتى يتم استيعاب المادة التكوينية بشكل جيد أي ضرورة ممارسة التكوين(. تطبيقي) العملي 

 .حيث يجب مرا جعة الفرد من وقت إلى آخر للتحقق من أنه يمارس العمل بطريقة سليمة: المتابعة  -5

الفرد للتأكد من  نلاح  ضرورة مراجعة ومتابعة. ولكي يكون التكوين فعالا ويفرز أثاره الإيجابية فإنه لابد من أن يتبع هذه الإجراءات
 .ممارسته للعمل بطريقة سليمة ومدى فعالية التكوين

 :التكوين عملية أساليب : الفرع الثاني

للتكوين عدة طرق وأساليب تتحقق بها الأهداف المرسومة لبرامج التكوين ويعتمد إستخدام كل طريقة على قدرات القائمين 
بالتكوين والمتكونين والأهداف المطلوب الوصول إليها ، كما تختلف طرق التكوين باختلاف الظروف والمتمثلة في إختلاف الغرض من 

في للعمال واختلاف خبراتهم وثقافاتهم ، إضافة إلى إختلاف الإمكانيات المادية المتاحة ، ومن أهم التكوين واختلاف المستوى الوظي
 ( 10-12 صفحة،  2082عمر بلخير جواد، : )الأساليب التكوينية شيوعا واستخداما هي
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 الأساليب العلمية والتقنية :أولا
 :التكوين العلمي -1

اءات التفصيلية ثم يسأل المتكون ويشجعه على القيام بالأداء ويلاح  أن هذا الأسلوب يناسب ويقوم المكون بعرض طريقة الأداء والإجر 
الأعمال الفنية أو التخصصية الصغيرة ويمكن الحصول على نتائج جيدة لو قام المشرف المباشر باستخدام مثل هذا الأسلوب على الأخص 

 .في جماعات التكوين صغيرة الحجم

 :تمثيل الأدوار -2
المكون بعرض المشكلة والخلفية العلمية لها ومبادئها ثم يعطي المكون لمجموعة المتكونين مثالا علميا على أن يقوموا هم بتنفيذه وهذه  ويقوم

الطريقة ما هي إلا محاولة لتقليد الواقع، وذلك بأخذ المشكلة من هذا الواقع وتكوين الدارسين على مواجهتها وتناسب هذه الطريقة 
ة مثل تكوين الدراسيين كيفية مواجهة العملاء والموظفين ومن أشهر نماذج تمثيل الأدوار هي التكوين على إدارة المقابلات حالات معين

 .الشخصية والتكوين على البيع والتكوين على حل مشاكل الجماهير والعلاقات العامة

 :دراسة الحالات -3
لدارسين لحالات من واقع العمل ويقوم الدارسون بتناول أبعادها من حيث المشاكل في محاولة لإبراز الواقع في عملية التكوين يتم تعريض ا

 وأسبابها وحلولها البديلة وتقييم البدائل المختلفة، وتشير البحوث على أن الاستفادة محدودة من دراسة الحالات حيث أنها لا تناسب بعض
للمحاضرة وعلى هذا لا يجب الاعتماد عليها بصورة أساسية وإنما بصورة  الدارسين، كما أن البعض يتقاعس في تحضيرها باعتبارها تابعة

 .   مكملة

 :البريد الوارد -4
به في محاولة أخرى لإبراز الواقع للحكم بصورة واقعية على المتكون يتم إعطاؤه ملفا به مجموعة من الخطابات والمذكرات الداخلية التي تشا

تلك التي ترد في البريد اليومي وعلى الدارس الذي يكون في الغالب من الطبقة الإدارية أن يحدد أنسب تصرف يرد في كل بنود البريد 
كما أن العلاقات بينهم ،ويلاح  أن هناك حدود لفاعلية هذا الأسلوب، ومنها أن الأشخاص والمنظمة المذكورة في التمرين وهمية  الوارد،

 .الحكم على بنود البريد الوارد يصعبغير حقيقية مما 

 :المحاضرات -5   

في مواجهة المتكونين وتستخدم هذه الطريقة من أجل إيصال تعتمد المحاضرة على قيام المكون بإلقاء المادة التكوينية بشكل رسمي ومباشر 
المعلومات للحاضرين بشكل مباشر وبشكل يستوجب أسلوب معين في عرض هذه المعلومات أو إذا كانت من النوع الذي يحتاج إلى شرح 

تمكنه من الموضوع ولكن لهذه وتوضيح من شخص آخر أكثر دراية وفهم للمعلومات  ويتوقف نجاح هذه الطريقة على كفاءة المحاضر و 
لا الطريقة عيوب منها أنها تفشل في تحقيق عنصر الممارسة والتطبيق أثناء المحاضرة وعدم المشاركة  الجماعية من قبل المتكونين كما أنها 

 .تعطي ضمانا كافيا على أن جميع الحاضرين يتابعون المحاضر ويفهمون موضوع المحاضرة
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 :المؤتمرات -5

ترك فيه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معين له أهميته لكافة الأعضاء وتعتبر هذه الوسيلة شاسعة لتكوين رجال الإدارة هو اجتماع يش
 .العليا بصفة خاصة حيث تفيد في استعراض التجارب والخبرات المختلفة للأعضاء

 :المناقشات -6

ددة كأن تعرض حالة أو مشكلة معينة وتوضيح الطريقة التي أتبعت يقوم المتكونين في هذه الطريقة بمناقشة وإبداء الرأي في موضوعات مح
في حلها، ويقوم المكون بادراه توجيه المناقشات بما يكفل الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة المعروضة ويتوقف نجاح طريقة المناقشة على 

 . يكون عدد المشتركين كبيراالاهتمام بالإعداد لها، والمهارة في أدائها، كما يجب ألا: عوامل عديدة منها

 :الأساليب الإدارية : ثانيا

 :الوقائع الحرجة -1

ذات الأهمية البالغة ( الوقائع) إن عدم واقعية بعض الأساليب السابقة جعلت المكون يقوم بتشجيع الدارسين على ذكر بعض الأمثلة
والخاصة بموضوع التكوين، وتحليل الوقائع الحرجة بصورة علمية دقيقة يساعد الدارسين على ربط المحتوى التكويني ( الحرجة)والتأثير الكبير
الممارسة، وعلى المكون أن ينتقي الوقت المناسب أثناء عرضه لموضوع الدراسة لكي يعرض إحدى الوقائع الحرجة أو لكي يسأل بالواقعة و 

 ( 27 صفحة ،1996برقي حسين ، .) الدارسين ويشجعهم على إثارة هذه الوقائع

 :المباريات الإدارية -2

ما هي إلا حالة كبيرة الحجم تشمل على أبعاد متكاملة للمشكلة، ويطلب من يشابه هذا الأسلوب أسلوب دراسة الحالات، إلا أن المباراة 
ن الدارسين أن يقوموا بأدوار معينة في المباراة ويتصرفوا ويتخذوا قرارات في ضوء ما هو متاح لهم من معلومات فقد تأخذ حالة المنظمات م

نافذ بيع ومنتجات وبرامج ترويج وإعلان والجوانب الإنتاجية من جداول زاوية التعريف بالهيئة الإدارية والمشاكل التسويقية من تسعير وم
إنتاج  وخطوط إنتاج وتدفق خدمات وصيانة وسياسات الأفراد من تخطيط قوى عاملة واختبار وتعيين وتكوين وحوافز والجوانب المالية مثل 

ح  أن محاولة مجموعة من الدارسين مديرين غالبا حل أو اتخاذ الميزانيات وتقديرات التكاليف ومصادر التمويل وغيرها من البيانات أو يلا
إلى  قرارات بشأن أحد الجوانب ينتج تأثير يمس الجوانب الأخرى، وبالتالي فإن المباريات الإدارية تساعد إلى اكتساب المديرين مهارات النظر

برقي حسين ، )  .ارية تناسب ظروف إحدى المنظماتالأمور بصورة شمولية ويمكن في كثير من الأحيان تصميم وتفصيل مباريات إد
 ( 21 صفحة ،8112
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 :الأساليب الاجتماعية والنفسية: ثالثا

  :المناقشة الجماعية -1

عندما يريد المكون أن يثير روح المشاركة والتعاون بين الدارسين، يمكن أن يسعى إلى تكوين مجموعات لمناقشة مشاكل معينة، وهذا 
الأسلوب يساعد أفراد الجماعة الواحدة على تبادل النظر في تحديد المشكلة، وتكوين مجمع أو حصيلة من الأفكار والاقتراحات والحلول 

الجماعية أن تعود بفائدة عالية لو روعي تناسق تشكيل الجماعة مع تباين خبراتهم على أن يكون هناك شخصيات  ويمكن للمناقشات
أشخاص ويلعب المكون دورا رئيسيا في تلخيص المشاكل والحلول ( 2-8)قيادية داخل الجماعات وعلى أن تكون الجماعات صغيرة نسبيا

 (20-21ص،8112 برقي حسين ،. ) وربط مجموعات العمل ببعضها

 :تدريب الحساسية -2

تهدف هذه الوسيلة إلى تنمية روح الاعتماد على الذات والتبصر بالمشاكل الذاتية داخل الجماعة وتبدأ بتكوين جماعة تتكون من حوالي 
اولة دراسة سلوك فردا على أن يكون هناك قائد محدد ولا مشكلة محددة بصورة سالفة والتوجيه الوحيد لهذه الجماعات هو مح 20إلى  80

الأفراد والجماعات ومشاعرهم ومشاكلهم، ويؤدي تكوين الحساسية إلى التقارب بين أفراد الجماعة وفهم مشاعرهم ومشاكلهم والطرق 
اعة البديلة للحل ومحاولة توفيق هذه الحلول لطبيعة الجماعة أو تغيير طبيعة وسلوك الجماعة حتى يمكن تبني حلول تساعد في النهوض بالجم

 . ويساعد هذا الأسلوب في إشاعة روح التعاون والتمهيد لعمليات التغيير في الأنظمة والتنظيم

 :العصف الذهني -3

ويعتمد هذا الأسلوب على قيام المكون بعرض مشكلة معينة ويسأل الدارسين أن يقوموا آرائهم بصورة سريعة ودون تردد في التفكير 
السريع للأفكار والآراء يمكنه أن يحرر الدارسين من الجمود ويشجعهم على المشاركة كما أن وابل ويعتمد هذا الأسلوب على أن العرض 

الآراء الغزيرة كفيل بتغطية جوانب الموضوع والمشكلة التي أثارها المكون مما يسهل المكون على العرض ويشجع الثقة في نفوس الدارسين 
 .ويحمسهم للتكوين

 :نمذجة السلوك -4

يعتمد على نظرية التعلم بالملاحظة والتقليد ويمر التكوين هنا بتعريض الدارسين لصورة نموذجية لأداء وتنفيذ عملية معينة  وهذا الأسلوب
 يقوم بها هؤلاء الدارسين في الواقع مع توضيح الخطوات المتابعة لها بصورة منطقية فيقوم بالأداء الفعلي وبدور الفرد النموذجي المشرف

 أو مشرف ذو نفوذ وثقة عالية وبطلب من الدارسين أن يقوم بتقليد الأداء النموذجي ويقدم المشرف المباشر مجموعة من المباشر للدارسين
 .الإرشادات والتوجيهات والمحفزات حتى يضمن قيام الإداري بنفس الأداء النموذجي
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 :أنواع التكوين : المطلب الثالث

مة إختيار النوع الذي يناسبها وذلك حسب طبيعة نشاطها الحالي والنشاط يقسم التكوين إلى أنواع حيث بإمكان أي منظ
المتوقع في المستقبل والتغيرات التكنولوجية و عدد الافراد ، وأن إستخدام كل نوع من هذه الأنواع يعتمد على الأهداف المرجو الوصول 

احمد ماهر ، : )يتلقون التكوين ، وتتمثل أنواع التكوين في الآتي إليها ، وعلى قدرات القائمين بالتكوين وكذلك على قدرات الأفراد الذين
 ( 022 صفحة،  2007

 :التكوين حسب مرحلة التوظيف : أولا

، وينقسم هذا النوع من  بعد أن يلتحق الفرد بالعملوهو التكوين الذي يحصل عليه الفرد حديث الإلتحاق بالوظيفة، و كذالك 
 (.802 صفحة،  2001بلال خلف السكارنة، : )التكوين إلى

يحتاج العامل الجديد عند تقدمه إلى العمل لمجموعة من المعلومات عملية تهيئة وتزويدهم بالمعلومات :  التكوين قبل التوظيف -1
ين الجدد الذين يحتاجون إلى عمليات تهيئة وتوجيه عند بداية الأساسية التي يحتاجونها لأداء وظائفهم بالشكل المطلوب خاصة العامل

فهو يهدف إلى تعريف الموظف بقواعد العمل وأهداف ومسؤوليات المنظمة التي يعمل بها وعن مكانه في الهيكل . إلتحاقهم بالمنظمات
 .الحصول عليها وبصورة واضحة التنظيمي العام للمنظمة، كما يتضمن الإجابة عن جميع الأسئلة التي يرغب الموظف الجديد

وتختلف المنظمات في طريقة تقييمها الموظف الجديد للعمل، فالبعض يعتمد على أسلوب المحاضرات والبعض يعتمد على مقابلات المشرفين 
 .طرقالمباشرين لهؤلاء الموظفين والبعض الآخر يعتمد على كتيبات او مواد مطبوعة بها كل المعلومات الهامة وغيرها من ال

ويمكن ان يكون الموظف جديدا عن العمل ، كمتخرج من الجامعة ، أي لم يدخل ميدان العمل من قبل او أن يكون متنقلا من عمل 
ويغلب على هذا النوع من التكوين الطابع الأكاديمي خاصة في مجال . سابق لعمل جديد ليس له خبرة فيه مما يستدعي تكوينه على أدائه

ن الإعداد يتطلب تزويد المتكون بكثير من الاسس والنظريات التي تكون الحاجة إليها أقل بالنسبة للتكوين على رأس التكوين الإداري لأ
 .العمل ، وهذا النوع من التكوين يسمى أو يعرف بالتكوين التمهيدي

مكان آخر ، حتى تضمن كفاءة أعلى أحيانا ترغب المنظمات في تقديم التكوين في موقع العمل وليس في :  التكوين أثناء العمل - 12
للتكوين ، حيث يحصل عليه الموظف من الرؤساء في العمل ، ويتم ذلك بالتوجيه المستمر ، حيث تشجع المنظمات وتسعى إلى أن يكون 

 .تقديم المعلومات  والتكوين من طرف المشرفين المباشرين فيها على مستوى فردي للمتكونين

لتحق الفرد بالعمل، و يتم أثناء الخدمة كتزويد الموظف بالمهارات و المعارف، وصقل خبراته وتحفيزه للترقية، مما و هذا النوع يكون بعد أن ي
 .ينمي قدراته على حل المشكلات التي قد تواجه أثناء لعمل

 صفحة،  2007خضير كاظم،  محمود: ) ويعتمد  كذلك على المدة الزمنية المطلوبة  للتكوين  كأساس  لتحديد  هذا النوع  وينقسم إلى 
880-888 ) 
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وغالبا  ما يستغرق  هذا النوع  من التكوين  فترة  أسبوع  إلى ستتة  أسابيع  وفي إطار هذا النمط التكويني  :  التكوين قصير الأجل * 
وشاملة حول البرنامج التكويني دون يتم  عند  الدورات  التكوينية بصورة مكثفة او متقطعة ، حيث يقوم المكون عادة بإعطاء فكرة عامة  

 .الدخول بالتفصيلات التي يتطلبها البرنامج التكويني

وهذا النوع  يمتد من سنة  أو أكثر  ومن  المزايا  التي يمتاز بها  هذا  النمط  من التكوين حصول  المتكون : التكوين  طويل الأجل * 
 ة مما يجعل الإستفادة  أكبر  بكثير  قياسا بالتكوين  قصير الأجل على معلومات  وافية  وكافية  حول  المادة التكويني

 : حسب الهدف من التكوين : ثانيا 

 ( 802 صفحة ، 2009 السكارنة، خلف بلال : )يتم تقسيم التكوين حسب الغرض من تنفيذه إلى 

بارة عن تزويد بمعلومات أساسية تخص أهداف يقدم هذا النوع من التكوين للموظفين أو العمال الجدد، وهو ع :التكوين التوجيهي -1
المؤسسة وبيئتها وهيكلها التنظيمي، ومعلومات أخرى حول سياسة الأفراد في المؤسسة وطبيعة عملهم وكيفية أدائهم، إن مثل هذه البرامج 

 .المعنوية تساعد على سرعة ارتباط الفرد الجديد بعمله وبالمؤسسة مما يولد لديه الرغبة في العمل وتحسين روحه

حينما تتقادم معارف ومهارات الأفراد ، وعلى الأخص حينما  (:تطبيق الأنظمة المستحدثة) التكوين بغرض تجديد المعلومات  - 2
يكون هناك أساليب عمل تكنولوجيا وأنظمة جديدة ، يلزم الامر تقديم التكوين المناسب للموظف في التخصص الذي يمارسه ، وتدعو 

 .لى تعميم هذا النوع من التكوين في كافة أنواع التخصصاتالحاجة دائما إ

وهو ذلك التكوين اللازم لإعداد الفرد لتولي وظيفة جديدة او القيام بواجبات ومسؤوليات جديدة :  التكوين بغرض الترقية والنقل -3
لو ايضا ، وهذا لإختلاف المهارات والمعارف الحالية للفرد ، فهذا الإختلاف مطلوب التكوين عليه لسد الثغرة في المعارف والمهارات ، كما 

مل ليكون رئيس ورشة او رئيس عمال ، حيث يستلزم الحصول على برامج تكوين على كيفية تعلق الامر على سبيل المثال تكوين العا
 .التعامل مع العاملين تحت إشرافه وكيفية توزيع العمل عليهم ومتابعة مستويات الأداء الخاصة بكل منهم

في المنظمات الراقية يتم تهيئة العاملين من كبار السن إلى الخروج على التقاعد ، وبدلا أن يشعر الفرد  :التكوين للتهيئة للتقاعد  -4
فجأة أنه تم تقاعده يتم تكوينه للبحث عن طرق جديدة للعمل أو طرق للاستمتاع بالحياة والبحث عن إهتمامات أخرى غير الوظيفة 

 ( 12 صفحة ، 2002شيخ الداوي ، .) وج على التقاعدوالسيطرة على الضغوط والتوترات الخاصة بالخر 

 ( 881-881 صفحة. 8111أمين الساعاتي ، : )ينقسم هذا النوع من التكوين إلى :التكوين حسب المكان: ثالثا

قد ترغب المؤسسة في عقد برامجها التكوينية داخل موقع العمل سواء بمكونين داخل أو خارج  :التكوين داخل مكان العمل - 1
المؤسسة وبالتالي عليها تصميم البرامج أو دعوة مكونين للمساهمة في تصميم البرامج ثم الإشراف على تنفيذها، و في هذا النوع من 
التكوين  يقوم الرؤساء المباشرون للعاملين بتزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل أو الإشراف أو على قيام بعض العاملين 
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ويمتاز هذا . الخبرة بهذه المهمة وفي هذا الأسلوب يتاح للمتكونين أن يقلد مكونه وأن يلتقط المهارات اللازمة لأداء العمل منه القدامى ذوي
 .النوع بتماثل وتشابه ظروف التكوين مع ظروف أداء العمل وبالتالي سهولة نقل ما يمكن تعلمه إلى حيز الواقع والعمل

 كانت إذا وذلك ذاتها خارج المؤسسة التكويني نشاطها من جزء أو كل تنقل المؤِسسة أحيانا أن ضلتف : المؤسسة خارج التكوين -2
 الالتحاق او خاصة بمؤسسات اما التكوين في الاستعانة ويمكن .المؤسسة خارج أفضل بشكل متاحة التكوين وأدوات التكوينية الخبرة

 : الحكومية و منها  بالبرامج
إلى  بالتقدم أن تقوم و التكوين سوق بواسطة الخارجي التكوين إلى مؤسسة تسعى أي على : الخاصة التكوين مؤسسات  -أ

 .والمؤسسات المكاتب هذه مثل
 عادة وهي مؤسسات الدولة أو منظمات خلال من ذلك و التكوين برامج  بدعم أحيانا الدولة تقوم : حكومية برامج  -ب

  .الدولة بها تهتم مجالات في المعارف و المهارات رفع على تركز
 إيجابيات وسلبيات التكوين حسب مكان العمل( :  11-1) جدول رقم 

والتوزيع  للطباعة والنشر دار عالم الكتب، أسس التدريب الإداري مع تطبيقات عن المملكة ،  يوسف بن محمد القبلان: المصدر
 .02 صفحة،  8112السعودية، ،

 مكان التكوين لإيجابياتا السلبيات
 .قد لاتكون لدى المشرفين الخبرة كمكونين -
 .عدم إعطاء وقت كافي للتكوين -
 .إحراج المتكونين أمام الموظفين ذو خبرة -
 
 

                                      .عدم الحاجة إلى تجهيزات و قلة التكلفة  -
                             .عدم الحاجة إلى مكونين  -
 .يعتبر التكوين جزء من العمل  - 
 .يحقق للمتكون علاقات عمل مبكرة  - 

 .القدرة على التحكم في عملية التعلم  -
 لاوجود لمشكلة نقل المتكونين -

مل
 الع

كان
ل م

داخ
ين 

كو
الت

 

 .بيئة التكوين صناعية  -
 .عدم تقبل بعض المتكونين الإبتعاد عن عائلاتهم -
 .صعوبة نقل التكوين -
 .إضاعة وقت طويل -
 .أحيانا يتطلب نفقات سفر اضافية -

 الإبتعاد عن ضغط العمل -
 وجود وقت كافي للتكوين -
 .سهولة الكشف عن مشكلات التكوين الدقيقة -
 .بيئة التكوين المريحة تساعد على التعلم -
 .عنصر الإهتمام من المتكونينتحقيق  -
 .إمكانية تجربة الفرضيات وتبادل الخبرات والمعرفة -
 .تنمية المعنويات والحوافز -
 

مل 
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كان
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ين 

كو
الت
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كن

أما
) 
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 : التكوين حسب نوع  الوظائف :رابعا 

 ( 012 صفحة،  8111أحمد ماهر، : )حسب هذا النوع من التكوين ، نميز عدة تصنيفات نلخصها فيمايلي

يهتم هذا النوع بالمهارات اليدوية والانتاجية ومن أمثلتها أعمال الكهرباء، النجارة ،الميكانيك ، الصيانة والتشغيل :  التكوين المهني - 1
وغيرها ، فهنا نجد أن الأسلوب المتبع في بعض الأحيان هو تعيين بعض العمال الجدد كمساعدين للعاملين القدامى ، وذلك بغرض معرفة 

المعاهد الفنية ومراكز التكوين المهني التي يمكن الإلتحاق بها للتكوين على بعض المهن ، وغالبا ما تتوفر في هذه  فنون المهنة ، كما توجد
 .المراكز التكوينية الإمكانات الضخمة التي تمكن من إكتساب العمال لمهارات وقدرات كبيرة

صة لمزاولة وظائف متخصصة أعلى من الوظائف الفنية يتضمن هذا التكوين المعارف والمهارات المتخص :التكوين التخصصي  - 2
 .والمهنية وتشمل عادة الأعمال المحاسبية ، المشتريات ، المبيعات هندسة الإنتاج وهندسة الصيانة

ز كثيرا ويهدف هذا التكوين إلى تنمية المهارات والخبرات المتخصصة بغية توفير الإمكانيات لمواجهة مشاكل العمل ، والمهارات هنا لاترك
 .على الإجراءات الروتينية وانما تركز على حل المشاكل المختلفة وتصميم الأنظمة والتخطيط لها ومتابعتها واتخاد القرار فيها

أو ( لإشرافية) يتضمن هذا التكوين المعارف والمهارات الإدارية والإشرافية اللازمة لتقلد المناصب الإدارية الدنيا  :التكوين الإداري - 3
لوسطى أو العليا وهي معارف تشمل العمليات الإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة، واتخاد قرارات وتوجيه وقيادة وتحفيز و ادارة جماعات ا

صلاح الدين عبد الباقي . )وباختصار هو تكوين يغطي إحتياجات التكوين المطلوب إجراؤه للقادة والرؤساء. العمل والتنسيق والإتصالات
 (  272 حةصف،  2000، 

 :التكوين حسب عدد المتكونين  :خامسا 

 (02صفحة ، 2001/2001بلال،  جعفري: )و ينقسم التكوين حسب عدد المتكونين إلى نوعين هما  

ويكون ذلك عندما تتركز العملية التكوينية على أفراد معينين بحيث يتم تناول كل فرد على حدا وقد يتم ذلك بعد  :التكوين الفردي -8 
وير التعيين مباشرة، وذلك لتوظيف و تكييف الفرد مع المناخ العام للمؤسسة، ولتصريفه بمهام وظيفته ، وقد يتم أثناء العمل إذا ما أريد تط

وظفين على أداة جديدة أو أساليب جديدة، وقد يحدث ذلك عندما يتم إرسال بعض الموظفين في صورة فردية المعارف ومهارات أحد الم
 .إلى المشاركة في دورات أو برامج خارج المؤسسة

ى العمل التي تشترك معا في إنجاز مهام محددة، ويكون مطلوب تكوين أفرادها عل لمجموعات ويكون هذا بالنسبة: التكوين الجماعي -2
 هذه المهام، أما بالنسبة للعاملين الذين تبين دراسات الاحتياجات التكوينية أفرادها وج ود قواسم مشتركة بينهم من هذه الناحية فتعمل

 .إدارات التكوين، على تجميع هؤلاء في جماعات تكوينية، و إخضاعهم معا لبرامج تنسجم مع هذه الاحتياجات
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  :التكوين حسب التطبيق :سادسا 

 ( 802 صفحة،  2008محمد فالح صالح، : )  و يشمل نوعين أساسيين و هما 

و حلقات النقاش و يسعى المحاضرون من خلال هدا التكوين إلى إيصال , و يشمل المحاضرات النظرية و الدورات :التكوين النظري -1
 .وانب العمللجيفية المعلومات إلى المتكون بخصوص تفسير بعض المفاهيم التقنية و التنظيمية و الوظ

و يكون إما عن طريق تكوين مبرمج يعتمد على قدرات و إمكانيات المكون، أو يكون عمل متكامل تفرضه  :التكوين العملي  -2
و يتم هدا النوع من التكوين غالبا في مراكز وفق خطوات معدة من قبل البرامج التكوينية أو عن طريق , طبيعة التكوين في المؤسسة 

 . المحاكاة أو المشاهدة

 التكوين عأنوا  (12-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . المستعملة المراجع على استنادا الطالب إعداد من : لمصدرا

  

التكوين حسب 
 التوظيف

تكوين قبل 
 التوظيف

 

التكوين حسب 
 الهدف

التكوين 
حسب 
 المكان

التكوين حسب 
 نوع الوظيفة

التكوين حسب 
 عدد الأفراد

التكوين حسب 
 التطبيق

تكوين   
 أثناء العمل 

 

تكوين 
 توجيهي

 
تكوين تجديد 
 المعلومات

 
تكوين الترقية   

 او النقل

 
تكوين التهيئة   

 للتقاعد

 

تكوين خارج 
 موقع العمل 

 

تكوين داخل 
 موقع العمل 

 

 تكوين مهني

 

 تكوين إداري

 

تكوين 
 تخصصي

 

تكوين  
 جماعي

 

تكوين   
 فردي

 تكوين عملي 

 

 تكوين نظري 

 

قصير 
 المدى

 

 

 

 

 

 

 

طويل 
 المدى 
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 قاتهو معمراحل عملية التكوين و : الثالث  المبحث

 مراحل التكوين: المطلب الأول

لتحقيق الأهداف المسطرة من التكوين يستوجب ضبط مجموعة من الإجراءات و اتخاذ كل الاحتياطيات و التدابير الضرورية تحسبا 
عمر :  ) للمفاجآت التي قد تظهر أثناء التنفيذ، فلا شيء يخضع للصدفة إذ لابد للعملية التكوينية أن تمر عبر مراحل و المتمثلة فيما يلي 

 (  22 صفحة، 2001/2001بلخير جواد، 

 .تحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية -

 .تصميم و تخطيط للعملية التكوينية -

 .تنفيذ العملية التكوينية -

 .تقييم العملية التكوينية -

 : مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية . الفرع الأول 

م بناءا تهم وسلوكهم لرفع كفاءتها في معلومات العاملين ومهاراالاحتياجات التكوينية هي مجموعة من التغيرات والتطورات المطلوب إحداثه
على احتياجات لازمة، وللتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل في المؤسسة، وبالتالي تنفيذ السياسات العامة في مجالات الإنتاج 

 ..والخدمات

الذي يحدث فعلا في المؤسسة وبين المفروض أن يحدث في ظل الظروف ا الفرق بين نهاكما يمكن النظر إلى الاحتياجات التكوينية على أ  
ليه الحالية أو المستقبلية، وهذا الفرق بين الواقع والمفروض يشير إلى نوع وكمية الاحتياج التكويني، فهي بذلك تعتبر الأساس الذي يقوم ع

م لأن التكوين ليس غاية بل هو تهم وتحسين اتجاهاتهم ومهاراتهالتكوين السليم لتحقيق الكفاءة وحسن أداء العملين، والارتقاء بمعلوما
 (82صفحة  ،8111هيجان عبد الرحمان أحمد، ،.) وسيلة لتحقيق غاية وهي الكفاية الإنتاجية بالمنظمة

إلى التكوين، تعتبر الاحتياجات التكوينية عنصرا مهما من عناصر التخطيط للتكوين، ويتم من خلالها تحديد الأفراد للذين هم بحاجة 
. وتحديد الموضوعات التي سيتم تكوينهم عليها، ومعرفة مقدار التغيير المراد إحداثه في مهارات أو معلومات أو اتجاهات المرشحين للتكوين

 :وتحدد الاحتياجات التكوينية عن طريق معرفة جانبين مهمين وهما

 ارف والقدرات التي يراد إيصالها وإكسابها للمتكونينيتمثل في مجموعة من المهارات والمعلومات والمع: جانب القوة . 
 يتمثل في مجموعة مواصفات غير مرغوب فيها لدى العامل، والتي يراد استبدالها أو تغييرها بمجموعة من  :جانب الضعف

 .مواصفات مرغوب فيها ويكون هذا عن طريق التكوين
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داية في إعداد البرامج التكوينية، ومن أهم عناصر التصميم لهذه البرامج، لأن تعد عملية تحديد الاحتياجات التكوينية بمثابة نقطة الب
التحديد الدقيق يساعد في جعل النشاط التكويني نشاطا هادفا للمنظمة، والأفراد المتكونين، بالإضافة إلى توفير الجهد، الوقت وتخفيض 

 (08 صفحة، 8112ق هدى أحمد، صاد: ) النفقات، تكون الاحتياجات التكوينية على ثلاثة مستويات

 على مستوى المنظمة -1 

 مستوى الوظيفة  -2

 مستوى الفرد -3

يتطلب فحصا وتشخيصا لجميع العوامل التنظيمية كثقافة المنظمة و رسالتها و هيكلها : تحليل الاحتياجات على مستوى المنظمة -1
التنظيمي، إذ أن كل عامل من هذه العوامل يساعد في تحديد الحاجات التنظيمية، أي يحدد و يضمن الحاجة إلى التكوين في كل مجال من 

ل في دراسة مؤشرات الأداء التنظيمي، و التي يمكن حصرها في كفاءة نشاطات المنظمة، فنقطة البدء في تقدير احتياجات التكوين تتمث
الإنجاز أي معدلات الإنتاجية، الربحية، و بدراسة هذه المؤشرات من حيث اتجاهها و علاقتها ببعضها البعض، و علاقتها بأهداف 

: يل المنظمة أو التنظيم يتضمن النقاط الآتية و تحل.المؤسسة يمكن استخلاص استنتاجات عن مدى الاحتياج إلى تنمية الأداء التنظيمي
 (21صفحة ، 2001/2001عمر بلخير جواد،  )

ا تعد أساس و سبب وجود و نهتبرز أهمية الأهداف الحالية بالنسبة للمنظمة في أ :دراسة الأهداف الحالية للمنظمة -أ
تمع؛ هذا من ناحية، و من ناحية أخرى فإن تحديد الأهداف لمجاستمرار المنظمة طالما بقيت هذه الأهداف ملبية لبعض حاجات البيئة و ا

ا و فهمها من قبل العاملين يساعد أكثر في العمل  على تحقيقها و ربطها بأهدافهم الخاصة، و هذه الأهداف التي توجد من بهو استيعا
 .أجلها المنظمة توضع في إطار رسمي للمنظمة و يسمى هذا الإطار برسالة المنظمة

تنصب دراسة تطور المنظمة من حيث الأهداف و الموارد و أساليب العمل و الإنتاج و الأسواق  :اسة تطور المنظمةدر  -ب
في الماضي، كذلك دراسة الأهداف المستقبلية و المشاريع المستهدف تنفيذها، الأسواق الجديدة التي تنوي المنظمة دخولها، أساليب العمل 

لعمل المنظمة، إن الغاية من هذه الدراسة هي محاولة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية و بالتالي تحديد  التي تتبعها المنظمات المماثلة
 .الاتجاهات العامة للاحتياجات التكوينية وطبيعتها ومواقعها

ية للمنظمة الهدف من هذا التحليل هو معرفة مدى توافق الهيكل التنظيمي مع النشاطات الرئيس: تحليل الهيكل التنظيمي -ج
 :من خلال طرح الأسئلة 

 هل هذا الهيكل أو الخريطة التنظيمية المعتمدة يساعد على تطور نشاط المنظمة؟ وهل يسهل مسارها؟* 

 هل الهيكل التنظيمي مبني على أساس علمي؟ و هل الهيكل التنظيمي متسلسل حسب الأولويات التنظيمية؟* 

 مي مدروسة حسب الشهادات؟هل المناصب المدرجة في الهيكل التنظي* 
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 .هل مهام هذه الوظائف تتوافق مع نشاطات المنظمة؟* 

كل هذه النقاط لا بد من التعرض لها خلال عملية التحليل حتى تستطيع المنظمة بناء هيكل تنظيمي متوازن و صلب قادر على دعم 
 .النشاط الرئيسي للمنظمة

ا تحديد مواطن و معالم القصور في كل وظيفة أو عمل داخل المؤسسة، بهصد و يق: تحليل الاحتياجات على مستوى الوظيفة  -2
الواجبات، )حيث نحصل عليها من خلال مقارنة مجموعة الوصف الوظيفي التي تتضمن المعلومات المتعلقة بمتطلبات العمل أو الوظيفة 

مح لنا بالحصول على صورة واضحة حول أداء تلك ، و ما هو كائن فعليا و هذا ما يس(الخ...المسؤوليات، ظروف و أدوات العمل، 
 (00 صفحة، 2082/2082صراوي آمال،).الوظيفة ومتابعة ما يطور الأداء فيها باستمرار

و تتم هذه . يتيح لنا تحليل الوظيفة إلى عناصرها الأولية بتحديد المهارات والقدرات اللازمة لانجاز العناصر المختلفة لهذه الوظيفة كما 
 (880 صفحة، 2002سليمان خليل الفارس و آخرون، : )عبر ثلاثة عمليات هي  المرحلة

وتشمل هذه العملية تحديد مضمون العمل أو الوظيفة و مستواها، ليتم على أساسها فيما بعد تحديد  :تصميم الأعمال  -أ
وعات من الأعمال تضم كل مجموعة أعمالا أنواع الأعمال الواجب توافرها في المؤسسة؛ و عادة ما يتم التصميم على شكل تكوين مجم

 .ة من حيث طبيعتها ومحتواه و من حيث موقعها التنظيميبهمتشا

و يتم فيها مقارنة النتائج التي تم التوصل إليها نتيجة عملية التصميم مع ما هو متاح لديها من وظائف :  تحليل الأعمال -ب
 :و أعمال لاتخاذ القرارات المناسبة بكل ما يتعلق بأنواع الوظائف و عددها و من بين هذه القرارات 

 .إضافة وظائف أو أعمال جديدة تتناسب و المتغيرات المستجدة -
 .ء عن بعض الوظائف أو الأعمال الحاليةالاستغنا -
 .الاتجاه ببعض الوظائف أو الأعمال نحو المزيد من تجزئتها أو العكس دمج بعضها في عمل أو وظيفة واحدة -

تدوين جميع المعلومات التي تم الحصول عليها من خلال عملية التحليل و وصف كامل   بهاو يقصد  :توصيف الأعمال  -ج
ت و المسؤوليات و ظروف العمل و المؤهلات و القدرات التي يتطلبها ذلك العمل أو الوظيفة، و بصورة متسلسلة و المهمات و الواجبا

 .موحدة لجميع الأعمال أو الوظائف التي تم تحليلها

تنمية  دفبهالهدف من هذا التحليل حديد الأفراد الذين تظهر الحاجة إلى تكوينهم، : تحليل الاحتياجات على مستوى الفرد -3
م و معارفهم لرفع أدائهم في وظائفهم الحالية و المستقبلية، بالإضافة إلى تحديد طريقة أداء الفرد لمكونات الوظيفة، و من تهم و مهاراتهقدرا

ا بهتي يجب اكتساثم المهارات و المعارف المطلوبة لتطوير أدائه، مع الأخذ في الاعتبار إمكانية التحديد المسبق لأنواع المهارات و المعارف ال
 . لممارسة الوظيفة الحالية بطريقة  مختلفة أو لتأدية وظيفة جديدة 
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تحليلهم و دراستهم من عدة : و يعتبر هذا النوع من التحليل أصعب بالمقارنة مع الأنواع السابقة لأنه قياس لسلوك الأفراد حيث يتطلب 
 ( 08صفحة  ، 8112صادق هدى أحمد، : )جوانب وهي 

ا والأعباء التي نهم ووظائفهم التي يشغلو تهم وخبراتهم وتخصصاتههنا يقسم الأفراد حسب مؤهلا :اصفات الوظيفية المو  -أ
 .انها والأدوات والأقسام التي يتبعو نهيؤدو 

هنا يصنف الأفراد حسب الجنس والسن وبعض الصفات الشخصية مثل القدرات، الاستعداد :  الخصائص الشخصية -ب
 .، الرغبة فيه، ومقدار الطموح والدوافع لدى الشخص تجاه عملهللتعلم والتكوين

ويكون التركيز هنا على سلوك الشخص في الوظيفة من حيث معدلات أدائه  مستويات تحصيله :  الجوانب السلوكية -ج 
 .تعارضها مع أهداف المؤسسةأو  هداف الشخصية ومدى توافقهاوانجازاته ومدى تفاعله مع الآخرين، ونوع علاقته مع الرؤساء والزملاء والأ

و هناك عدة وسائل تستخدم في جمع هذه المعلومات الخاصة بالعاملين داخل المؤسسة من بينها كشوف الأفراد أو سجلات العاملين أو 
. سجل الغيابات، التقارير و الشكاوي، كشوف التنقيط و التقييم والتي توجد في المصلحة المكلفة بإدارة الأفراد أو قسم شؤون العاملين

واع الثلاثة من التحليل مع بعضها، و ينتج عنها تحديد دقيق للاحتياجات التكوينية،يمكن توضيح ذلك في الشكل رقم ترتبط هذه الأن
 : التالي

 أطراف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية ( :13-1)الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

، منقول من 008 صفحة ،2000إستراتجية، المكتبة الالكترونية للكتب العربية، عادل محمد زايد، إدارة الموارد البشرية رؤية : المصدر
 .0222:على .82/02/2020بتاريخ . www.kotoarabia.com: الموقع

 :و عليه يمكن القول أن للوصول إلى تحديد الاحتياجات التكوينية ينبغي إتباع عدة خطوات أهمها

 تحديد الاحتياجات التكوينية

تحليل احتياجات 
 المنظمة

تحليل احتياجات الاحتياجات 
 الوظيفية

الفردتحليل احتياجات   

  والمعارف والقدراتتحديد المهارات 

 للأفراد

 تكوينتحديد محتويات برامج ال

 لتنمية الأداء الوظيفي

تحديد الوحدات التنظيمية 

التكوينالمستهدفة من   
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 .تحديد مختلف المهارات و المعارف -
 .تقييم الوضعية الحالية -
 . تقدير الفجوة أو الاختلاف بين الوضعية الحالية و الوضعية المستقبلية -

 :مرحلة تصميم برنامج تكويني :  الفرع الثاني 

الجهد الذي يجب على المسؤولين و المهنيين  يعد التصميم الجيد و الواقعي للمنهج التكويني الأداة الرئيسية وراء نجاح أي برنامج تكويني، و
ل في مجال التكوين بذله في عملية التصميم يعد بحد ذاته استثمارا هاما يحقق عائدا وافرا على المستويين المادي و المعنوي و ذلك من خلا

وصل إليها و تشمل خطوة التصميم على للاحتياجات التكوينية التي تم الت.) ما يتضمنه التصميم من تواكب محتويات البرنامج التكويني 
 (818صفحة ،  2002توفيق عبد الرحمان، : )الإحاطة بالعناصر التالية 

الأهداف هي ما يتم تحقيقه من وراء البرنامج، و هذه الأهداف هي نتائج يجرى : تحديد أهداف البرنامج التكويني  -1 
 و سلوكهم، و في ضوئها يتم وضع المادة تمغيير في مستوى أداء الأفراد و اتجاهاتصميمها و إقرارها مقدما، و توضح ما يراد إحداثه من ت

 .التكوينية

و يقصد به السياق الذي يتم فيه عرض أو تناول الموضوعات أو المفردات، وينبغي تحديد : تحديد الترتيب و التتابع -2 
المواضيع الخاصة، و من المفردات السهلة و المعروفة للمشاركين إلى مبادئ و قواعد التعلم الأساسية كالانتقال من المواضيع العامة إلى 

 .المفردات الصعبة و غير المعروفة

تعد محتويات البرنامج ذات أهمية قصوى لأي برنامج تكويني، و المقصود المواضيع التي سيتم التكوين  :محتويات البرنامج -3 
و بالتالي فهي تتضمن كل ما سيتم تحضيره من مواضيع المادة التكوينية، من مادة عليها و التي تحدد في ضوء الاحتياجات التكوينية، 

 . مطبوعة بأسلوب نظري، أو على شكل مقالات و بحوث موضوعة على شرائح عرض في برنامج، أو بأسلوب تطبيقي

البرامج التكوينية، و يعتمد  في هذه الخطوة يتم تحديد أساليب التكوين المناسبة لكل برنامج من: تحديد أساليب التكوين -4
دف إلى تحسين المهارات الفنية تهالأسلوب المناسب على عدة عوامل، أهمها الهدف الذي يسعى التكوين إلى تحقيقه فالبرامج التكوينية التي 

الوظيفي دور في تحديد دف إلى تعديل الاتجاهات، كما أن للمستوى تهتتطلب أساليب قد تختلف عن الأساليب التي تتبع في البرامج التي 
 .نوع الأسلوب، فالأساليب التي تناسب تكوين المديرين قد لا تنسجم مع البرامج التي تقدم للموظفين الآخرين

من أهم عوامل نجاح البرنامج التكويني في الوصول إلى الأهداف المسطرة عند تصميمه، هو المكون الذي  :اختيار المكونين -5
في إيصال المعلومات و فهمها، و على الرغم من أهمية المكونين في نجاح البرنامج إلا أن الميزانية المخصصة قد تحد  يقع عليه الدور الأساسي

من النجاح، و ذلك لاقتصار بعض المؤسسات في عملية اختيار المكونين على موظفيها بما في ذلك مدير مصلحة الموارد البشرية، حيث لا 
المؤسسة أو من خارجها بالكفاءة  ونين من الخارج، و يجب أن يتصف المكون سواء كان من داخلتوجد مخصصات مالية لتعيين مك

 (27صفحة ،  8111محمد عبد الفاتح ياغي، ).التخصصية و التحضير الجيد للبرنامج 
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روط الواجب لكي تكون عملية الاختيار ناجحة لابد لمصمم البرنامج أن يأخذ بعين الاعتبار  الش: اختيار المتكونين -6 
 ( 021 صفحة ، 2000محمد الصيرفي، : )توافرها في من يتم ترشيحه و التي تتمثل فيما يلي 

 . الاستعداد الكافي للتعلم و رفع المستوى -
 .الرغبة في تعلم مهارات جديدة -
 .الحد الأدنى من الخبرة الشخصية التي تمكنه من المشاركة الفعالة في البرنامج -
 . .يمكنه من مسايرة و استيعاب موضوعات البرنامجالمستوى الفعلي الذي  -

تكوين جماعي و .لابد من اختيار مكان التكوين، و لتحديده يمكن تقسيم التكوين إلى نوعين: تحديد مكان التكوين -7 
جه، حيث التكوين داخل مكان العمل أو خار .) تكوين فردي لأن هذا التقسيم يساعد على تحديد مكان التكوين و يمكن أن يكون 

 .تتوفر الأدوات و المعدات التي يحتاجها المتكون 

تتطلب عملية التكوين مي زانية لتنفيذها إذ يقوم المكلفين بالتخطيط للتكوين بوضع مي زانية  :تحديد ميزانية التكوين   -8 
رار البدء في البرنامج التكويني من عدمه، وتنقسم طلاع على تلك التكاليف لاتخاذ قالتكوين ومعرفة التكاليف التقديرية، ولابد من الإ

التكاليف إلى نفقات استثمارية وتشغيلية فتتمثل في مصاريف الزيارات والفنادق ومكافئات المستشارين الخارجيين الذين يساعدون المؤسسة 
 (00صفحة ،  8111محمد عبد الفاتح ياغي، .) في العملية  التكوينية 

 :ة تنفيذ البرنامج التكويني مرحل:   الفرع الثالث 

أهداف تعتبر خطوة تنفيذ البرنامج التكويني ترجمة ما تم التخطيط له نظريا إلى واقع عملي، و تعتبر من المراحل الحاسمة والمؤثرة على تحقيق 
 :  المسطرة، و تتضمن هذه الخطوة الإعداد للتنفيذ الفعلي من خلال القيام بالإجراءات التالية

 المكان المخصص بالعتاد و المستلزمات الضرورية للتكوينتجهيز  -
 .إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج التكويني -
 .توفير المناخ الملائم و الظروف المناسبة لاستقبال المتكونين -
 .استدعاء الأفراد المعنيين بالبرنامج التكويني -
 . بداية التطبيق العملي للبرنامج التكويني -

يم برنامج التكوين تأتي مرحلة تنفيذ البرنامج سواء كان هذا البرنامج داخل المؤسسة أو خارجها مع الالتزام بعقد الدورة بعد مرحلة تصم
 .التكوينية في المكان والزمان المحددين سابقا ، وتعتبر مرحلة إدارة البرنامج وتجسيده ميدانيا

 ( 277 صفحة ، 2008 ، الباقي عبد الدين صلاح: )اليةولتنفيذ البرامج التكوينية لابد من تحديد الإجراءات الت
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يتضمن هذا الجدول عدد أيام البرنامج وعدد الجلسات في كل يوم وزمن وبداية ونهاية كل :  الجدول الزمني للبرنامج -8
ني يتفق مع طبيعة وعدد ت وحفل الختام ، ويجب أن يتوفر وقت كاف لتنفيذ البرنامج التكوياجلسة، موعد الرحلات والتسجيلات،الإختبار 

 .الموضوعات التي يشملها ومدى أهميتها وكذلك يتوقف على طول فترة التكوين وعلى طبيعة مستوى المتكونين

قد يتم تنفيذ البرنامج التكويني داخل المؤسسة وهو ما يعرف بالتكوين الداخلي وهنا تتولى وحدة التكوين :  مكان التكوين -2
 بالمؤسسة أو مركز التكوين التابع للمؤسسة مسؤولية البرنامج التكويني ويمتاز هذا التكوين بإمكانية تنفيذ البرنامج التكويني على ضوء

 .نامج وكذلك إمكانية فرض الرقابة من قبل المؤسسة على تنفيذ البرنامجالتخطيط الذي وضعته المؤسسة للبر 

 .المتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرامج التكوينية: متابعة المكونين والمتكونين -3

 : مرحلة متابعة و تقييم البرنامج التكويني :  الفرع الرابع 

يوجب ضرورة تقييمه لتحديد مدى فعاليته ومسؤولية مدير التكوين لا تقتصر إن التكوين شأنه في ذلك شأن باقي الوظائف الأخرى ، 
مج ، بل يجب عليه أن يتأكد أنه قد تم إشباع هذه الحاجات من خلال برنامج افقط على تحديد الإحتياجات التكوينية وتصميم البر 

 .التكوين

ؤسسة على السواء، فبالنسبة للأفراد، فإن التقييم يقوم بتدعيم مقدرة وتعد عملية تقييم البرامج التكوينية مرحلة مهمة بالنسبة للفرد والم
الأفراد نحو إقتراح معايير تغيير وتحسين لم تكن مدرجة أو مستعملة ضمن أهداف التكوين، كما أنه يعطي إمكانية التحقق من أن الفرد قد 

، لذلك فإن التقييم يساعد المتكون على تحديد الموضع الذي يناسبه إستفاد من التغيرات المراد تحقيقها في التكوين والتي تم تحضيره لها 
سيما وأن التقييم شرط ضروري وأساسي لضمان فاعلية التكوين في ل التكوين من معارف ومهارات ، لالاستغلال ما تحصل عليه من خلا

سمح بتحقيق الممارسة الجيدة ، ويظهر هذا من خلال تحسين كفاءة الأفراد وتدعيم الثقة لديهم ، أما أهمية التقييم بالنسبة للمؤسسة في
. متابعة المؤسسات لنشاطاتها عبر لوحات القيادة حيث يتم أخد القرار حول معايير تصحيحية في حالة الإنحراف بالمقارنة مع الأهداف، 

 ( 22 ص ، 2000 ، قيالبا عبد محمد الدين صلاح) .كذلك فإن هذه المتابعة الدورية تقلل من درجة الخسارة المتوقعة
 ( 22 صفحة .2002/2007عقون شراف ،  : )وهناك أربعة مستويات من مقاييس تقييم البرامج التكوينية وهي

حيث يتم توزيع استمارات معلومات لتقييم البرنامج :  ردود فعل المشاركين في البرنامج التكويني بعد انتهاء التكوين -8 
التكويني ، وتتضمن أسئلة حول محتوى البرنامج ومدى فائدة المحتوى للمتكونين وطرق التكوين وأسلوبه ودرجة التفاعل بين المتكون 

 .والمكون ودرجة ملاءمة فترة التكوين وموقعه والمستلزمات المستخدمة في العملية التكوينية

عد هذا المقياس من بين المقاييس الذاتية الذي يعتمد على وجهات نظر المتكونين في البرنامج ولذلك فإن نتائج هذا المقياس قد لا وي
 .تعكس درجة فاعلية البرنامج التكويني بموضوعية وصدق
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بارات بعد الإنتهاء من وهذا يتم من خلال إجراء إخت: مدى تعلم المتكونين للمحتوى المحدد في البرنامج التكويني -2 
د البرنامج التكويني ، وغالبا ما تكون هذه الإختبارات كتابية ، تتضمن أسئلة حول المواضيع التي تم تقديمها في البرنامج ، ومن ثم تحدي

 .درجة إستيعاب هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارات

سس النظرية دون تحديد إمكانية تطبيقها في الواقع العملي من قبل إن هذا المقياس قد لا يكون شموليا، فهو يركز على المفاهيم والأ
 .المتكونين ، إذ أن الاستخدام والتطبيق لهذه المفاهيم النظرية هي الأساس والهدف الذي تسعى معظم البرامج التكوينية إلى تحقيقه

ه بعد إنتهاء التكوين وممارسة العمل، وهذا يتم تحديد: مدى استخدام المهارات الجديدة والمعارف التي تم إكتسابها -3 
وهذا المقياس يسمى بمقياس مراقبة الأداء السابق .إذ يتم قياس أداء المتكون بعد ممارسته للعمل ، ويقارن بما كان عليه أداءه قبل التكوين

 (.نفس الشيء ينطبق على سلوك المتكون) واللاحق

اللاحق عن ( أو السلوك)يمكن الإعتماد عليها لتقييم البرنامج التكويني ، فارتقاء الأداء ويعد هذا المقياس من بين المقاييس الموضوعية التي
 .السابق ينعكس في ارتفاع العوائد المحققة من البرنامج التكويني مقارنة بتكاليفه( أو السلوك)الأداء 

أي تحديد العوائد الإقتصادية من : العوائد الإجمالية المحققة للمؤسسة بعد تنفيذ البرنامج التكويني قياسا بالتكاليف  -4 
ذه التكوين، إن هذا المعيار ذو أهمية في مقارنة تكلفة البرامج المختلفة وتحديد الحصة النقدية الموزعة على كل من تصميم البرنامج وتنفي

أنه ينبغي الإشارة إلى أنه إذا كانت هناك سهولة نسبية في حصر تكاليف البرنامج التكويني، فإنه من الصعوبة بما كان تحديد وتقييمه ، إلا 
 .العوائد الاقتصادية والتي قد تأخذ مداها على المدى الطويل
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 مراحل عملية التكوين:  (14-1)رقم لشكل ا
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 نظام التكوين: المطلب الثاني 

فؤاد الشيخ سالم، و ) .النظام هو الكل المنظم أو الوحدة المركبة التي تجمع وتربط بين أشياء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا 
 ( 22صفحة ،  8112آخرون، 

منها وظيفة محددة لازمة .) زء كما يعرف النظام بأنه مجموعة من العناصر أو الأجزاء المترابطة والمتفاعلة فيما بينها بانتظام و يؤدي كل ج
 . للنظام بأكمله، ومن أجل تحقيق أهداف مشتركة 

 تعريف نظام التكوين :الأولالفرع 

باعتبار المؤسسة مجموعة من الأنظمة مرتبطة بعضها ببعض، و تؤثر و تتأثر فيما بينها و تعمل بشكل متناسق لتحقيق هدف 
إذا أخدنا نظام إدارة الأفراد كونه نظام فرعي بالمؤسسة، نجده هو بدوره يتألف من مجموعة محدد، لتشكل في مجملها نظام واحد متكامل؛ ف

 .من الأنظمة من بينها نجد نظام التكوين و الذي يعتبر أحد أهم الأنظمة تركز عليه بعض المؤسسات

ية، فمنطق النظم  لا يستقيم في حالة فيعرف التكوين كنظام بأنه هو نظام فرعي لنظام أشمل وأعم وهو نظام تسيير الموارد البشر 
 ( 21 صفحة، 8112صوان أحمد، زهوان عبد الهادي، )الانعزال لأنشطة التكوين عن جهود تخطيط الموارد البشرية واختيارها 

و هذا النظام له عناصر مرتبطة تعمل معا لتحقيق أهداف معينة ترمي أساسا إلى تحقيق نتائج اقتصادية من خلال تمكين الأفراد من تحسين 
عالية أدائهم ومسايرة وملائمة التطور الحاصل في بيئة المؤسسة ؛ لأن هناك ارتباط وثيق بين تكوين الأفراد ورضاهم وأدائهم الفعال، وأداء وف

 ( 21 صفحة، 2008عمر بلخير جواد، .) لمؤسسة ككلا

 مكونات نظام التكوين :الثانيالفرع 

فلكون التكوين هو نظام بالغ التعقيد، يتكون من عناصر ترتبط معا في تكامل وثيق وقوي، ولكل منها أهمية خاصة في حركة النظام 
يختلف من نظام إلى  نهاحيث أن هذه العناصر مضمو ( الجة، مخرجاتمدخلات، مع)الكلية؛ و عند تحليل النظام نجده يتكون من العناصر 

 .نظام آخر

 (59 صفحة،  8112فؤاد الشيخ سالم، و آخرون، : )و تتمثل مكونات نظام التكوين فيما يلي 

تم إخضاعها لعمليات و هي بمثابة الأجزاء و العناصر التي تحرك النظام وتدفعه إلى الأمام من أجل تحقيق الهدف منه، و ي: المدخلات. 1
 :معينة لتتحول من طبيعتها الأولى إلى شكل آخر يتناسب واحتياجات النظام؛ ويمكن تصنيف مدخلات نظام التكوين إلى ما يلي 

م وأنماط سلوكهم ذات الصلة بنشاط النظام تهم واتجاهاتهوتتمثل في طاقات و قدرات الأفراد ورغبا: مدخلات إنسانية -أ
وأهدافه، أي أن المدخلات الإنسانية لنظام التكوين تتكون من كافة الأفراد الذين يشتركون في عملية التكوين من مكونين ومتكونين 
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ب نوع هذه البرامج وأهدافها وإداريين وفنيين ومساعدين، وتختلف هؤلاء الأفراد باختلاف البرامج التكوينية التي يشتركون فيها، أي حس
 .ووسائلها

فقد يكونون من المديرين أو رؤساء الأقسام أوالموظفين التنفيذيين أو عمال، وقد نجدهم من العاملين الجدد  للمتكونينفبالنسبة 
اللذين يراد تنمية مهارات  منيكون أو اللذين يراد ترقيتهم، وقد يكونون من الذين لهم إنتاجية ضعيفة ويراد تحسين مستوى أدائهم، أو قد 

 .م أو تحسين السلوك أو الاتجاه لديهمتهمعينة لديهم، أو من اللذين يراد إثراء معلوما

أما الإداريون والفنيون . فقد نجدهم أساتذة جامعيون أو مكونين متخصصون أو خبراء في شؤون التكوين المكونينأما 
والمساعدون، فهم معنيون بأمور التكوين من تخطيط وتنظيم وتنسيق وإشراف على التنفيذ ومتابعة وتقييم إلى غير ذلك، و الذي يجب أن 

 .ذه الأعباءبهتتوفر فيهم خصائص محددة يلزم وجودها للقيام 

و تتمثل في كافة الموارد غير الإنسانية من أموال ومعدات وتجهيزات ومواد، والتي تصل إلى النظام  :مدخلات مادية -ب
ويستخدمها في عملياته، أي أن المدخلات المادية لنظام التكوين تتكون من الأموال اللازمة للإنفاق على لتكوين واستمرار مراحله، 

 .لمواقع التي سيقام فيها التكوين، وما تتضمنه من قاعات وأقسام للتكوينبالإضافة إلى ا

تعتبر المعلومات نوع آخر هام من المدخلات وتشمل على بيانات  خاصة بالمؤسسة التي  (:المعلومات)مدخلات معنوية  -ج
ت والبحوث والتجارب التي تخص موضوع يأتي منها المتكونين، كما تتضمن الطرق والأساليب والإجراءات والمعايير، وتضم النظريا

 .التكوين، كما تحتوي على بيانات عن الظروف والأوضاع المحيطة بالنظام، وما يسوده من قيم ومعتقدات ومفاهيم وأفكار

تفاعل مع بعضها مصدرها البيئة الداخلية والخارجية للنظام،وهي مدخلات ت( الإنسانية، المادية، المعنوية)وهذه المدخلات بأنواعها الثلاثة 
 .ا لا وجد لهذا النظامالبعض وضرورية لبعضها البعض أيضا، وبدونه

تعتبر العمليات الجزء الثاني من النظام بعد المدخلات فهذا الجزء يختص بأداء العمليات والأنظمة من أجل (: معالجة)العمليات . 2
أي أنه يختص بعملية التكوين نفسها، والمعالجة الفعلية للمتكونين حتى معالجة و تحويل المدخلات إلى مخرجات بغية تحقيق أهداف النظام، 

 .يمكنهم اكتساب الصفات والخصائص المطلوبة

موعة المهارات والقدرات التي اكتسبها المتكونون، وهي بدورها لمجإن المخرجات تتمثل أساسا في سلسلة الإنجازات المحققة  :المخرجات. 3
في ( البيئة المحيطة)تمعلمجا تمثل قيمة ما أسهم به النظام في خدمة البيئة المحيطة، وتعود تلك المخرجات إلى انهأ تعبر عن نتيجة النظام، حيث

 .صورة سلع أو خدمات أو تغييرات معنوية في الأفراد

 (144 ،صفحة8112،الله نور كمال: )ويمكن تصنيف مخرجات نظام التكوين على أسس متوافقة مع تصنيف المدخلات وهي 

م اكتسبوا خصائص جديدة، كتغير نهوهم المتكونين بعد أن مروا بالعملية التكوينية، ويفترض الآن أ: المخرجات الإنسانية -أ  
 .متهم أو تجديد لقدراتهفي بعض خصائص الشخصية أو زيادة في معارفهم أو إضافة لمهارا
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أي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتكونون بعد أن اكتسبوا الخصائص  الجديدة، ويمكن أن  :المخرجات المادية -ب 
تظهر هذه النتائج في صور كثيرة متنوعة، مثل زيادة الكفاية الإنتاجية،عن طريق تخفيض التكاليف، وتحقيق الوفرات في الوقت والجهد، 

 .وارتفاع الأداء

تتمثل هذه المخرجات في الجانب الفكري والنفسي للعاملين، والذي يعكس بدوره  (:ماتالمعلو )المخرجات المعنوية  -ج 
م ومشكلات تهعلى الجانب المادي، وتظهر هذه المخرجات في شكل تطوير معلومات المتكونين،وارتفاع مستوى وعيهم بمشكلا

 .متهو العمل والإنتاجية وتعميق الانسجام في علاقام، وازدياد ولائهم للمؤسسات التي يعملون فيها،وتحسين وجهات نظرهم نحتهمؤسسا

 تتمثل في المعلومات المرتدة عن القيمة الحقيقية لمخرجات النظام مقارنة بما خطط له أصلا و تحديد مدى: المراقبة  -8

 . الانحرافات و أسبابه مما يساعد على تصحيح النظام التكوين و ضبطه

. 
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 التكوين معوقات : الثالث المطلب

 أهدافها تحقيق من تمنعها مشكلات هناك عدة ان إلا التنظيمات فعالية من للرفع وضرورية حيوية التكوين مسؤولي مهمة أن من الرغم على
 ( 71-77 صفحة ،2002 ، بوفلجة غياث)  :في تتمثل المشكلات وهذه ،
 

 في واردة لأنها موجودة إدارية مصلحة إعتباره وبالتالي تلعبه أن التكوين لمصلحة يمكن الذي الدور لأهمية المسؤولين بعض جهل 
 .الأولي واستقبالهم المستخدمين مصلحة إلى العمال الجدد ملفات أخد هو الوحيد وهمها ، للوحدة التنظيمي الهيكل

 مسؤول لمهمة فهمهم مع تتماشى وإدارية روتينية بأعمال يقومون حيث ، المصالح هذه على القائمين من الكثير كفاءة عدم 
 .التكوين

 بها الدور المنوط أهمية تقل وبذلك ، الأخرى الإدارية المصالح مثل مثلها منتجة غير التكوين مصلحة إعتبار. 
 إلى العاملين إفتقار يوضح وهذا بعمله القيام على العامل قدرة عدم تمثل التكوينية رت ا الدو بأن العاملين من إعتقاد هناك 

 من تقليل بأنه التكوين إلى النظر إلى بهم مما يؤدي لها التابعين وللمنظمات لهم منفعته ومدى التكوين باهمية السليم الفهم
 .ومكانتهم قدرتهم

 الدارس الموظف فهم نفسية أو التربوية العملية فهم من يمكنهم مناسبا تربويا إعدادا المعدين الأكفاء المكونين توفر عدم. 
 التكوينية بالعملية للقيام التسهيلات توفر عدم.  
 الخاصة الأهداف في تحديد الوضوح إنعدام ومع ، الدورة لنجاح أساسا يمثل الذي التكويني البرنامج أهداف وضوح عدم 

 .ممكنا ولايكون العلمي التقويم ينعدم بالتكوين
 في الغالب الإعتماد حيث ، التكويني النشاط ومتابعة وتقييم وتنفيذ تخطيط في والعملية العلمية للأسس التكوينية الدورة إفتقاد 

 .التكوين وفعالية كفاءة تحقيق أو المنظمة تطوير أنظمة أو تقدم إمكانية دون تحول التي التقليدية الأساليب على الدورات هذه
 
 قدرة في والتشكيك غير منتجة واعتبارها التكوين مصلحة بدور الجهل  في التكوين معوقات حصر يمكن ماسبق خلال من

أكفاء بالإضافة إلى عدم وضوح البرامج التكوينية وافتقادها للأسس العلمية  مكونين توفر وعدم التكوين بأهمية العاملين وجهل بها القائمين
 .والعملية في تخطيط ، تنفيذ ، تقييم ومتابعة  التكوين
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 الأولخلاصة الفصل 

التكوين نظرا لارتباط هذه الوظيفة بمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها تدل كافة المؤشرات إلى تزايد الاهتمام بوظيفة 

د البشرية والإنتاجية أو الكفاءة الإنتاجية، فانخفاض أداء الفرد والكفاءة الإنتاجية يعتبران علامة واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الموار 

نتج عن هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى المستوى المطلوب ورفع الإنتاجية لاتخاذ كافة الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض، بحيث ي

 . إلى مستوى المقاييس المطلوبة

ولغرض الوصول إلى هذه النتيجة ومن أجل أن يقوم الفرد بتأدية واجبه على أحسن ما يرام لا بد من تهيئة كافة المستلزمات 

 .عاملين لأداء مهامهم ومتطلباتهم وعملهم بنجاحالأساسية لزيادة كفاءة وفعالية الأفراد ال

إن البرامج التكوينية تعد من الركائز الأساسية لتقليص الفجوة بين قابلية الأفراد ومتطلبات العمل حيث أنها تؤدي إلى إحداث  

 .الموازنة بين ما يستطيع الفرد عمله وما يطلبه العامل نفسه
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 تمهيد

ƫä êǠƱ Ȱȵäɀȝ ȴȽà ȸȵ þâçǠȶȚȺ ƫä ÞǠȪǤȥ ÛȼȱǠȵßĀ ȼǩǠǤȡî ȨɆȪƠ āǼƞĀ ĂȀȊǤȱä ȀȎȺȞȱǠǣ ǠȾȵǠȶǪȽä ɀȽ æȀȍǠȞƫä ǦȶȚȺ ǠȽîäȀȶǪȅäĀ
ǠȶǪȽɍä Ǣƶ Ȱǣ ÛȔȪȥ ÞǠȦȭà ƙȲȵǠȝ ǢȲǱ îäȀȶǪȅɍäĀ ÞǠȪǤȲȱ ɄȦȮɅ ɍ íâ ÜȀȎȺȞȱä äǾŏ þɀȽȀȵ æǼɅǼȊȱäĀ æƘǤȮȱä ǦɆƫǠȞȱä ǦȆȥǠȺƫä Ȱș Ž ý

 ȴŏîäȀȶǪȅǠǣ ȼȺɆȆƠĀ ȴȾǝäìà ȴɆɆȪǩ ȨɅȀȕ ȸȝ ȬȱíĀ ȴȽäɀǪȆȵ ƙȆƠĀ. 

þà ǬɆǵ  Þäìɉä öɀȑɀƞ þɀǮǵǠǤȱä  ȴǪȽâ ȬȱǾȱ Û ǠȾɆȥ ƙȲȵǠȞȱä Þäìǖǣ ȔǤǩȀȵ çǠȶȚȺƫä ƁǠȝ Ž ǠȾǝǠȪǣĀ ǠȽɀƴĀ çǠȶȚȺƫä êǠƱ
ÞǠȪǩîɎȱ ǠȵĀì ɂȞȆǩ çǠȶȚȺƫǠȥ ÛÞäɀȆȱä ɂȲȝ çǠȶȚȺƫäĀ ƙȲȵǠȞȱä ìȀȥɊȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ȼǪɆƵɉ  Þäìɉä ȴɆɆȪǩ üɎǹ ȸȵ ȬȱíĀ ǠȾɆȥ ƙȲȵǠȞȱä Þäìǖǣ

 üɎǹ ȸȵ ɍâ þɀȮɅ ɍ äǾȽĀ ȤȞȒȱä ǦƨǠȞȵ ȬȱǾȭĀ ȴőÞǠȦȭĀ ȴőäîǼȩ āɀǪȆȵ ȸȵ ȜȥȀȱä ƃǠǪȱǠǣĀ ȴȾɅǼȱ ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ǢȹäɀǱ ǼɅǼƠĀ
 ɀȺȱäĀ ǦɆȶȮȱä ǦɆǵǠȺȱä ȸȵ ȼȺɆȆƠĀ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà āɀǪȆȵ Ȝȥî Ž ǠȶȾȵ äîĀì ǢȞȲǩ Ɣȱä ȸɅɀȮǪȱä ǦɆȲȶȝ äǾȽ Ž ȼǶɆȑɀǩ ȴǪɆȅ Ǡȵ äǾȽĀ ÛǦɆȝ

ȎȦȱäȰ   üɎǹ ȸȵ : 

 ماهية أداء المورد البشري: المبحث الأول 

 تقييم الأداء للمورد البشري:   المبحث الثاني 

 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري: المبحث الثالث 
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  الأداءماهية  :الأوللمبحث ا

 ƙǣ ȸȵä ĂȀȊǤȱä Þäìɉä ǼȞɅ  ðǠȮȞȹä ĂȀȊǤȱä ȀȎȺȞȱä ǦȞɆǤȕ ǼȪȞǪȱ þǠȭĀ çǠȎȎǺǪȱä ȤȲǪƯ Ž ƙǮǵǠǤȱä ýǠȶǪȽä Ǩȩɍ Ɣȱä çɍǠŎä ȀǮȭà
ȻäɀǪȆȵ ɂȲȝ ǠȾȺȵ Ȱȭ Ƙǭǖǩ ǦǱîìĀ ȼǝäìɉ æìǼǂä ȰȵäɀȞȱä ȤȲǪƯ ȤɆȺȎǪǣ ȨȲȞǪɅ ǠȶɆȥ ǦȍǠǹĀ ÛǠȾɆȱâ ȰȍɀǪƫä ǰǝǠǪȺȱä ùɎǪǹä ɂȲȝ ƘǤȭ. 

 هو محددات الأداءتعريف : المطلب الأول 

  تعريف الأداء: الفرع الأول   

āìà ¬  æɎȎȱä þɎȥ āìà Ā ÛÞɄȖǤȱǠǣ ɍ Ā ȜɅȀȆȱǠǣ ȄɆȱ ǠɆȊȵ ɄȊƫä ƖȞȵ Ƃâ ȰȞȦȱä ȸȵ ǦȪǪȊȵ Þäìà ǦȶȲȭ ¼ āìà ¬ Ā ¼ :  لغويا. 1
 ýǠȩ Ăà ȰȞȦȲȱ ĂɀȢȲȱä ƖȞƫä ƘȊɅŏ Ƃìà Ăà æìǠȾȊȱä āìà Ā ÜǠȾǪȩɀȱ Ǡŏ Ā ÜȼɆȱâ ȼȲȍĀà Ăà ÞɄȊȱä ȼɆȱâ āìà Ā ÜǠâ ƖȞƫä þǚȥ ƖȞƫä äí .

 ȼǣ ýǠɆȪȱä Āà ÞɄȊȱä ÞǠȒȩ ɀȽ Þäìà ǦȶȲȮȱ ĂɀȢȲȱä .)ÛǦȲȪȝ ƙȒɆǤƫä ǼȶƮ2001  ÛǦǶȦȍ 42( 

 ȘȦȲȱä ǦɆȆȹȀȦȱä ǦȢȲȱä Ž Þäìà ǦȶȲȭ ȰǣǠȪɅ ĀPerformance  ȰȞȦȱä ȸȵ ǦȪǪȊƫä Ɣȱä ĀPerformer . ǼȎȪɅŏ ǾɆȦȺǩ Āà ïǠƱâ Ǡ) Ȃȝ ýĀȀȽ
 ÛȸɅǼȱä2008/2007  Û ǦǶȦȍ22 ( 

 ìȀȦȱä ȜǤȊɅ Āà ȨȪƷ Ɣȱä ǦɆȦɆȮȱä ȄȮȞɅ ɀȽĀ ÛìȀȦȱä ǦȦɆșɀȱ ǦȹɀȮƫä ýǠȾƫä ýǠƢâ Ā ȨɆȪƠ ǦǱîì ȼȹǖǣ Þäìɉä ùȀȞɅ: اصطلاحا . 2

 ðǠɆȩ Þäìɉä Ǡȵà ÛǦȱĀǾǤƫä ǦȩǠȖȱä Ƃâ ƘȊɅ ǼȾƨǠȥ ÜǼȾƨäĀ Þäìɉä ƙǣ ȰǹäǼǩ èǼƷ Ǡȵ ǠǤȱǠȡĀ ǦȦɆșɀȱä çǠǤȲȖǪȵ ). Ɣȱä ǰǝǠǪȺȱä ðǠȅà ɂȲȝ
ǠȾȪȪǵ  ìȀȦȱä ).ÛȸȆǵ ǼȶƮ ǦɅäĀî2001  Û ǦǶȦȍ25 ( 

 ȼȥȀȝ ǬɆǵMurphy  ƙȞȵ ȰȶȞǣ ǦȖǤǩȀƫä çǠɆȱĀǘȆƫä Ā çǠǤǱäɀȱä Ā ýǠȾƫä ïǠƱâ ȼȹǖǣ  ).Murphy. K. R.1989.page109 ( 

 ȸȝ ǰǝǠǪȺȱäĀ ÛƙȞȵ ìȀȥ ȰǤȩ ȸȵ üĀǾǤƫä ǼȾƨä ǦȲɆȎǵ ȸȝ æîǠǤȝ ɀȽ ȰȵǠȞȱä Þäìà þà ƙǮǵǠǤȱä ȐȞǣ āȀɅ ȼȥȀȝ Ǡȶȭ Ȱȵäɀȝ ǦǭɎǭ
)ûäîìɋä ÛæîǼȪȱä ÛǦɆȞȥäǼȱä( üǠȞȥ  ȰȮȊǣ ȼɆȱâ ǦȲȭɀƫä çǠǤǱäɀȱäĀ üǠȶȝɉä ïǠƱâ Ž ȼǪƵǠȆȵ āǼȵ Ā Ü) . ÛǼȱǠǹ ȴǱî2012/2011  Û

ǦǶȦȍ 6 ( 

 ɀȽĀ ȼɆȱâ ǦȲȭɀƫä ǦȶȾƫä ýǠƢâ ǦɆȢǣ ǠɆȲȒȝ Āà þǠȭ ǠɅȀȮȥ ìȀȦȱä ùȀȕ ȸȵ üĀǾǤƫä ǼȾƨä Āà æîǠȾƫä Āà ôǠȊȺȱä ȼȹǖǣ ǠȒɅà ùȀȝ Ƃâ ĂìǘɅ ûɀȲȅ
ǦȶȚȺƫä ȰǤȩ ȸȵ æìǼǂä ùäǼȽɉä ȨɆȪƠ) . ìǼȞȱä ÛþǠɅïɀǣ ýǠȉĀî03 Û2017  ÛǦǶȦȍ 259(. 

 Þäìɉä ȤɅȀȞǩ ȸȮƹ ȨǤȅ Ǡȵ Þɀȑ ɂȲȝ Āȼȹä ɂȲȝ  Ā ýǠȾƫä ïǠƱâ Ž ȼǩÞǠȦȭ āɀǪȆȵ ȸȝ ƎȞǩ ƔȱäĀ ÛìȀȦȱä ǠȾɅìǘɅ Ɣȱä ǦȖȊȹɉä Ǧȝɀȶƭ
ȼȱ ǦȲȭɀƫäĀ ǦȕɀȺƫä çǠǤǱäɀȱä ÛȖȎƫä ȸȵĀ çäí çǠǶɎȲȞȱä ǦȩȦƞÞäìɉä ýɀȾ: ) ÛƆǠȶɆȲȅ ǼȶƮ2000  ÛǦǶȦȍ 116 ( 
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ǦǵǠǪƫä ìîäɀƫä Ž ǼȩǠȦȱä ȴɆǲƠ Āà ȐȦǹ ɂȲȝ æîǼȪȱä ƗȞǩ æÞǠȦȮȱä þâǦȆȅǘȶȲȱ îǼȪȱǠǣ ìîäɀƫä ýäǼǺǪȅä üɎǹ ȸȵ ȬȱíĀ Û  :الكفاءة 1. 
 æìǼƮ ƘɅǠȞȵ ȨȥĀ ǢȅǠȺƫä )Ăà ìǼǂä ȸȵȂȱä Ž çǠǱȀƯ Āà ǰǩǠȺȱä ȸȵ æîǼȩ .( ȸȵ æȀȖȆƫä ùäǼȽɉä Ƃâ üɀȍɀȱä Ăà ÛǦȦȲȮǪȱäĀ æìɀƨäĀ

äǼǺǪȅä üɎǹ ý ǢȲȖǪɅ Ā Û ȰǮȵä ȰȮȊǣ ǦǵǠǪƫä ǦȆȅǘƫä ìîäɀȵȲǣ æÞǠȦȮȱä ÷ɀőìǠɅïĀ ǠɎȢǪȅä ȸȆƜ ǠƬþĀì äǼȽâî . 

 ǮȶǪǩȰ  ɂȶȝ æîǼȪȱä ŽȨɆȪƠ ǦȆȅǘƫä ùäǼȽà  ȸȵȸȆǵ üɎǹ  ǦǤȅǠȺƫä ǦȖȊȹɉä ÞäìàƞƖȞ  ȀǹàȸȆƷ þɀȲȵǠȞȱä  úȀȥĀȱäȰȶȞ: الفعالية .2
 ĀȀɅǼƫäĀ þ  Ǣƶ Ǡȵ Þäìàþà  ĂìǘɅȨɆȪǶǪȱ ùäǼȽɍä.  

Ž æÞǠȦȮȱäĀ ùäǼȽɊȱ üɀȍɀȱä Ž ǦɆȱǠȞȦȱä ƙǣ ȔǣȀǩ ǬɆƜ Û ǠȾȡɀȲǤȱ ǦȵǼǺǪȆƫä ȰǝǠȅɀȱäĀ ɎȞȥ ǦȪȪǂä ǰǝǠǪȺȱä Ž ȰǮȶǪǩĀ  :الإنتاجية.3
 ÷ɀȲǤȱ ǦǵǠǪƫä ìîäɀƫä ýäǼǺǪȅä ȸȆǵùäǼȽɉä æìǼƮ ǦɆȺȵï æƕȥ Ž. 

ǠŒà ɂȲȝ ùȀȞǩ"æƕȥ  üɎǹ ȼȪɆȪƠ Ž ǦȆȅǘƫä ǢȡȀǩ Ǡȵ ȸȝ æìǼƮ çäƘǤȞǩ æìǼƮ ǦɆȺȵï . æǼɆȞǣ ùäǼȽä ȬȱǠȺȽ þä Ăà : الأهداف.4
 āǼƫä )ǦɆǲɆǩäƕȅä (āǼƫä æƘȎȩ Āà ǦɆȲǵȀȵ āȀǹà ùäǼȽàĀ . Ā ǦɆȞȩäĀ þɀȮǩ þä ǠȾȎǝǠȎǹ ȸȵ þä ÛðǠɆȪȲȱ ǦȲǣǠȩ ùäǼȽɍä Ȝȵ ȴǲȆȺǩ
 ǦɆȦɆșɀȱäāȀǹɉä ø 

 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية:  (11-2)شكل رقم 

 

 

  

 .ǦȲƭ ýɀȲȞȱä ÛǦɆȹǠȆȹɋä ìǼȞȱä 01 Û ǦȞȵǠǱ ÛæȀȮȆǣ 2001 Û ò 88 وتقييم، مفهوم Ûوالفعالية الكفاءة بين الأداء ǼǤȝ ÛæìɀȽȂȵ ȬɆȲƫä :المصدر 

 

цϜ̭Ϝϸ 

- рϼІϠЮϜ ЬϝвЮϜ Ѐϒϼ 

- ЬвЛЮϜ- ϣтЮмϒ ϸϼϜмв- 

-ϤϝвЮмЯЛвЮϜ 

ϜϢ̭ϝУЪЮ ϣтЮϝЛУЮϜ 

ϣтϼϜϼвϦЂъϜ м РϜϸкъϜ ФтЧϲϦ 

- ϬϝϦжъϜ 

- ϣЦϝЎвЮϜ ϣвтЧЮϜ 

- ϱϠϼЮϜ 

тДЛϦ̮̮а 
тДЛϦ̮̮а 
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 محددات الأداء : الفرع الثاني  

ȹ ȼȹà ɂȲȝ ȼɆȱâ ȀȚȺȱä ȸȮƹ ƙȞȵ Ȥȩɀȵ Ž Þäìɉä þà ƗȞɅ Ǡư îĀǼȱä ûäîìâ Ā çäîǼȪȱǠǣ àǼǤǩ Ɣȱä ìȀȦȱä ìɀȾƨ ŽǠȎȱä Ȁǭɉä ɀȽ Þäìɉä éǠǪ
 ƙǣ ǦȲǹäǼǪƫä ǦȩɎȞȱä)îĀǼȱä ûäîìâ ÛæîǼȪȱä ÛǦɆȞȥäǼȱä (Ā Ȁǩîɀǣ ȻìǼǵ Ǡƫ ǠȪȥĀ Ȭȱí. ) ŽƘȎȱä ǼȶƮ Û2006  ÛǦǶȦȍ 210( 

ǦȶȾȵ ǼȞǩ Ǡȵ ǦɅǠȡ ȨȪƷ Ɠǵ ȼȾɆǱɀǩ Ā ȼȭɀȲȅ ȬɅȀǶǪǣ ýɀȪǩ Ɣȱä Ā ìȀȦȱä āǼȱ ǦɆȲǹäì āɀȩ ɄȽ   Þäɀȅ ȻƘȢȱ Āà ȼȱ ǦǤȆȺȱǠǣ: الدافعية. 1
ǦɅìǠȵ Āà ǦɅɀȺȞȵ ǨȹǠȭ. 

ȸȵ üĀǾǤƫä ǼȾƨä ǦɆȲȝǠȥ ǦǱîì ìǼƠ Ɣȱä Þäìɉ ìȀȦȱä ǠȽïƎɅ Ɣȱä ǦɆȲȪȞȱäĀ ǦɆȶȆƨä ǦȩǠȖȱä üɎǹ  ɄȽ æîǼȪȱä ƎǪȞǩ Ā ÛȼȵǠȾȵ :قدرة الفرد. 2
 ǦɆȱǠǪȱä ǦȱìǠȞƫä üɎǹ ȸȵ ǠȾȺȝ ƎȞȹ þà ȸȮƹ Ā æîǠȾƫäĀ ǦȥȀȞƫä ǠƵ Ā ȸɅƘȢǪȵ ƙǣ ȰȝǠȦǪȱä ǦȲɆȎǵ: 

 المعرفة xالمهارة = القدرة 

ǦȥȀȞƫä: ƙȞȵ ÞɄȉ ȻǠƟ ìȀȦȱä ǼȺȝ ǼǱɀǩ Ɣȱä çǠȵɀȲȞƫä ǦȲɆȎǵ ɄȽ. 

æîǠȾƫä:  ǦȝȀȅ Ā ǦȩǼǣ Ā ǦǶɆǶȍ ǦȪɅȀȖǣ Ā Ȝȩäɀȱä óîà Ž ìȀȦȱä ǠȾȮȲǪƹ Ɣȱä çǠȵɀȲȞƫä ǦȲɆȎǵ ȨɆǤȖǩ Ā ýäǼǺǪȅä ɂȲȝ æîǼȪȱä ɄȽ
ǦɆȽǠȺǪȵ. 

ǼȪǪȞɅ Ɣȱä ǦȖȊȹɉä Ā ûɀȲȆȱä ȸȝ çǠȝǠǤȖȹɍä Ā çäîɀȎǪȱä ȰȶȊɅ Ā  Ā ÛȰȶȞȱä Ž ȻìɀȾǱ ȼɆǱɀǩ ĂîĀȀȒȱä ȸȵ ȼȹà ìȀȦȱä :إدراك الدور. 3
ǦȆȅǘƫä Ž ȻîĀì Ǡŏ ðîǠƹ Ɣȱä ǦɆȦɆȮȱä. 

ǦɆǩɇä ǦȱìǠȞƫä Ž Þäìɉä çäìǼƮ ǦȡǠɆȍ ȸȮƹ ȼɆȲȝĀ : 

 إدراك الدور  xالقدرة   xالدافعية  = الأداء 

ȤɆȒɅ  ȸȵ ƙǮǵǠǤȱä ȸȵ Ā ǦǭɎǮȱä çäìǼǂä Ƃâ  :) ÛǦȱäȀȩ ȴɆȲȅ ǨȶȎȝ2011  ÛǦǶȦȍ 51( 

çǠɅɀǪȆƫä ǦȥǠȭ ɂȲȝ ȰȶȞȱä ǠȺȵĀ ǦǞɆǣ ǦǞɆő ȴǪɅ þà Ǣƶ ) ȴɆȚȺǪȱä-  æîäì äı ȴȆȪȱä ( ȼǝäìà Ž ìȀȦȲȱ æȂȦƮ þɀȮǪȱ : مناخ أو بيئة العمل* 
ȼȲȶȞȱ .ɄȽ çäìǼƮ èɎǭ ƙǣ ȰȝǠȦǪȱä ǦȲȎƮ ǦǲɆǪȹ ɀȽ Þäìɉä þà Ăä :ȵ Ȝȵ Û ȼȱ Ȱȭɀƫä ȰȶȞȱä Þäìà ȸȵ ìȀȦȱä ȸȮƢ āǼȵ Ăà æîǼȪȱä āǼ

 Ȱȭɀƫä ȰȶȞȱä ǾɆȦȺǩ Ž ȰȵǠȞȱä āǼȱ ǦǤȡȀȱäĀ ȜȥäǼȱä ìɀǱĀ Ƃâ ǦȥǠȑâ ȼȲȶȝ ȸȝ ȻǠȑî ƃǠǪȱǠǣĀ ȰȵǠȞȲȱ ǦȶȚȺƫä ȼȵǼȪǩ ǼɆǱ Ȱȶȝ ëǠȺȵ Ȁȥäɀǩ
ȼȱ. 
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 الأداء أنواع و  عناصر :المطلب الثاني 

 :  الأداءعناصر :  الأولالفرع 

 ðǠɆȩ Ž ǠȾǪɆƵɉ ȜǱî ä äǾȽĀ Û üǠȞȥ Þäìà ìɀǱĀ ȸȝ ǠŒĀǼǣ èǼǶǪȱä ȸȮƹ ɍ ǦɆȅǠȅà çǠȹɀȮȵĀ ȀȍǠȺȝ ɄȦɆșɀȱä ÞäìɊȱ ǼǱɀɅ
 ȴȝǼȱ çǠƵǠȆƫä ȸȵ ǼɅȂƞ  éĀȀƪä ȰǱà ȸȵ Þäìɉä ȀȍǠȺȝ ɂȲȝ ùȀȞǪȲȱ þɀǮǵǠǤȱä ǢȽí ǼȩĀ Û çǠȶȚȺƫä Ž ƙȲȵǠȞȱä Þäìà āɀǪȆȵ ǼɅǼƠĀ

 ɀȱä Þäìɉä ǦɆȲȝǠȥ ǦɆȶȺǩĀɄȲɅǠȵ ȀȍǠȺȞȱä ȻǾȽ ȸȵĀ ƙȲȵǠȞȲȱ ɄȦɆș :) ÛĂȀɅȀƩä îĀȀȅ ǼȶƮ2016  ÛǦǶȦȍ 276  ( 

ǰǪȺǩ Ɣȱä ǦɆȅǠȅɉä ȼȎǝǠȎǹ ȰǮƢ ɄȽĀ Û ȴɆȩĀ çǠȽǠƟä Ā çäîǠȾȵĀ çǠȵɀȲȞȵ ȸȵ Ȥșɀƫä āǼȱ Ǡȵ ƗȞǩ ɄȽĀ : كفايات الموظف -1
Ȥșɀƫä Ȭȱí ȼǣ ýɀȪɅ ɍǠȞȥ Þäìà. 

 .ȤǝǠșɀȱä ȸȵ ǦȦɆșĀ Āà üǠȶȝɉä ȸȵ Ȱȶȝ ǠȾǤȲȖǪɅ Ɣȱä çäƎƪäĀ çäîǠȾƫäĀ îäĀìɉä Āà Û çǠɆȱĀǘȆƫäĀ ýǠȾƫä ȰȶȊǩ :متطلبات العمل - 2

ȻȂȭȀȵ Ā ȻìîäɀȵĀ ȼȥäǼȽàĀ ȼȲȮɆȽĀ ȴɆȚȺǪȱä ɄȽĀ ȤșɀȶȲȱ üǠȞȦȱä Þäìɉä Ž Ȁǭǖǩ Ɣȱä ǦɆȲǹäǼȱä ȰȵäɀȞȱä ȸȶȒǪǩĀ :  يةمالتنظيبيئة ال - 3
ȰǮȵ üǠȞȦȱä Þäìɉä Ž ȀǭǠǩĀ ȴɆȚȺǪȱä ǦǞɆǣ ȰȮȊǩ ɄȾȥ ǦɆǱîǠƪä ȰȵäɀȞȱä Ǡȵà ÛǦȵǼǺǪȆƫä çäÞäȀǱɋä Ā  ɄǲɆǩäƕȅɍä : ȰȵäɀȞȱää ǦɅìǠȎǪȩɍ

ȒƩäĀ ǦɆȺȪǪȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍäĀǦɆȹɀȹǠȪȱäĀ ǦɆȅǠɆȆȱäĀ ǦɅîǠ . 

 ȐȞǣ ȤɆȒɅĀǪȮȱäŽ ȰǮȶǪǩ ÞäìɊȱ ȀȍǠȺȝ ǦȞǣîà ûǠȺȽ þà Ƃâ Ǣ :) ÛȸȆǵ ǼȶƮ ǦɅĀäî2003  ÛǦǶȦȍ 217( 

ȰȶȊǩĀ  ȜɆƤ ǦȖǤǩȀƫä çɍǠŎäĀ ǦȦɆșɀȱä ȸȝ ǦȵǠȞȱä ǦɆȪȲƪäĀ ǦɆȺȾƫäĀ ǦɆȺȦȱä çäîǠȾƫäĀ Û ǦȵǠȞȱä ùîǠȞƫä : المعرفة بمتطلبات الوظيفة -1
Ǡŏ. 

îǠȾȵĀ ǦǤȡî ȸȵ ȼȮȲǪƹ ǠȵĀ ȼǣ ýɀȪɅ ĂǾȱä ȼȲȶȝ ȸȝ ìȀȦȱä ȼȭîǼɅ Ǡȵ āǼȵ Ž ȰǮȶǪɅĀäç  ǾɆȦȺǩĀ ȴɆȚȺǪȱä ɂȲȝ æîǼȪȱäĀà : نوعية العمل -2
ÞǠȖǹɉä Ž öɀȩɀȱä þĀì ȰȶȞȱä. 

 .ǠƱâ Ȥșɀƫä ȜɆȖǪȆɅ ĂǾȱä ȰȶȞȱä îäǼȪȵ Ăà ïÛȰȶȞȲȱ ǦɅìǠȞȱä ùĀȀȚȱä Ž Ȼ  ǦȝȀȅ îäǼȪȵĀä äǾȽïǠƱɋ: كمية العمل المنجزة -3

ƆǠȦǪȱäĀ ǦɅǼƨä ȰȶȊǩĀ ǦȩǼȱä Ā  ǠőǠȩĀà Ž üǠȶȝɉä ïǠƱäĀ ȰȶȞȱä ǦɆȱĀǘȆȵ ȰȶƠ ɂȲȝ Ȥșɀƫä æîǼȩĀ ȰȶȞȱä Ž :المثابرة والوثوق  -4
ƫä äǾȽ ǦǱǠǵ āǼȵĀ ÛæìǼǂä ɀȼȲȶȝ ǰǝǠǪȹ ȴɆɆȪǩĀ ƙȥȀȊƫä ȰǤȩ ȸȵ ȼɆǱɀǪȱäĀ ìǠȉîɌȱ Ȥș. 

 أنواع الأداء:  ثانيالفرع ال

ǼǱɀɅ  ǬǵǠǣ Ƃâ ǬǵǠǣ ȸȵ ȼȦɆȺȎǩ îǠɆȞȵ ùɎǪǹä Ƃâ Ȭȱí ȜǱȀɅ Ā Þäìɉä ȸȵ öäɀȹà æǼȝÛȀǹß ǼǵäĀ ȰȮȱ  ǠȾȺɆǣ ȸȵ Ā Ûȼǣ ǦȍǠǹ ǦɅáî
ɄȲɅ Ǡȵ ȀȭǾȹ : ) ÛüìǠȝ ɄȊȝ2005/2006Û  ǦǶȦȍ17-19 ( 
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 :حسب معيار المصدر: أولا

ǠȪȥĀ ɄǱîǠƪä ÞäìɉäĀ ɄȲǹäǼȱä Þäìɉä Ûƙȝɀȹ Ƃâ ǦȆȅǘƫä Þäìà ȴɆȆȪǩ ȸȮƹ ÛîǠɆȞƫä äǾƬ. 

ìîäɀƫä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȼȮȲƢ Ǡȵ ȰȒȦǣ ǰǪȺɅ ȼȹà Ăà æǼǵɀȱä Þäìà ȴȅä ȼɆȲȝ ȨȲȖɅ ȬȱǾȭ  ǦȦɆȱɀǪȱä ȸȵ ǠȅǠȅà ǰǪȺɅ ɀȾȥ: الأداء الداخلي -1
 ǦɆȱǠǪȱä: 

V الأداء البشري :ɅǾȱä ǦȆȅǘƫä ìäȀȥà Þäìà ɀȽĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦɆȲȒȥɉä ȨɆȪƠĀ ǦȶɆȪȱä ȜȺȍ ɂȲȝ îìǠȩ ɄǲɆǩäƕȅä ìîɀȵ ȴȽîǠǤǪȝä ȸȮƹ ȸ
äîǠȾȵ ƘɆȆǩ üɎǹ ȸȵőȴ. 

V الأداء التقني  :äîǠȶǮǪȅä üǠȶȞǪȅä ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä æîǼȩ Ž ȰǮȶǪɅĀőüǠȞȥ ȰȮȊǣ Ǡ . 
V  الأداء المالي: ǦǵǠǪƫä ǦɆȱǠƫä ȰǝǠȅɀȱä ýäǼǺǪȅäĀ ǦǞǤȞǩ ǦɆȱǠȞȥ Ž ȸȶȮɅĀ . 
ÞäìɉǠȥ ǦɅìǠȵ ìîäɀȵ ÛǦɆȱǠȵ ìîäɀȵ ÛǦɅȀȊǣ ìîäɀȵ ȸȵ ǠȾȕǠȊȹ ƘȆȱ ǦɅîĀȀȒȱä ǠȽìîäɀȵ ȸȵ źǖǪȵ Þäìà ɀȽ ɄȲǹäǼȱä. 
ȔɆǂä ȸȮȱĀ ȼǭäǼǵâ Ž ǢǤȆǪǩ ɍ ǦȆȅǘƫǠȥ ÛɄǱîǠƪä ȔɆǂä Ž èǼƠ Ɣȱä çäƘȢǪȱä ȸȝ ǰǩǠȺȱä Þäìɉä ɀȽ Ā  :الأداء الخارجي -.2

 ǦȦȎǣ öɀȺȱä äǾȾȥ ÛȻǼȱɀɅ ĂǾȱä ɀȽ ɄǱîǠƪä ĂǾȱä Ā ƙȆȥǠȺȵ üɀǹì Āà éĀȀǺȭ ÛǦȆȅǘƫä ǠȾɆȲȝ ȰȎǶǪǩ Ɣȱä æǼɆƨä ǰǝǠǪȺȱä Ž ȀȾȚɅ ǦȵǠȝ
ǠȾƜî ȈȵǠȽ Ā ǠƬǠȶȝà ȴȩî îĀǼǣ ȀǭǖǪɅ ƃǠǪȱǠǣ óǠȦƳɍǠǣ Āà öǠȦǩîɍǠǣ Þäɀȅ ǦȆȅǘƫä çǠǱɀǪȺȵ îǠȞȅà ɂȲȝ ȀǭǘɆȅ ȻîĀǼǣ. 

 حسب معيار الشمولية: ثانيا
 Ȱǹäì Þäìɉä ȴȆȪɅ îǠɆȞƫä äǾȽ ǢȆǵ ǠƵ ƙȝɀȹ Ƃâ ǦȆȅǘƫä: 

ìäȀȦȹä þĀì ǠȾȺɅɀȮǩ Ž ǦɆǪǶǪȱä ǦȶȚȹɉä Āà ǦȆȅǘƫä ȀȍǠȺȝ ȜɆƤ ǨƵǠȅ Ɣȱä ǰǝǠǪȺȱä Ž ǦȆȅǘȶȲȱ ɄȲȮȱä Þäìɉä ȰǮȶǪɅ : الأداء الكلي -1
ǠȾȪɆȪƠ Ž ȻǼǵɀȱ ȀȎȺȝ Āà ÞȂǱ. 

 ÛȼȥäǼȽà ȨɆȪƠ ɂȲȝ ƔǶǪȱä ýǠȚȺȱä æîǼȩ ɀȽ ɄǝȂƨä Þäìɉä þǚȥ ÛɄȲȮȱä Þäìɉä ùɎǹ ɂȲȝ :الأداء الجزئي -2
 āȀǹɉä ǦȶȚȹɉä ùäǼȽà ɍ Ûȼǣ ǦȍǠƪä ȼȥäǼȽà ȨɆȪƠ Ƃâ ɂȞȆɅ ƔǶǪȱä ýǠȚȺȱǠȥ. Þäìɉä ȨȪǶǪɅ ǦɆǪǶǪȱä ǦȶȚȹɉä çäÞäìà öɀȶƭ ȨɆȪǶǪǣĀ

ÛǦȶȚȺȶȲȱ ɄȲȮȱä 
 :حسب المعيار الوظيفي: ثالثا
ǾȽ ȔǤǩȀɅÛǦȆȅǘƫä ǠȾȅîǠƢ Ɣȱä çǠȕǠȊȺȱäĀ ȤǝǠșɀȱä ìǼƷ ĂǾȱä ɀȽ Ƙǹɉä äǾȽ þɉ ÛȴɆȚȺǪȱǠǣ ȻǼȊǣĀ îǠɆȞƫä ä  Ž Þäìɉä ȴȆȪȺɅ ƃǠǪȱǠǣ Ā

ȤǝǠșɀȱä Ž ǠȽȀȎǵ ȸȮƹ Ɣȱä ǦȆȅǘƫä Ƃâ æǼȺȆƫä ȤǝǠșɀȱä ǢȆǵ ǦȱǠƩä ȻǾȽ  ǦɆȱǠǪȱä Ȅȶƪä: 
æîǼȩ Ž Þäìɉä äǾȽ ȰǮȶǪɅǼȆǲǪɅ ƃǠƫä ÞäìɉǠȥ ÛǦɆȱǠƫä ǠȾȥäǼȽà ÷ɀȲǣ ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä  î Ǽȩ Žő ȨɆȪƠ ɂȲȝ Ǡ : أداء الوظيفة المالية -1

ǦȒȦǺȺȵ ȤɆȱǠȮǩĀ ǼɆǱ ǦɅìĀìȀȵ üǼȞȵ ȨɆȪƠĀ ÛǠȾɆȲȝ Ǡȵ ǼɅǼȆǪȱ ǦȵïɎȱä ǦȱɀɆȆȱä ƘȥɀǩĀ ƃǠƫä þïäɀǪȱä. 
ȦǩȀȵ çɍǼȞȵ ȨɆȪƠ ȸȵ ȸȮȶǪǩ ǠȵǼȺȝ ǦȆȅǘȶȲȱ ɄǱǠǪȹɋä Þäìɉä ȨȪǶǪɅǦɆǱǠǪȹɌȱ ǦȞ  éǠǪȹâĀ ÛǠȾɆȆȥǠȺƞ ǦȹîǠȪȵ: أداء وظيفة الإنتاج -2

ǦȆȥǠȺƫä Ž ÞǠȪǤȱäĀ ǦɅîäȀȶǪȅɍǠǣ ǠƬ ǴȶȆǩ ǦȒȦǺȺȵ ȤɆȱǠȮǪǣĀ ǦɆȱǠȝ æìɀƛ çǠǲǪȺȵ. 
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î Ǽȩ Ž ǦɆƵɉä ȻǾȽ ȸȶȮǪȥ ÛǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ǦɆƵà Ƃâ æîǠȉɋä ǢǱɀǪɅőǠ  ìîäɀƫä ȬɅȀƠ ɂȲȝ  :أداء وظيفة الأفراد -3
 ǠȾȾɆǱɀǩĀ āȀǹɉä ǦȆȅǘƫä ìɀǱĀ ȬȱǾȭĀ ìäȀȥɉä ȨɅȀȕ ȸȝ ɍâ ȴǪɅ ɍ ǦɆȱǠȞȦǣ ǦȆȅǘƫä ìîäɀȵ ýäǼǺǪȅä þǠȶȒȥ ǦȆȅǘƫä ùǼȽ ɀƲ

 ĂĀíĀ ÞǠȦȭɉä Ȥșɀǩ þà Ǣƶ ǠȽáǠȪǣ ǦȆȅǘƫä ȸȶȒǩ ɄȮȲȥ ǦȆȅǘƫä ȴȾȦșɀǩ ȸɅǾȱä ìäȀȥɉä ûɀȲȅĀ ǦɆȝɀȺǣ ȔǤǩȀȵ ǠƬäĀï Āà ȻîäȀȶǪȅäĀ
ɍǠȞȥ äƘɆȆǩ ȴȽƘȆǩĀ ǦɆȱǠȞȱä çäîǠȾƫä. 

üɀȎƩäĀ ÛȸɅìîɀƫä ȸȝ ǦɆȱɎȪǪȅɍä ȸȵ ǦɆȱǠȝ ǦǱîì ȨɆȪƠ ɂȲȝ æîǼȪȱä Ž ǠȾǝäìà ȰǮȶǪɅ  ǦɅîĀȀȒȱä çǠȺɅɀȶǪȱä ɂȲȝ: أداء وظيفة التموين -4
ȸɅȂǺǪȱä ȸȭǠȵɉ ǼɆǱ üɎȢǪȅä ȨɆȪƠĀ ǦǤȅǠȺƫä çǠȩĀɉä Ž ǦɆȱǠȞȱä æìɀƨä çäí. 

Ȳǣ ɂȲȝ ȨɅɀȆǪȱä ǦȦɆșĀ æîǼȩ Ž ȰǮȶǪɅÞäìɉä äǾȽ ÛǦȺȮȶƫä ȤɆȱǠȮǪȱä Ȱȩǖǣ ǠȾȥäǼȽà ÷ɀ  üɎǹ ȸȵ ȼǪȥȀȞȵ ȸȮƹ: أداء وظيفة التسويق -5
üǠǮƫä ȰɆǤȅ ɂȲȝ úɀȆȱä ǦȎǶȭ ȨɅɀȆǪȱä ǦȦɆșɀǣ ǦȪȲȞǪƫä çäȀȉǘƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ. 

 :حسب معيار الطبيعة: رابعا
Ƃâ ǠȾȥäǼȽà ǦȆȅǘƫä ȴȆȪǩ ȼȱɎǹ ȸȵ ĂǾȱä îǠɆȞƫä äǾƬ ǠȞǤǩ)ùäǼȽà ÛǦɆȝǠȶǪǱä ùäǼȽà ÛǦɅìǠȎǪȩä ùäǼȽà ǦɆȅǠɆȅ ùäǼȽà ÛǦɆǱɀȱɀȺȮǩ (

 îǠɆȞƫä äǾȽ ȨȥĀ Þäìɉä ȤɆȺȎǩ ȸȮƹ: 
ǠȾȡɀȲǣ Ƃâ ǦɅìǠȎǪȩɍä ǦȆȅǘƫä ɂȞȆǩ Ɣȱä ǦɆȅǠȅɉä ǦȶȾƫä ĂìǠȎǪȩɍä Þäìɉä ƎǪȞɅ  ȐǝäɀȦȱä Ž ȰǮȶǪɅĀ :الأداء الاقتصادي -1

ǠȾƟäɀȹ ȴɆȚȞǩ ÞäîĀ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ǠȾɆȺƟ Ɣȱä ǦɅìǠȎǪȩɍä. 
ǠɆȱĀǘȆȵ ȨɆȪƠ Ž ǦȆȅǘƫä ÷ɀȲǣ āǼȵ ɀȽ Āőä ȻǠƟ ǦɆȝǠȶǪǱɍä ǠŎ ɍ çɍǠƩä ȐȞǣ ŽĀÛȼɆȥ ȔȊȺǩ ĂǾȱä ȜȶǪ :الأداء الاجتماعي -2

ɄȝǠȶǪǱɍä Þäìɉä ȨȪǶǪǣ ɍâ ĂìǠȎǪȩɍä Þäìɉä ȨȪǶǪɅ. 
ǠȥäǼȽà ȔɆȖǺǪȱä ǦɆȲȶȝ ÞǠȺǭà çìǼǵ Ǽȩ þɀȮǩ ǠȵǼȺȝ ăä ɄǱɀȱɀȺȮǩ Þäìà ǦȆȅǘȶȲȱ þɀȮɅ ǱɀȱɀȺȮǩ æȀȖɆȆȱǠȭ ǦɆ: الأداء التكنولوجي -3

 ǦɆƵɉ äȀȚȹ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǠȥäǼȽà ǦȆȅǘƫä ǠȾƧȀǩ Ɣȱä ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ùäǼȽɉä þɀȮǩ þǠɆǵɉä ǢȲȡà ŽĀ ÛƙȞȵ ɄǱɀȱɀȺȮǩ üǠƭ ɂȲȝ
ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä. 

ǠɅäȂȵ ɂȲȝ ȰȎǶǪǩ þà ȸȮƹĀ ÛǦɆȅǠɆȆȱä ǠȾȥäǼȽà ǦȆȅǘƫä ÷ɀȲǣ Ž ɄȅǠɆȆȱä Þäìɉä ǼȆǲǪɅ  ȨɆȪƠ üɎǹ ȸȵ: الأداء السياسي -4
ȽàāȀǹɉä ǠȾȥäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ȰǝǠȅɀȭ ƎǪȞǩ Ɣȱä ǦɆȅǠɆȆȱä ǠȾȥäǼ. 

 العوامل المؤثرة على أداء العاملين: المطلب الثالث

 ǼǱɀǩ ɍ ìǠȮǩ ǬɆǵ ÛȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ Ȱȭ ǼɅǼƠ ǢȞȎɅ íâ ÛǦȮǣǠȊǪƫä Ā ǦȦȲǪǺƫä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱǠǣ Þäìɉä ȀǭǖǪɅ  æǠɆƩä Ž æȀȽǠș
 ǦɆȝǠȶǪǱɍä æǠɆƩä Āà ǦɅìǠȎǪȩɍäÞäìɉä Ž Ȁǭǘǩ ɍ Ǡȵɀȶȝ æǠɆƩä Āà. 

ɄȲɅ Ǡȶȭ ǠȾȺȵ Þäìɉä ɂȲȝ æȀǭǘƫä ȰȵäɀȞȱä ùɎǪǹä Ā ìǼȞǩ ȸȵ ȴȡȀȱǠǣ Ā: ) Û ǦȉǠȮȝ ǼȶƮ Ǽƥà ǼȞȅà2008 ÛǦǶȦȍ 34 ( 

ĂǾȱä ȻǠƟɍǠǣ ȴȾȾɆǱɀǩ Ā ȸɅȀǹɇä ûɀȲȅ ɂȲȝ ƘǭǖǪȱä ǼǝǠȪȱä çǠƧ ȸȶȥ  ǾǶȉ üɎǹ ȸȵ ȜɆȖǪȆɅ: أسلوب القيادة و الإشراف -1
ƵÞäìà ɀƲ ðǠƥ Ā ǦɆȞȥäì ȼȥäȀȉâ úǠȖȹ ǨƠ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä āǼȱ ǼȱɀɅ Ǡư ÛȴȾȶ ǠȩǠȕ ȰȮǣ ȰȶȞȱäőȴ. 



 رق تقيمهــــــدور التكوين في تحسين أداء المورد البشري و ط                  :     انيـــــــــــــل الثـــــــالفص

 

48 
 

æîäìɋä ȀȚȹ Ž ȰȝǠȥ ɀȒȞȭ ȼȹà Ā ǦȆȅǘƫä Ž ȼǪɆƵǖǣ ìȀȦȱä îɀȞȉ  ȼȱ ǼȱɀɅ ÛȰȶȞȱä Ž ȼǝɎȵï Ā: شعور الفرد بأهميته في المنظمة -2
Þɍɀȱä Ā ǦȆȅǘƫä Ƃâ ÞǠȶǪȹɍǠǣ ǠɅɀȩ äîɀȞȉ ǠȾɆȱâ. 

ǠȍɀȎǹ Ā äƘǤȭ äîĀì ǢȞȲɅ ȼȲȶȝ ÞǠȪȱ ìȀȦȱä ȻǠȑǠȪǪɅ Ǡȵ þà Ƃâ çǠȅäîǼȱä ȸȵ ƘǮȮȱä çîǠȉà ǼȪȲȥ  Āà äǼɆǵĀ äîǼȎȵ þǠȭ äíâ :الأجر -3
ƏȢȱǠǣ ȻîɀȞȊǣ ìȀȦȱǠǣ ĂìǘɅ ȀǱɉä Ž æäĀǠȆƫä ýǼȝ ȼȹà Ǡȶȭ ÛöǠǤȉɋä Ž ǠɆȆɆǝî  Ǡư ùǠȎȹɋä ýǼȝ ĀɅȼǝäìà ɂȲȝ ìɀȞ. 

 .òɎǹâ Ā Ǽƛ ȰȶȞȲȱ ǠɅɀȩ ǠȞȥäì ȼȱ ȨȲƸ ȼǪȦɆșĀ Ž ìȀȦȱä çǠǤǮȥ :الوظيفي الاستقرار -4

ìäȀȥɉä ȜɆǲȊǩ Ž äƘǤȭ äîĀì ǦȆȅǘƫä Ž ǦɅîäìɋä çǠȅǠɆȆȱä Ā ȴȚȺȱä ǢȞȲǩ   äíǚȥ ÛȄȮȞȱä Āà ȰȶȞȱä ɂȲȝ: نظم المؤسسة و سياساتها -5
 ȸȵ Āà ȻƘȡ ȸȵ ȰȒȥà ɀƲ ɂȲȝ ȰȶȞȱä ĂìǘɅ ȸȵ ƙǣ ȂɆƹ ýǠȚȺȱä þǠȭǾȱä ɍ ȸɅǠɆȱĀǘȆȵ Ā ȰȶȞȲȱ þɀǭƕȮɅő ǠȞȥäì ǴǤȎɅ ýǠȚȺȱä äǾȽ þǚȥ Üȴ

ȴȾǝäìà āɀǪȆȵ ƙȆǶǪȱ ìäȀȥɉä ȸȵ ƘǮȮȲȱ ǠɅɀȩ. 

ȜȥȀȱä Ƃâ ùǼȾɅ ǬɆǵ ÛǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ǦɆȶȺǩ Ž ǦɆȅǠȅɉä ȂǝǠȭȀȱä Ǽǵà ǼȞɅ íâ äîǼȩ ȸȵő ȸȵ ìäȀȥɊȱ ǦɆȺȾƫä Ā ǦɅȀȮȦȱä ȴ :التكوين  -6
äîǼȩ ǦɆȶȺǩ üɎǹőǼɅĀȂǩ Ā ȴçäîǠȾƫä Ā çǠȵɀȲȞƫǠǣ ȴȽ  ƙǪɆǵǠȺȱä ȸȵ ȴȾǝäìà āɀǪȆȵ ƙȆƠ Ž ȴȽǠȆɅ Ǡư ÛȌȎǺǪȱä üǠƭ Ž ǦǣɀȲȖƫä

ìȀȦȱä āǼȱ ǦɆȝäǼǣɋä çǠȩǠȖȱä ƘǲȦǩ Ƃâ ȬȱǾȭ ĂìǘɅ Ā ÛǦɆȝɀȺȱäĀ ǦɆȶȮȱä. 

Þäìɉä çɍǼȞȵ ƙǣ ȔǣȀǩ Ɣȱä ǦɅîäìɋä ǢɆȱǠȅɉä êǠƱ ýǼȝ Û ƙȦșɀƫä Þäìà ɂȲȝ æȀǭǘƫä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ  :مستويات الأداء اختلاف -7
ǠȶȲȭ Û ǠȾɆȲȝ ȰȎƷ Ɣȱä ȂȥäɀƩäĀ çäĀɎȞȱäĀ çǠɆȩƕȱǠǣ Ȥșɀƫä Þäìà āɀǪȆȵ ȔǤǩîâ ǠȶȲȮȥ Û ȼɆȲȝ þɀȲȎƷ ĂǾȱä ĂɀȺȞƫäĀ ĂìǠƫä ìĀìȀƫäĀ  

 ƙȲȵǠȞȱǠǣ æȀǭǖȵ ȂɆȦǶǪȱä Ȱȵäɀȝ ǨȹǠȭ ȤșɀƫäĀ ǼȾǪŎä Ȥșɀƫä ƙǣ ɄȲȞȦȱä ȂɆɆȶǪȱä ȴǪɆȱ ƙȦșɀƫä Þäìà ȴɆɆȪǪȱ äȂɆȶǪȵ ǠȵǠȚȹ ǢȲȖǪɅ äǾȽĀ Û
ǰǪȺƫä Ƙȡ ȤșɀƫäĀ üɀȆȮȱä .) ÛĂȀɅȀƩä îĀȀȅ ǼȶƮ2006  Û ǦǶȦȍ282 ( 

 ƙȦșɀȶȲȱ Þäìɉä āɀǪȆȵ ɂȲȝ æȀǭǘƫä ǦɆȅǠȅɉä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ɄȦɆșɀȱä ǠȑȀȱä ƎǪȞɅ Āà ɄȦɆșɀȱä ǠȑȀȱä ýǼȞȥ :مشكلات الرضا الوظيفي -8
  ǦɆȝǠȶǪǱɋä ȰȵäɀȞȱä ȰǮȵ ȤșɀȶȲȱ ǦɆȎǺȊȱäĀ ǦɆȶɆȚȺǪȱä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ  ƘǤȭ ìǼȞǣ ȀǭǖǪɅ ǠȑȀȱäĀ Ȱȩà ǦɆǱǠǪȹâ ȤɆȞȑ Þäìà Ƃâ ĂìǘɅ ȼșǠȦƳâ

 çǠɆȩƕȱä ýǠȚȹĀ çǠǤǱäɀȱäĀ çǠɆȱĀǠȆƫǠȭ ǦɆȶɆȚȺǪȱä ȰȵäɀȞȱäĀ ǼɆȱǠȪǪȱäĀ çäìǠȞȱäĀ Û ȄȺƨä Û ɄȶɆȲȞǪȱä ȰȽǖƫä Û ȸȆȱǠȭǦȶȚȺƫä Ž ŽäɀƩäĀ. 

ƙȦșɀƫä Þäìà ɂȲȝ ƑȲȅ ȰȮȊǣ æȀǭǘȵ þɀȮǩ Ǽȩ Ȱǣ Û ǦǲǪȺȵ Ƙȡ îɀȵà Ž ȰȶȞȱä çǠȝǠȅ öǠɆȑ ȼǣ ǼȎȪɅĀ :  التسيب الإداري -9
ǦȶȚȺƫä Ž æǼǝǠȆȱä ǦɆȶɆȚȺǪȱä ǦȥǠȪǮȱä Āà ùäȀȉɋä Āà æìǠɆȪȱä åɀȲȅɉ ǦǲɆǪȹ Ăîäìɋä ǢɆȆǪȱä ǖȊȺɅ ǼȩĀ Û ȸɅȀǹɇä. 

ǾȽ Ȱȭ Ƃâ ǦȥǠȑâ Ā ɍ Ɣȱä ìɀɆȪȱäĀ çäƘȢǪƫä Ǧȝɀȶƭ Ž ȰǮȶǪǩ ǦȆȅǘƫä ȴȮǶǪȱ ǦȞȑǠǹ Ƙȡ āȀǹà Ȱȵäɀȝ ûǠȺȽ ȰȵäɀȞȱä Ȼ
 îǼȎȵĀ ÛǠƬɎȢǪȅä ǦȆȅǘƫä üĀǠƠ Ɣȱä òȀȦȲȱ îǼȎȵ ɀȽ ĂǾȱä ɄǱîǠƪä ȔɆǂä Ƃâ ɄȶǪȺǩ ȬȱǾǣ ɄȾȥ ÛǠȾɆȥ ȴȮǶǪȱä ǦȆȅǘƫä ȜɆȖǪȆǩ

 ȀȕǠǺȶȲȱőȭ Ƙǭǖǩ ȼȱ ɄǱîǠƪä ȔɆǂǠȥ ǦȆȅǘƫä ìǼȸȮƹ Ā Þäìɉä Ž ƘǤ Ƃâ ǦȞɆǤȖȱä îǠɆȞȵ ǢȆǵ ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ ȴɆȆȪǩ: ) ÛüìǠȝ ɄȊȝ
2005/2006  ÛǦǶȦȍ 14( 
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V  ǦɅìǠȎǪȩä Ȱȵäɀȝ)ȴǺȒǪȱǠȭ.( 
V  ǦɆȝǠȶǪǱä Ȱȵäɀȝ)ŽäȀȡɀƹǼȱä ɀȶȺȱä ÛǦȱǠȖǤȱǠȭ.( 
V  ǦɆǱɀȱɀȺȮǩ Ȱȵäɀȝ)ɄǱɀȱɀȺȮǪȱä îɀȖǪȱǠȭ.( 
V  ǦɆȹɀȹǠȩ ǦɆȅǠɆȅ ȰȵäɀȝĀ)Ɨȵɉä Āà ɄȅǠɆȆȱä îäȀȪǪȅɍǠȭ.( 

 تقيم أداء المورد البشري :الثانيالمبحث 

 :أطرافه الأداء ومفهوم تقييم  :الأولالمطلب 

 öĀȀȊȵ Ăà Āà Ăîäìâ ȴɆȚȺǩ Ăà êǠƱ ǠȾɆȲȝ ȤȩɀǪɅ Ɣȱä ǦɆȅǠȅɉä çäĀìɉä Ā ǦȶȾƫä çǠɆȲȶȞȱä ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ ǼȞǩ
 Ǽǵà ȰǮƹ ǦȆȅǘȵ Ăà Ž ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǩ þǚȥ ȬȱǾȱ ÛǦɆǱǠǪȹɋä Ā æÞǠȦȮȱä ȸȵ ǦɆȱǠȝ çɍǼȞȵ Ƃâ üɀȍɀȲȱ ǦɅìǠȎǪȩɍä ȜɅîǠȊƫä ȸȵ

ȱä ǦɆȆɆǝȀȱä ýǠȾƫä ýɀȪɅ þà Ǣƶ ƔǠŏ  ǼȭǖǪȱä æîĀȀȑ ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǩ ǦɆƵà ȜǤȺǩ Ā ÛǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ƙȱĀǘȆƫä ȸȵ Ȭȱí Ƙȡ Āà ȀɅǼƫä
ǠɆȭɀȲȅ Ā ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ǦɆȱǠȞȥ ȸȵő āǼȱ ȤȞȒȱä Ā æɀȪȱä ôǠȪȹ ǦȥȀȞȵ Ž ǠȒɅà ǼȝǠȆǩ Ā ÛȴȾȺȵ ǦǣɀȲȖƫä ùäǼȽɉä ȨɆȪƠ āǼȵ Ā Üȴ
ƨǠȞȵ ɂȲȝ ȰȶȞȱä Ā ƙȲȵǠȞȱäȴȾǝäìà ƙȆƠ ǠƬ ƖȆǪɆȱ ȤȞȒȱä ôǠȪȹ Ǧ. 

 الأداءتعريف تقييم : الفرع الأول 

 .þɀȮɅ þà Ǣƶ Ǡȵ Ȝȵ ȸǝǠȭ ɀȽ Ǡȵ ƙǣ ǦȹîǠȪƫä ǦɆȲȶȝ ȼȹǖǣ ùȀȞɅ :تعريف التقييم  -1 

ä ɂȲȝ Ʉȝɀȑɀƫä ȴȮƩä ɀȽ ȴɆɆȪǪȱä ȸȵ ùǼƬäĀ æìǼƮ ƘɅǠȞȵ Ƃâ ǦǤȆȺȱǠǣ ȼǪɆȶȭ Āà ÞɄȊȱä ǦȶɆȩ ȀɅǼȪǩ ȼȹǖǣ ùȀȞɅ Ǡȶȭ ȜȑǠƪä ȰȶȞȱ
ǖȉ ȸȵ Ɣȱä ùĀȀȚȱäĀ ȰȵäɀȞȱä Þɀȑ Ž  ǠȽƘȆȦǩĀ ÛȼȺȝ æȀȆɆǪƫä çǠȵɀȲȞƫä ȰɆȲǶǪǣ ȬȱíĀ ɎȉǠȥ Āà ǠǶǱǠȹ ÛäǼȅǠȥ Āà ǠƩǠȍ ÛȴɆɆȪǪȲȱŒ þà Ǡ

ȰȶȞȱä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ) . ÛîǠȶȝ ɄȊɆȝ ȸǣ2005-2006  ÛǦǶȦȍ 04( 

 ) äìɉä ȨɆȪƠ ȸȵ ǼȭǖǪȲȱ Þäìɉä ðǠɆȩ ǦɆȲȶȝ ɀȽ ùǼȾǪȆƫä Þ) . ÛǼɅäï ǼȶƮ üìǠȝ2003  ÛǦǶȦȍ 329:  تعريف تقييم الأداء -2

 Ɣȱä ǦɅîäìɋä ǦɆȲȶȞȱä ȬȲǩ ɀȽ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ùȀȞɅ ĀőÞǠȦȭ āǼȵ ǬɆǵ ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä ƙǣ ǦɅìȀȦȱä çɍɎǪǹɋä ðǠɆȩ Ƃâ ùǼő óɀȾȺȱä Ž ȴ
 ÞǠǤȝàĀ āɀǪȆȵ çäí ȤǝǠșɀȱ ȴȽǼȲȪǩ ǦɆȹǠȮȵâ Ā ǦɆǵǠȹ ȸȵ ǦɆȱǠƩä ȴȾȦǝǠșĀ çǠɆȱĀǘȆȵ Ā ÞǠǤȝǖǣāȀǹà ǦɆǵǠȹ ȸȵ Ǝȭà çǠɆȱĀǘȆȵĀ .

)ÛƘȊǣ ìɀȶƮ ǴǩǠȦȱä ǼȶƮ2001 ÛǦǶȦȍ 126( 

ǖȥǠȮȵ āȀǲǪȱ ÛüìǠȝĀ ȤȎȺȵ ȰȮȊǣ ƙȲȵǠȞȱä ìɀȾǱ ȀɅǼȪǩ ȴǪɅ ǠȾǤǱɀƞ ȴǪɅ Ɣȱä ǦɆȲȶȞȱä ɀȽ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ  þä ɂȲȝ þĀȀǹß ȼȥȀȝ Āő îǼȪǣ ȴ
 ȴȾǝäìà çǠɅɀǪȆȵ ǦȹîǠȪȵ ǠȾȅǠȅà ɂȲȝ ȴǪǩ çɍǼȞȵĀ ȀȍǠȺȝ Ƃâ ìǠȺǪȅɍǠǣ ȬȱíĀ ÛþɀǲǪȺɅĀ þɀȲȶȞɅ ǠȵŏÞǠȦȭ çǠɅɀǪȆȵ ǼɅǼǶǪȱ Ǡő Ž ȴ

ȴȾɆȱâ ǦȲȭɀƫä üǠȶȝɉä ). ÛƑȝȂȱä ȂɅǠȥ1991  Û ǦǶȦȍ191( 
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 :الأطراف القائمة بعملية تقييم أداء العاملين : الفرع الثاني

 ùäȀȕà æǼȝ ûǠȺȽ ȴɆɆȪǩ ĂȀƶ ȸƞ ǦȩɎȝ ȼȱ ǠȾȺȵ Ȱȭ þà ɍâ ÛǠŏîǠƟ ǨȦȲǪǹâ ǠȶȾȵ ùäȀȕɉä ȻǾȽ ÛƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȞǣ ýɀȪǩ Ǽȩ
ǼƱ ƙȶɆȪƫä ÞɍǘȽ ȴȽà ȸȵĀ Û ǦȩǼȱä ȸȵ æǼɆǱ ǦǱîǼǣ ȼǝäìà ɂȲȝ ȴȮƷ þà ȼȞȵ ȼǩɍǠȎǩâ üɎǹ ȸȵ ȴɆȪƫä ȜɆȖǪȆɅ ǬɆƜ Û ȼǝäìà:  ) õɀȦƮ

 Û çìɀǱ Ǽƥà2010  ÛǦǶȦȍ 254 -255 ( 

ȸȵ ȀǮȭà ȼȦȞȑĀ ȼǩɀȩ ȸȕäɀȵĀ ȼǝäìà åɀȲȅàĀ ȼȭɀȲȅ ȰɆȍǠȦǩ Ȱȭ ùȀȞɅ ȸȵ ɀȽ ȼȆȦȹ ȰȵǠȞȱä þâ ( :التقييم الذاتي )الموظف نفسه   - 1
þà ȜȩɀǪɅ Ɣȱä çǠȭȀȊȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱä Ž öɀȺȱä äǾȽ ǼǱäɀǪɅĀ Û ȼǩäí ȴɆɆȪǪȱä ȄɆȱĀ ȀɅɀȖǪȱä ɀȽ ȴɆɆȪǪȱä äǾȽ ȸȵ ɄȅǠȅɉä ùǼƬä þà Ƙȡ ÛȻƘȡ 

ȮɅ çǠȭȀȉĀ èǠƜɉä ȂȭäȀȶȭ ǦɆȱĀǘȆƫä ȸȵ ƘǤȭ îǼȩ ɂȲȝ ǠȽɀȦșɀȵ þɀäçäîǠȊǪȅɍ. 

ÛȬȱí ȸȵ ȴȡȀȱä ɂȲȝ  ÛȼǝäìàĀ ȼȲȶȝ ǦȚǵɎƫ ȰȒȥɉä Ȝȩɀƫä Ž ɀȾȥ ƃǠǪȱǠǣĀ ȰȵǠȞȱä ìȀȦȱä ȸȵ ǠǣȀȩ ȀǮȭɉä ȌǺȊȱä ɀȽ :المشرف  - 2 
 ɀȲȆǣ ýǠɆȪȱä Āà üǠȶȝɉä Þäìà Ȥșɀƫä ȸȵ ùȀȊƫä ǢȲȖɅ Ǡȵ äƘǮȭ þà ɍâ ɄȽ üǠȶȝɉä ȻǾȽĀ ÛɄƧȀȱä ýäĀǼȱä ÞǠȾǪȹâ ǼȞǣ ȰȶȞȱǠȭ ƙȞȵ û

ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȞǣ ùȀȊƫä ýǠɆȩ ǼȺȝ îǠǤǪȝɋä ƙȞǣ Ǿǹǖǩ ɍ ƃǠǪȱǠǣĀÛɄȦɆșɀȱä ȤȍɀȱǠǣ ǦǱîǼȵ Ƙȡ ðǠȅɉǠǣ . 

öɀȺȱä äǾȽ êǠƱ Ā ȰȶȞȱä Ž ȰȵǠȞȱä ìȀȦȱä ÞɎȵï Ăà æȀǝäǼȱǠǣ ȰȶȞȱä ÞɎȵï ÛȰȶȞȱä ȨɅȀȥ ÞǠȒȝà ȴȽ Ȁȥäɀǩ Ǣƶ ȴɆȚȺǪȱä ȸȵ : الزملاء - 3
ǦɆǩɇä ôĀȀȊȱä: 

V ȴȾȞȵ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ûɀȲȆȱ æȀȶǪȆƫä ǦȚǵɎƫä ȸȵ ȴȾȲȽǖǩ Ɣȱä Ȝȩäɀȱä Ž ÞɎȵȂȱä ÞɍǘȽ þɀȮɅ þà. 
V ȐȞǤȱä ȴȾȒȞǣ ȻǠƟâ ȴȾȆȦȹà ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ƙǣ ǦȲȵǠȮȱä ǦȪǮȱä ȀȥäɀǪǩ þà. 
V  ȄȦȺǣ ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȞǣ ƙȶǝǠȪȱä ÞɎȵȂȱä Āà ȰɆȵȂȱä þɀȮɅ þàǦɆȦɆșɀȱä ǦǱîǼȱäĀ āɀǪȆƫä. ) Û æǼȱɎȭ ìɀȶƮȀȽǠȕ2011 Û ǦǶȦȍ

92 ( 

ɄȽ ǦȲȮȊƫä þà ɍâ ÛȼǩǠȥȀȎǩĀ ȼȭɀȲȅ ɂȲȝ þɀȞȲȖɅĀ ȼȺȵ þɀǤɅȀȩ ȴȾȥ ȄɆǝȀȱä Þäìǖǣ ǦȪȲȞǪƫä çǠȵɀȲȞȶȲȱ ǠȵǠȽ äîǼȎȵ ǼȞɅ  :المرؤوسين - 4
 ɀȵɀȪɅ ȸɅǾȱä ƙȲȵǠȞȱä ÞǠȑƕȅâ Ƃâ ȼȶɆɆȪǩ āȀƶ ĂǾȱä ȄɆǝȀȱä ɂȞȆɅ þà üǠȶǪǵä ȸȵ ȻɀȊɅ Ǽȩ Ǡư ÛȼȶɆɆȪǪǣ þ ǦɆȲȶȞȱä 

ƇǼȪǩ ȸȝ ƙȱǘȆƫä Ā ȴƬ ǦȵǼȪƫä ǦȵǼƪä Ž ȴȾǝäîß äɀȖȞɅ þà ȸȮƹ ȬȱǾǣĀ ÛçǠȵɀȲȞȶȲȱ ȨɆǭĀ îǼȎȶȭ ȴȾȵäǼǺǪȅâ ȸȮƹ  :العملاء - 5
Ǩȹƕȹɋä ǦȖȅäɀǣ Āà ǼɆǣ äǼɅ çǠȹǠɆǤǪȅä ȜɅïɀǩ Āà ǦɆȎǺȊȱä ǦȲǣǠȪƫǠȭ æǼɅǼȝ ȰǝǠȅĀ üɎǹ ȸȵ ǦȵǼƪä ȻǾȽ. 

çǠȽǠƟɍä ä Ȱȭ ȸȵ ǦɆȆȮȞȱä ǦɅǾȢǪȱä ɂȲȝ üɀȎƩǠǣ ȨȲȞǪƫä ȰǹǼƫä äǾȽ ýɀȪɅ  :الاتجاهاتحصول على التغذية العكسية من كل ال - 6
ȸȶȒǪǩ ǬɆƜ ȤșɀƫǠǣ ǦȩɎȝ ǠƬ Ɣȱä ùäȀȕɉä ǦȥǠȭ ȸȵ çǠȵɀȲȞƫä ȜƤ ðǠȅà ɂȲȝ: 

V ƙȅĀáȀƫä ȸȵ ɂȲȝɉä Ƃâ ȻǠƟä. 
V ÞɎȵȂȱä ȸȵ ƑȹǠƨä ȻǠƟä. 
V ȻǠƟä Ǧȝɀȑɀƫä ùäǼȽɉä ȸȵ ȰǹäǼȱä Ƃâ. 
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 Ɣȱä çǠȵɀȲȞƫä ȸȵ æìǠȦǪȅä ǦȱĀǠǂ ƙȶɆȪƫä öäɀȹà ǦȥǠȭ ƙǣ Ȝȶƶ ȰǹǼƫä äǾȽ þǚȥ ȬȱǾǣĀÛǠŒɀȮȲǪƹ   ȻȀȚȹ ǦȾǱĀ ȸȵ Ȱȭ. ) Ǽƥà õɀȦƮ
 Û çìɀǱ2010 Û ǦǶȦȍ255-256 ( 

 :أهمية وأهداف تقييم أداء العاملين:المطلب الثاني 

 يم أداء العاملينأهمية تقي:الفرع الأول

ȚȺƫä ɂȲȝ æƘǤȭ æǼǝǠȥ ǠƬ ƔȱäĀ ǦȶȚȺƫä Ž ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ǦɆȶȺǩ Ž ǦɆȅǠȅɉä ìǠȞǣɉä Ǽǵà ǠŒɀȭ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǩ ǦɆƵà ȸȶȮǩ ýǠȝ ȰȮȊǣ Ǧȶ
ɄȲɅǠȵ Ž Þäìɉä ȴɆɆȪǩ  ǦɆȲȶȝ ǦɆƵà ƙǤȹ þä ȸȮƹĀ Û òǠǹ ȰȮȊǣ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ɂȲȝĀ :) Û ȤȲɅĀï ȸȆǵ ĂǼȾȵ1993 Û

ǦǶȦȍ289- 291 ( 

Ž ȴőǠȩǠȕĀ ȴȽǼȾǱ þà þĀȀȞȊɅ ǠȵǼȺȝ ÛȴȾǝǠȅáîĀ ƙȲȵǠȞȱä ìɀȆɅ ǦȺȆƩä çǠȩɎȞȱäĀ ȴȽǠȦǪȱä ȸȵ äɀǱ þâ  :رفع الروح المعنوية - 1
 Ž ȤȞȒȱä ôǠȪȹ ǦƨǠȞȵ ɀȽ ȴɆɆȪǪȱä ÞäîĀ ȸȵ ɄȅǠȅɉä æîäìɋä ùǼȽ þàĀ Û æîäìɋä ȰǤȩ ȸȵ ýǠȶǪȽäĀ ȀɅǼȪǩ Ȝȑɀȵ ɄȽ ȴƬǠȶȝɉ ȴȾǪɅìǖǩ

ȴɆɆȪǪȱä ȻȀȾȚɅ Ǡȵ Þɀȑ ɂȲȝ ìȀȦȱä Þäìà. 

à Ǡȶȭ Û ìȀȦȱä Þäìɉ üìǠȝ Ʉȝɀȑɀȵ ȴɆɆȪǩ ɂȲȝ ÞǠȺǣĀ ȰȶȞȱä Ž æîäǼƨäĀ æÞǠȦȮȱä ðǠɆȩ ɂȲȝ ýǼȪǪȱäĀ çäĀɎȞȱäĀ ȜɆȥƕȱä ìǠȶǪȝâ þ
ɍâ ǦɅɀȺȞƫä êĀȀȱä ǠȵĀ ƆäǼǱĀ ìäǼȞǪȅäĀ ǠɆȑäî ȰȶȞȱä ýǼȪɅ þà ȸȵ ìȀȦȱä ȜȥǼɅ Ȭȱí Ȱȭ Û æîäìɋǠǣĀ ȴȾǝǠȅáȀǣ ƙȅĀáȀƫä āǼȱ ǦȪǮȱä ȨȲǺɆȅ 

ȱä ìäǼȞǪȅâ Ȭȱí ɄȽ ȼǪɆǱǠǪȹä æìǠɅï ɂȲȝ ƙȲȵǠȞȱä ǼȝǠȆɅ ĂǾȱäĀ ȰȶȞȱä ɀƲ ƆäǼǱɀ . ǦɅɀȺȞƫä êĀȀȱä Ȝȥî Ž ȴȽǠȆɅ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ þä ǬɆǵ
ðĀáȀƫäĀ ȄɆǝȀȱä ƙǣ ǦȺȆǵ çǠȩɎȝ ȨȲǹĀ ƙȲȵǠȞȲȱ. 

Ǡȅáî ȰǤȩ ȸȵ ȴɆɆȪǩ Ȝȑɀȵ ɀȽ ȰȶȞȱä Ž ȻÞäìàĀ ȼȕǠȊȹ þà ìȀȦȱä ȀȞȊɅ ǠȵǼȺȝ íâ þàĀ Û ȸɅȀȉǠǤƫä ȼǝ:  إشعار العاملين بمسؤولياته - 2
Û ǠȞȵ ȰȶȞȱäĀ ȼȆȦȹ ȻǠƟâ ȼǪɆȱĀǘȆƞ ȀȞȊɅ ùɀȅ ȼȹǚȥ Û ȰȶȞȱä Ž ȼȲǤȪǪȆȵ ɂȲȝ ȀǭǠǩ ǦȵǠȽ  çäîäȀȩ ìǠơâ ǠȾɆȲȝ ǢǩƕɆȅ ȴɆɆȪǪȱä äǾȽ ǰǝǠǪȹ 

ȼǝǠȅáî Ǡȑî ǢȆȮȱ ȼǱĀ ȸȆǵà ɂȲȝ ȼȲȶȝ ȼǪɅìǖǪȱ ǠȾȮȲǪƹ Ɣȱä ȼǪȩǠȕĀ ȻǼȾǱ ȰǱ üǾǤɅ ùɀȅĀ. 

 *Ǡǣ ȰȵǠȞȱä ȀȞȉ ǠȶȲȭ ȼȹà ȘǵɎȹ ȼȲȶȝ āìà ǠȶȲȭ ȂȥäɀƩäĀ çǠǞȥǠȮƫä ýǠȚȺǣ ȴɆɆȪǪȱä ǰǝǠǪȹ Ȕǣî üɎǹ ȸȵ ȼȱ Ȱȭɀƫä ȰȶȞȱä ȻǠƟâ ǦɆȱĀǘȆƫ
æÞǠȦȮǣ. 

ȼȪǶǪȆɅ Ǡȵ ìȀȦȱä üǠȺɅ þà Û Þäìɉä ȴɆɆȪǪȱ ǠɆȝɀȑɀȵ ǠǣɀȲȅà ǠȾȵäǼǺǪȅâ ǼȺȝ æîäìɋä ȸȶȒǩ ǬɆǵ  :وسيلة لضمان عدالة المعاملة -  3
à ɂȲȝ æǖȥǠȮȵ Āà æĀɎȝ Āà ǦɆȩȀǩ ȸȵ þà Ǡȶȭ Û ƙȲȵǠȞȱä ǦȥǠȮȱ ǦɅĀǠȆǪȵĀ ǦȱìǠȝ ǦȲȵǠȞȵ æîäìɋä ȸȶȒǩ Ǡȶȭ Û ȰȶȞȱä Ž ȼǩÞǠȦȭĀ ȻǼȾǱ ðǠȅ

ǨȶȎǣĀ ǰɆǲȑ þĀì þɀȲȶȞɅ ȸɅǾȱäĀ çäÞǠȦȮȱä ĂĀí ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä æÞǠȦȭ üǠȦȡâ ȸȵ ȰȲȪɅ ƙȲȵǠȞȱä ȴɆɆȪǩ. 

* ȸȵ ɀǱ ȨȲǹ ǠȶȲȭ ƙȲȵǠȞȱä ǦȥǠȮȱ ɍìǠȝĀ ǠɆȝɀȑɀȵ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ þǠȭ ǠȶȲȭ ȼȹà ĂäìȀȥ Ȱȭ æÞǠȦȭ ǦȥȀȞȵ ȬȱǾȭĀ ȴȽǠȦǪȱäĀ ǦȪǮȱä. 
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ǦɆȥäȀȉɋä ȴőäîǼȩĀ ÞǠȅáȀȱä ìɀȾǱ ȴɆɆȪǩĀ ǦǤȩäȀȵ ɂȲȝ æîìǠȩ ȴɆȚȺǪȱä Ž ǠɆȲȞȱä æîäìɋä ȰȞƶ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ þà íâ : الرقابة على الرؤساء  - 4
 ȸȵĀ Û ǠȾǪȞǱäȀȵĀ ǠȾȲɆȲǶǪȱ ȴȾȲǤȩ ȸȵ ǦȝɀȥȀƫä æÞǠȦȮȱä ȀɅîǠȪǩ ǰǝǠǪȹ üɎǹ ȸȵ ǦɆȾɆǱɀǪȱäĀ ǦȞɆǤȕ ǼɅǼƠ ǠɆȲȞȱä æîäìɌȱ ƖȆǪɅ Ȭȱí üɎǹ
ȴȾǝǠȅáî ȰǤȩ ȸȵ ȴƬ ǦȵǼȪƫä çǠȾɆǱɀǪȱä ȸȵ ȴőìǠȦǪȅâ āǼȵĀ Û ƙȅĀáȀȶȲȱ ÞǠȅáȀȱä ǦȲȵǠȞȵ. 

Ȱǲȅ ìɀǱĀ ǢȲȖǪɅ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǩ üɎǹ ȸȵ ǦǶɆǶȍĀ ǦɆȝɀȑɀȵ ǰǝǠǪȹ Ƃâ üɀȍɀȱä þà إذ : إستمرارية الرقابة والإشراف - 5
ȰǲȆɅ Û ìȀȥ ȰȮȱ òǠǹ  ɂȲȝ ǠȶǝǠȩ ȴȾȶȮǵ þɀȮɆȱ îäȀȶǪȅǠǣ ȴȾɆȅĀáȀȵ Þäìà ǦǤȩäȀȵ ǰǝǠǪȹĀ ȴőǠȚǵɎȵ ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ ɂȲȝ þɀȶǝǠȪȱä ȼɆȥ

ǦɆȝɀȑɀȵ Ȅȅà. 

Ž ǦȵǼǺǪȆƫä  úȀȖȱä êǠƱĀ ǦȵɎȅ āǼȵ ɂȲȝ ȴȮǶȲȱ îǠǤǪǹâ ǦǣǠǮƞ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ ƎǪȞǩ  :تقييم سياسات الاختيار والتكوين  - 6
ȲȵǠȞȱä ȸɅɀȮǩĀ îǠɆǪǹâ æȀǭǘƫä ȰȵäɀȞȱä ìǠȞǤǪȅǠǣ Û ǦȞȦǩȀȵ çɍǼȞȵ ɂȲȝ æÞǠȦȮȱä çäȀɅǼȪǩ Ǩȱì äíǚȥ Û Þäìɉä ȴɆɆȪǩ āɀǪȆȵ ȼɆȱâ ƘȊɅ Ǡƞ ƙ

Ǽȵ ǦȥȀȞȵĀ ǦɆȺɅɀȮǪȱä ǰȵäƎȱä ȴɆɆȪǩ ǢȹǠǱ Ƃâ ȴȾȺɆɆȞǩĀ ƙȲȵǠȞȱä îǠɆǪǹä Ž ȜǤǪƫä åɀȲȅɉä ǦǶȍĀ ǦȵɎȅ ɂȲȝ ɎɆȱì äǾȽ ƎǪȞɅ Û āȀǹɉä ā
ǠȾȺȵ ƙȲȵǠȞȱä æìǠȦǪȅâ ǦɆȲǤȪǪȆƫä ǦɆȺɅɀȮǪȱä ǰȵäƎȱä Ž ǠȾɅìǠȦǩ ɂȲȝ ȰȶȞȱäĀ çäȀȢǮȱä ǼɅǼǶǪȱ ȬȱíĀ Û. 

 * ǰȵäƎȱä ǦɆȱǠȞȥ āǼȵĀ ƙȲȵǠȞȱä ÞǠȪǪȹäĀ îǠɆǪǹâ Ž ǦȵǼǺǪȆƫä úȀȖȱä êǠƱ ɂȲȝ ȴȮƩä ǦǣǠǮƞ ƎǪȞǩ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ þà ȌȲǺǪȆȹ
ǦɆȺɅɀȮǪȱä. 

 أهداف تقييم أداء العاملين:الفرع الثاني

Ȳȶȝ ƎǪȞǩ üĀǠȺǩ þǠȮȵǚǣĀ Û ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä æîäìâ Ž æîäǼȎȱä þǠȮȵ ȰǪƠ þà Ǣƶ Ɣȱä ȤǝǠșɀȱä Āà ǦȖȊȹɉä ȴȽà ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä ðǠɆȩ ǦɆ
 çǠɅɀǪȆȵ èɎǭ ȨȥĀ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ ǠȾȪȪƠ Ɣȱä ùäǼȽɉä: 

 ɄȲɅǠȶȭ ɄȽĀ þɀȲȵǠȞȱäĀ ÞäîǼƫä Û ǦȶȚȺƫä :) Û ŽȀȎȱä ǼȶƮ2002  ÛǦǶȦȍ 270-271  ( 

 :ùäǼȽà æǼȝ ɂȲȝ ȰȶǪȊǩĀ :هداف تقييم الأداء على مستوى المنظمةأ - 1

V  çäîäȀȪȱä îäǼȍâ Ž ǦɅìǠɆƩäĀ ǦɆȝɀȑɀƫä àǼǤȵ ǼɆȭǖǩ ȨɅȀȕ ȸȝ ǦȶȚȺƫäĀ ƙȲȵǠȞȱä ƙǣ ɄȩɎǹɉä ȰȵǠȞǪȱäĀ ǦȪǮȱä ȻìɀȆɅ ëǠȺȵ ȨȲǹ
çǔȥǠȮƫäĀ. 

V  ȤɆșɀǩĀ ǦȲȵǠȮȱä ȴőäîǼȩ îǠȶǮǪȅâ üɎǹ ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä āɀǪȆƞ óɀȾȺȱäȰȒȥà ȰȮȊǣ ȴȽǠǩîǼȩ ƙȆƠĀ ȀɅɀȖǩĀ ȴőǠǵɀȶȕ. 
V ȰȶȞȲȱ ǦɆȲɆȲƠ çǠȅäîì üɎǹ ȸȵ ȰȶȞȱä Þäìɉ ǦɆȝɀȑɀȵ çɍǼȞȵ ȜȑĀ. 
V ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä æîäìâ ǢɆȱǠȅàĀ ǰȵäȀǣ ƇɀȪǩ. 
V ȤɆșɀǪȱä ȸȵ ǼǝǠȞȱäĀ ǦȦȲȮǪȱä ƙǣ ȔǣȀȱä ȨɅȀȕ ȸȝ ȤɆșɀǪȱä ǼɆȉȀǩ ǦɆȹǠȮȵâĀ ȰȶȞȱä ȤɆȱǠȮǩ ǼɅǼƠ. 

 * ǦȶȚȺƫä þà ǰǪȺǪȆȹ ȨɆȪƠ üɎǹ ȸȵ ǦȪǮȱä ȸȵ ɀǱ ȨȲǹĀ ÞǠȅáȀȱäĀ ƙȲȵǠȞȱä ƙǣ çǠȩɎȞȱä ƙȆƠ ǠȾɆȲȵǠȝ Þäìà ȴɆɆȪǩ üɎǹ ȸȵ ùǼő
ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȀɅɀȖǩĀ ǦɆȶȺǩ ɂȲȝ ȰȶȞȱäĀ ïǠɆƲâ þĀì çäîäȀȪȱä îäǼȍâ Ž ǦɆȝɀȑɀƫäĀ ƙȲȵǠȞȱä ƙǣ ǦȱäǼȞȱä. 
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 :ȰǮȶǪǩɄȲɅ ǠȶɆȥ  :أهداف تقييم الأداء على مستوى الرؤساء - 2

V ɄȝɀȑɀȵĀ ɄȶȲȝ ȰȮȊǣ ƙȦșɀƫä Þäìà ǦɆȦɆȭ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä. 
V Ʉȝɀȑɀȵ ȰȮȊǣ Þäìɉä  Ā ȰȶȞȱä ȰȮȊȵ ǦȊȩǠȺȵĀ ƙȦșɀƫä ƙǣ çǠȩɎȞȱä āɀǪȆƞ ÞǠȪǩîɋä. 
V ƙȦșɀƫä Ȝȵ ȰȵǠȞǪȱä ȌƸ ǠȶɆȥ çäîäȀȪȱä íǠơä Ā ȼɆǱɀǪȱäĀ ùäȀȉɋä çɍǠƭ Ž ÞäîǼƫä çäîǼȩ ǦɆȶȺǩ. 

 *Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ þà ǰǪȺǪȆȹ  Û ǦɆȝɀȑɀȵ ȰȮǣ ƙȲȵǠȞȱä āǼȱ ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ôǠȪȹ ȸȝ ȤȊȮȱä Ƃâ ùǼő ÞǠȅáȀȱä āɀǪȆȵ ɂȲȝ
ȴȾȺɆǣ ȰȵǠȞǩ ǦɆȦɆȭĀ ðĀáȀƫäĀ ȄɆǝȀȱä ƙǣ çǠȩɎȞȱä ǼɆȕɀǩĀ ÞäìɉäĀ ȰȶȞȱä ȰȭǠȊȵ ǦȊȩǠȺȵ. 

 :Ž ȰǮȶǪǩ: أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين -3

V  āǼȱ ǦɆȱĀǘȆƫǠǣ îɀȞȊȱä ǦȱǠǵ ƙɆȞǩȚȺȵ þɀȮǪȅ ǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ǠŒɀȱǾǤɅ Ɣȱä ìɀȾƨä þǖǣ ȴȾȝǠȺȩâĀ ƙȅĀáȀƫäǦȶ  ȸȵ
ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ üɎǹ. 

V  ǦȱäǼȞȱäĀ ǦȩǼȱä üɎǹ ȸȵ ǦȶȚȺƫä Ž ǦɆȦɆșɀȱä ǦǞɆǤȱäĀ ƙȦșɀƫä Þäìà Ā ûɀȲȅ ƙȆƠĀ ȀɅɀȖǪȱ ǦǤȅǠȺƫä ȰǝǠȅɀȱä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ƇǼȪǩ
ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ Ž ǦɆȝɀȑɀƫäĀ. 

 *Ȳȝ Ǡȵà ȴȽìɀȾǱ þà ȴȾȭäîìâ üɎǹ ȸȵ ǦɆȱĀǘȆƫǠǣ ƙȲȵǠȞȱä îɀȞȉ æìǠɅï Ƃâ ùǼő Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ þà ȘǵɎȹ ƙȅĀáȀƫä āɀǪȆȵ ɂ
ðĀáȀƫäĀ ȄɆǝȀȱä ƙǣ ǦȪǮȱäĀ ȴȽǠȦǪȱä ȸȵ ɀǱ ȨȲƸ ȴɆɆȪǪȱä Ž ǦɆȝɀȑɀƫäĀ ǦȱäǼȞȱä ȨɆȪƠ üɎǹ ȸȵ ȼȹàĀ Û ȴɆɆȪǩ Ȝȑɀȵ. 

 ȴɆɆȪǩ ùäǼȽà þà þɀȆɆȭîǠǣ āȀɅ ƙǵ Ž ǠȶȺɆǣ Û ƙȽǠƟâ Āí ƃǠȎǩâ ýǠȚȹ ƘȥɀǩĀ çǠɆȩƕȱä Ž ǦȩǼȱäĀ çǔȥǠȮƫä Ž ǦȩǼȱäĀ ǦȱäǼȞȱä ɄȽ Þäìɉä
ɄȽĀ Þäìɉä ȴɆɆȪǪȱ āȀǹà ùäǼȽà ȀȉɀȱĀ ȰɆǱ ùǠȑà :) Û ƃǠǤƨä æȂƥ2016  ÛǦǶȦȍ 79 ( 

V ǦȍǠƪä çǠǱǠɆǪǵɋä ǼɅǼƠ. 
V ƃǠƩä Þäìɉä ƙȆƠ Ž æǼȝǠȆƫä. 
V ɄȑǠƫä Þäìɉä āɀǪȆȵ ȴɆɆȪǩ. 
V ȴȾǝäìà āɀǪȆȵ ɂȲȝ ƙȦșɀȶȲȱ ǦɆȆȮȝ ǦɅǾȢǩ ƇǼȪǩ. 
V ɄȦɆșɀȱä îǠȆƫä ȔɆȖơ Ž æǼȝǠȆƫä ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä Ā āɀȪȱä Ā.. 

 * çɍǠȎǩâ ƙȆƠĀ çǠɆȩƕȱäĀ çǠǞȥǠȮƫä ýǠȚȹ Ž ǦɆȝɀȑɀƫäĀ ǦȱäǼȞȱä ȨɆȪƠ Ƃâ ùǼȾɅ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ þà āȀɅ þɀȆȮɅîǠǣ þà ȘǵɎȹ
ȀȉɀȱĀ ȰɆǱ āȀɅ ƙǵ Ž Û ǦɆȶɆȚȺǪȱä  Ž ǦƵǠȆƫä Ƃâ ùǼȾɅ ȬȱǾȭĀ ƃǠƩä ÞäìɉǠǣ ȼǪȹîǠȪȵĀ ɄȑǠƫä Þäìɉä ȴɆɆȪǩ Ƃâ ùǼȾɅ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ þà

ƙȦșɀȶȲȱ ǦɆȆȮȝ ǦɅǼȢǩ Ƙȥɀǩ Ƃâ ǦȥǠȑâ ìäȀȥɊȱ ǦɆȺɅɀȮǪȱä çǠǱǠɆǪǵä ǼɅǼƠĀ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä. 
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 معاير و طرق تقييم الأداء : المطلب الثالث 

 :معايير تقيم الأداء: الأول الفرع

 ɄȾȥ ÛȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ êǠǲȺȱ ĂîĀȀȑ Ȁȵà ƘɅǠȞƫä ȻǾȽ ǼɅǼƠ ǼȞɅ ǬɆǵ ÛȴɆɆȪǪȲȱ ȂǝǠȭȀȭ ýǼǺǪȆǪȅ Ɣȱä ȀȍǠȺȞȱä  ɄȽ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ƘɅǠȞȵ
ȺɅ Ɣȱä îɀȵɉä Ƃâ ȸɅȀɅǼƫä ȼǱɀǩ Ǡȶȭ ÛǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ȨɆȪƠ òɀȎƝ ȴȾȺȵ åɀȲȖȵ ɀȽ Ǡƞ ƙȲȵǠȞȱä ȤɅȀȞǩ Ž ǼȝǠȆǩ ƙȞǣ Ǿǹǘǩ þà ɄȢǤ

Þäìɉä ȀɅɀȖǪȱ îǠǤǪȝɍä . ȸȵ Ā ÛɄȶɆȚȺǩ āɀǪȆȵ ȰȮȱ ƘɅǠȞƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ȌȎǹ ȸȵ ȴȾȺȶȥ ƘɅǠȞƫä ȻǾȽ ǼɅǼƠ Ž þɀǮǵǠǤȱä ȤȲǪǹä ǼȪȱ Ā
 ǠȾȺɆǣ  :) ÛȸȆǵ ĂîǼȩ ǼȶƮ2014 Û ǦǶȦȍ 12( 

V  Þäìɉä ǰǩäɀȹ ƘɅǠȞȵ ) Þäìɉä æìɀǱ ÛÞäìɉä ǦɆȶȭ( 
V  Þäìɉä ûɀȲȅ ƘɅǠȞȵ )ǦƨǠȞȵ  ÛÞɎȵȂȱä Ȝȵ þĀǠȞǪȱä ÛȰȶȞȱä ɂȲȝ ǦǤșäɀƫä ÛȀɅîǠȪǪȱä ǦǣǠǪȭ ÛçǠȝǠȶǪǱɍä æîäìâ ÛÞɎȶȞȱä ĂĀǠȮȉ

 ƙȅĀáȀƫä æìǠɆȩ.( 
V  ǦɆȎǺȉ çǠȦȍ ƘɅǠȞȵ ) ƃǠȞȦȹɍä þäȂǩɍä ÛȰȶȞȱä ǦɆȞȥäì ÛȻǠǤǪȹɍä ÛæîìǠǤƫä.( 

 :طرق تقيم الأداء: الفرع الثاني

 Þäìà ȴɆɆȪǪȱ æäìà Ā ǦȪɅȀȕ ȸȵ ȀǮȭà ûǠȺȽ Ā úȀȖȱä ȻǾȽ Ȁȥɀǩ Ā ÛúȀȖȱä ȻǾȽ ȂɆɆƢ Ā ǼɅǼƠ Ž ƘɅǠȞȵ æǼȝ ǨȵǼǺǪȅä Ǽȩ Ā ÛƙȲȵǠȞȱä
 ǦǮɅǼǵ āȀǹà Ā ǦɅǼɆȲȪǩ úȀȕ Ƃâ ǠȾȶɆȆȪǪǣ ýɀȪɅ ȐȞǤȱä þà ɍâ ȰȶȞȱä Ž ȴȾǝäìà ǬɆǵ ȸȵ ƙȲȵǠȞȱä ɂȲȝ ùȀȞǪȲȱ çǠȵɀȲȞƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ

 ǠȾȺȵ ȀȭǾȹ. : 

 ȀȖȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ûǠȺȽɄȲɅ Ǡȵ ȀȎƩä ȰɆǤȅ ɂȲȝ ɍ üǠǮƫä ȰɆǤȅ ɂȲȝ ȀȭǾȺȅ Ā Þäìɉä ȴɆɆȪǪȱ ǦɅǼɆȲȪǪȱä ú : الطرق التقليدية :  أولا

ȐȦǺȺȵ ȀɅǼȪǪǣ àǼǤɅ ðǠɆȪȵ Āà ȰȎǪȵ Ȕǹ ɂȲȝ ȼǩǠȦȍ Āà ȰȵǠȞȱä Þäìà ȀɅǼȪǩ ðǠȅà ɂȲȝ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ýɀȪǩ  :طريقة التدريج البياني -1 
 çäȀɅǼȪǪȱä þɀȮǩ þǖȭ ÛȜȦǩȀȵ ȀɅǼȪǪǣ ɄȾǪȺɅ Ā)ɆǱ ÛǼɆǱ ÛȔȅɀǪȵ ÛȤɆȞȑïǠǪư ÛäǼǱ Ǽ( ȜƤ ȴǪɅ Ż Û ôǠȪȹ Āà ýǠȩîǖǣ ǠȾȺȝ åȀȞɅ Ɣȱä Ā Ü

ìȀȦȱä ȰǮƹ ȼȹä ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȞǣ ȴǝǠȪȱä ǼȪǪȞɅ ĂǾȱä āɀǪȆȶȲȱ ɎǮư öɀȶŎä ǴǤȎɅ Ā çäȀɅǼȪǪȱä ȬȲǩ. ) ɄȲȝ ƙȆǵ ɄȲȝ Û ðǠǤȝ ǼȶƮ ǦȲɆȾȅ
 Û2003Û  ǦǶȦȍ248  ( 

Ā úȀȖȱä ýǼȩà ȸȵ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ƎǪȞǩ ɂȲȝ ǠɅǼȝǠȎǩ Āà ǠɆȱïǠȺǩ ȼɆȅĀáȀȵ ǢɆǩƕǣ ȀȉǠǤƫä ȄɆǝȀȱä ǠȾǤǱɀƞ ýɀȪɅ íâ ǠȾȲȾȅà  :طريقة الترتيب -2
 ǢȆǵæÞǠȦȮȱä ȅɉä Ƃâ ȸȆǵɉä ȸȵÞɀȄȮȞȱä Āà Û.  )ȨɆȥɀǩ ǼȶƮ ǼǤȝ ÛȸȆǂä  1999 Û ǦǶȦȍ 21 ( 

ǦɆȶɆȚȺǪȱä æǼǵɀȱä Ž ƙȲȵǠȞȱä ȜɆƤ ȴɆȆȪǩ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ǢǱɀƞ ȴǪɅ  ìȀȥ Ȱȭ ǦȹîǠȪȵ ȴǪɅ ǬɆƜ ÛéäĀïà Ƃâ: طريقة المقارنة بين العاملين -3
 Ā Ȅȅà ɂȲȝ ìǠȶǪȝɍǠǣ Ȭȱí Ā æȀȵ Ȱȭ Ž ǖȦȭɉä ǼɅǼǶǪǣ ýǠɆȪȱä ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȞǣ ȤȲȮƫä ɂȲȝ ƙȞǪɅ Ā ÛȼȞȵ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ȸȵ ȻƘȢǣ ȸȵ

ȰȶȞȱä ǦɆȝɀȹ ðǠȅà ɂȲȝ Āà ÛȰȶȞȲȱ ɄȲȮȱä Þäìɉä ðǠȅà ɂȲȝ þɀȮǩ Ǽȩ ǦɆȝɀȑɀȵ ƘɅǠȞȵ.  ) ÛɄȶȲȅ ɄȲȝ1985  Û ǦǶȦȍ335 ( 
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ɂȲȝ çǠȩǠȖǤȱä ȻǾȽ ȜɅïɀǩ Ż Û ǦȩǠȖǣ ɂȲȝ ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȸȵ ìȀȥ Ȱȭ ȴȅâ ǦǣǠǪȮǣ ýɀȪƫä ýɀȪɅ : طريقة التوزيع الإجباري -4
 çǠȝɀȶƭ )çǠǞȥ Āà ( çǠȝɀȶŎä ȻǾȽ ȤɆȺȎǩĀ Û ȐȞǤǣ ȴȾȒȞǣ Þäìà ǦȹîǠȪȵ ǼȞǣ ȬȱíĀ Û )çǠǞȦȱä ( ÛǠȾǝǠȖȝâĀ  ƙǤǩ æìǼƮ ǦɅɀǞȵ ǦǤȆȹ

ɄȲɅǠȶȭ ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ƃǠƤâ ȸȵ ǦȝɀȶŎä ȻǾȽ ȼȲǮƢǠȵ : 

 ǦȝɀȶŎä )ǦǞȦȱä ( ƂĀɉä : ȰǮƢ ĂǠǪư10  %ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȸȵ. 

 ǦȝɀȶŎä )ǦǞȦȱä ( ǦɆȹǠǮȱä : ȰǮƢ äǼǱ ǼɆǱ20  %ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȸȵ. 

 ǦȝɀȶŎä )ǦǞȦȱä ( ǦǮȱǠǮȱä :ǮƢ ǼɆǱ Ȱ60  %ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȸȵ. 

 ǦȝɀȶŎä )ǦǞȦȱä ( ǦȞǣäȀȱä : ȰǮƢ üɀǤȪȵ20  %ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȸȵ. 

 ǦȝɀȶŎä )ǦǞȦȱä ( ǦȆȵǠƪä : ȰǮƢ ȤɆȞȑ10  %ȴɆɆȪǪȱä ȰƮ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȸȵ. 

 ɍ Ā ÛȴɆɆȪǪȱä ǦȝȀȅ Ā Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ ǦȱɀȾȆǣ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ȂɆȶǪǩĀ ȴɆɆȪǪȱä Ž ƘǤȭ ǠǪȩĀ ǢȲȖǪǩ . ǠȵǼȺȝ ǠȾȵäǼǺǪȅä  ǦǣɀȞȍ ǠŏɀɆȝ ȸȵĀ
 ìǠȶǪȝä ǢǤȆǣ ǦɆȝɀȑɀƫä ȌȪȹ ȬȱǾȭ æÞǠȦȮȱä çǠɅɀǪȆȵ ǢȆǵ çǠȝɀȶƭ Ƃâ ȴȾȶɆȆȪǩ ȸȮƹ ɍ ǬɆǵ ƘȢȍ ƙȶɆȪƫä ìäȀȥɉä ìǼȝ þɀȮɅ

 ȴɆȪȶȲȱ ɄȎǺȊȱä ĂàȀȱä ɂȲȝ ɄȲȮȱä. ) Û ȨǲȺȅ ìɀȶƮ ǢȱǠȡÛ ǦȝȀȊȱä ƘȆɆǩ ǼȶƮ ǃäǠȖȝ2015  ÛǦǶȦȍ 257-259 ( 

ǦɆȝɀȑɀȵĀ  Ǧȩì ȀǮȭà úȀȕ ȸȝ ǬǶǤȱä àǼǣ ǼȪȥ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǪȱ ǦɅǼɆȲȪǪȱä úȀȖȱä Ž îɀȎȪȲȱ ǦǲɆǪȹ  :الطرق الحديثة : ثانيا
 ɄȲɅ Ǡȵ ȀȭǾȹ ǦǮɅǼƩä úȀȖȱä ȻǾȽ ƙǣ ȸȵ Ā ÛƙȲȵǠȞȱä Þäìà ȴɆɆȪǪȱ: ) ȴɆǵȀȱä ǼǤȝ ǼȱǠǹ ƔɆƬä Û2003  ÛǦǶȦȍ 208-209  ( 

ȴȆȪǩ Ā ÛȼȲȶȞȱ ìȀȦȱä Þäìà ȤȎǩ Ɣȱä çäîǠǤȞȱä ȸȵ ìǼȝ ȀȎǵ ǠȾɆȥ ȴǪɅ ǬɆǵ ǦǮɅǼƩä úȀȖȱä ȸȵ ƎǪȞǩ : طريقة الاختيار الإجباري -1 
 ǦǞɆȆȱä ɄǵäɀȺȱä ȤȎǩ āȀǹɉä Ā ÛȰȵǠȞȱä Ž ǦȺȆƩä ɄǵäɀȺȱä ȤȎǩ ƂĀɉä þǠǩîǠǤȝ ǠȾɆȥ ǦɆǝǠȺǭ Ȱȭ Ā ǦɆǝǠȺǭ Ǧȝɀȶƭ Ȱȭ ȴȒǩ çǠȝɀȶƭ Ƃâ

 ìǼȞǪǩ äǾȮȽ Ā ÛȼɆȥ ǠȩǠǤȖȹä ȀǮȭɉä æîǠǤȞȱä ýǠȵà ǦȵɎȝ Ȝȑɀǣ Ȭȱí Ā ȴɆɆȪǪȱä ɂȲȝ ùȀȊƫä ýɀȪɅ Ż ÛȴɆɆȪǪȱä çǠȝɀȑɀȵ ìǼȞǪǣ çǠȝɀȶŎä
 āǼȵ ùȀȞɅ ɍ ȴɆɆȪǪȱä ɂȲȝ ùȀȊƫä þɀȮȱ ǦɆȝɀȑɀƫä ȨɆȪƠ ɂȲȝ ǠőîǼȪǣ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ïǠǪƢ Ā ÛȼɆȲȝ ǠȩǠǤȖȹä Ȱȩà æîǠǤȞȱä Ā ȌǺȊȱä ɂȲȝ

Ƶà þɉ ÛæìǼǂä çǠȦȎȱä ǦɆƵàǠɆȲȞȱä æîäìɋä ǠȾȚȦǪƠ ǦɅȀȅ çäîǠǤȞȱä ȻǾȽ þäïĀà Ā ǦɆ.  

Ǽȩ Ā ȼǝäìà ȴɆɆȪǪȱ ðǠȅǖȭ ǰǝǠǪȹ ȸȵ ìȀȦȱä ȻïȀǵà Ǡȵ Āà ǰǝǠǪȺȱä íǠơä ðǠȅà ɂȲȝ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ýɀȪǩ  :طريقة التقييم على أساس النتائج -2
Ⱥǩ Ā ÛȀɅǼȪǪȱä Ž ǦɆȝɀȑɀƫä ǠƬ Ȁȥɀǩ Ɣȱä çǠȹǠȶȒȱä ȐȞǣ ɂȲȝ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ çȂȮǩîä ÛȼɆȅĀáȀȵ Ā ȄɆǝȀȱä ƙǣ þĀǠȞǪȱä êĀî ȸȵ öɀȹ Ʉȶ

 ȸȵ ÛǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ýäǼǺǪȅä þà ɂȲȝ ǦɆȶȲȞȱä çǠȅäîǼȱä üǼǩ Ā ÛǦȆȅǘƫä ùäǼȽà Ā ÞǠȅáȀȱä ƙǣ þĀǠȞǩ Ā ìȀȦȱä çǠǤȡî ȨȪƷ ĂǾȱä ȰȮȊȱǠǣ
ɆȹǠȆȹɋä ȜȥäĀǼȱä ȬɅȀƠ Ā ǦɆȱĀǘȆƫä Ž ǦȭîǠȊƫä Ā Þäìɉä Ž þĀǠȞǪȱä ȸȵ ǢȅǠȺȵ ɀǱ ȨȲơ þà ǠŒǖȉæȀȶǮȵ ǦɆǣǠƶâ çɍǠƭ Ƃâ Ǧ . 

ȰǮȵ ǦȦȲǪƯ ÞǠƧǖǣ  ȴɆɆȪǪȱä ȸȵ ȔȶȺȱä äǾȽ ɂȲȝ ȨȲȖɅ Ǡȵ ǠǤȱǠȡ Ā ÛȜȅäĀ ȰȮȊǣ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ýǼǺǪȆǩ) ȜȑĀ : الإدارة بالأهداف -3
ÛǰǝǠǪȺȱǠǣ æîäìɋä ÛùäǼȽɉä..ƀä(  ǦɆȱǠǪȱä çǠȵɀȪƫä ɂȲȝ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ǼȶǪȞǩĀ Û 
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V  Ȁƫä Ā ȄɆǝȀȱä ƙǣ ǦɆȝǠȶƨä ǦȭîǠȊƫä ìȀȥ Ȱȭ Ȱȶȝ ǦɆȱĀǘȆȵ çɍǠƭ Ā ýǠȾƫä ȜȑĀ Ž ðĀá. 
V ȼȆɆǝî Ȝȵ þĀǠȞǪȱǠǣ ȰǱɉä æƘȎȩ Þäìɉä ùäǼȽà ȼȆȦȺǣ ìȀȦȱä ȜȒɅ. 
V ǦȦɆșɀȱä Þäìɉ ĂîĀȀȒȱä ûɀȲȆȱä ôǠƴà ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ǼɅǼƠ. 
V ǦɆȭɀȲȆȱä ôǠƴɉä ȻǾƬ ìȀȦȱä îǠȾșâ āǼȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä Ā ðǠɆȪȲȱ ýǠȚȹ ýäǼǺǪȅä. 
V  ƙȅĀáȀƫä ýɎȝâŏɉä ȻǾǠȾǪȅîǠư ǦɆȦɆȭ Ā ÛǠȾɆȥ åɀȡȀƫä ǦɆȭɀȲȆȱä ôǠƴ. 
V ǦɆǣǠƶɋä ǰǝǠǪȺȱä æǖȥǠȮȵ Ā Þäìɉä çǠɅɀǪȆƞ ƙȅĀáȀƫä ȤɅȀȞǩ. 

ìȀȦȱä Þäìà Ž ȀǭǠǩ Ɣȱä èìäɀƩä ȸȵ ȸȮư ìǼȝ Ǝȭà ȜƤ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ ǢǱɀƞ ȴǪɅ : طريقة الوقائع والأحداث الحرجة أو الهامة -4
Ȧǹâ Āà ȼǵǠƱ ǬɆǵ ȸȵ Þäɀȅ ÛȼȲȶȞȱ ȴɆȪƫä ȸȵ ǢȲȖɅĀ Û æîäì ä āǼȱ ǦɅȀȅ ɂȪǤǩ Ā ÛȰȶȞȲȱ ȼǪɆƵà ǢȆǵ èìǠǵ Ȱȭ ǦȶɆȩ ìǼƠ Ā ȼȩǠ

 Ȥșɀƫä æÞǠȦȭ ǼɅǼǶǪǣ ǦȲȵǠȞȱä āɀȪȱä æîäìâ ýɀȪǩ Ż Û ȼȲȶȞȱ ȼǪɅìǖǩ üɎǹ èǼƠ ȜǝǠȩɀȱä ȸȵ Ăà ìǼǶɆȱ ȨɆȩì ȰȮȊǣ ìȀȦȱä Þäìà ǦȚǵɎȵ
 î ä ǸǪȅä Ż ȼǝäìà Ž ǨǭǼǵ Ɣȱä èìäɀƩä ìǼȝ ðǠȅà ɂȲȝ ɂȲȝ Ǡȵ Ǡȝɀȹ ɄȒȪǩ ǦȪɅȀȖȱä ȻǾȽ Ā ÛìȀȦȱä æÞǠȦȭ ȸȝ ƎȞɅ ĂǾȱä Ƙǹɉä üǼȞƫä

 ǼɆǱ ȰȮȊǣ ȼɆȅĀäȀȵ Þäìà ǦȚǵɎȵ ɂȲȝ ȀȉǠǤƫä ȄɆǝȀȱä ɄɆƠ ǠŒà Ǡȶȭ Û ǦȆȅǠƫä Ž ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ðǠɆȩ ǦɆȲȶȝ Ž ɄȎǺȊȱä ɄɆǶǪȱä ȀȎȺȝ
ȖǪǩ ǠŒà ɍâ ȼǩÞǠȦȭ Ā ȰȵǠȞȱä Þäìà ȸȝ ǦǶȑäĀ æȀȮȥ ɄȖȞǩ ǠŒà Ǡȶȭ Û Ž ǦǣɀȲȖƫä çǠȵɀȲȞƫäĀ çǠȹǠɆǤȱä Ȱȭ ȜɆȶǲǪȱ ȸɅƘǤȭ äìɀȾƭĀ ǠǪȩĀ ǢȲ

ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ .) Û ýɀȲǣ ǼɆȞȆȱä2011-2012  Û ǦǶȦȍ54 ( 

 مراحل تقييم أداء العاملين ومشكلاته : المطلب الرابع 

 مراحل تقييم أداء العاملين: الفرع الاول 

 ùäǼȽɉä Ƃâ üɀȍɀȱä ǦɆȢǣ ǦȲȆȲȆǪȵ çäɀȖǹ ȜǤǪǪǣ ǦɆȪȖȺȵ Ȅȅà üǠȶȞǪȅä ƙȶǝǠȪȱä ȸȵ ǢȲȖǪǩ ÛæǼȪȞȵ Ā ǦǤȞȍ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ þâ
Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǼȺȝ ǠȾȝǠǤǩâ ɂȝäȀɅ Ɣȱä çäɀȖƪä ɄȲɅ Ǡȵ Ž Ā ÛǦȆȅǘƫä ǠȽǼȊȺǩ Ɣȱä) : Û ǼȱǠǹ ƔɆƬä2003  ÛǦǶȦȍ 38 (  ȰȮȊȱä ȀȚȹä

)2-02.(  

Ā ǦȆȅǘƫä ÛƙȥȀȖȱä Ȝȵ þĀǠȞǪȱǠǣ ÛȬȱǾȱ ǦȅǠɆȅ ȜȑĀ ȴǪɅ ǠȽǼȺȝ Ā ÛȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ Ž ƂĀɉä æɀȖƪä ɄȽ : قعات الأداءوضع تو  -1
ȺɅ Ɣȱä ǰǝǠǪȺȱä Ā ǦǣɀȲȖƫä ýǠȾƫä ȤȍĀ üɀǵ úǠȦǩɍä ǠȒɅà Ā Ûȼǣ þɀȶǝǠȪȱä äǾȭ Ā ȴɆɆȪǪȱǠǣ ƙɆȺȞƫä ìäȀȥɉä ƙɆȞǩ ȴǪɅ ǬɆǵ ÛþɀȲȵǠȞȱä ɄȢǤ

ȱä ǼɅǼƠ Ȝȵ ÛǠȾȪɆȪƠÞäìɉä ȴɆɆȪǩ ǠȾɆȥ ȴǪɅ Ɣȱä çäƕȦ. 

ɄȒǪȪǩ ǦǤȩäȀƫä þà Ǡȶȭ ÛìȀȦȱä Ǡŏ ȰȶȞɅ Ɣȱä ǦɆȦɆȮȱä ɂȲȝ ùȀȞǪȱä îǠȕâ ȸȶȑ ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ źǖǩ : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -2
ǦǤȩäȀƫä ýȂȲǪȆǩ Ā æȀȶǪȆȵ ǦɆȲȶȞȱä þɉ ÛȴɆɆȪǪȱä ȀɅȀȪǩ ìäǼȝâ ƂɀǪɆȅ ĂǾȱä ȌǺȊȱä îǠɆǪǹä  Ž üǠȞȦȱä ǠȽîĀǼȱĀ ÞǠȖǹɉä ǴɆǶȎǩ  ÛçǠȥäȀƲɍä

Ǩȩɀȱä ȄȦȹ Ž ǦȆȅǘƫä Ā ìȀȦȱä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ ǰǝǠǪȺȱä ȻǾȽ þà íâ . 

 .çäîäȀȪȱä íǠơä Ž ǼɆȦɅ Ǡư ÛȼǩǠɅɀǪȆȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä Ā ƙȲȵǠȞȱä ȜɆƤ Þäìà ȴɆȪɅ ǠȽǼȺȝ Ā :تقييم الأداء -3
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éǠǪǶɆȥ ƙȲȵǠȞȱä æÞǠȦȭ ȀɅɀȖǩ Ž ǦǤȅǠȺƫä çäÞäȀǱɋä íǠơä Ā ȴɆɆȪǪȱä ǰǝǠǪȹ ȰɆȲƠ Ā Ǧȅäîì ǦȆȅǘƫä æîäìâ ɂȲȝ ɄȢǤȺɅ : التغذية العكسية -4
 ÛǠȾȡɀȲǣ åɀȲȖƫä ƘɅǠȞƫä Ƃâ ȼȱɀȍĀ āǼȵ Ā ȼǝäìà ǦȥȀȞȵ Ƃâ ȰȵǠȝ ìȀȥ ȰȭȥǦɅǾȢǪȱǠ ȰǤȪǪȆƫä Ž ýǼȪǪȲȱ ǦɅîĀȀȑ ǦɆȆȮȞȱä. 

 .ȰȎȦȱä ƙɆȞǪȱä ÛǦɆȩƕȱǠǣ ȨȲȞǪǩ ǦȝɀȺǪȵ Ā æƘǮȭ ɄȽ..ƀâ: نتهاء من التقييماتخاذ القرارات الإدارية بعد الا -5

 

ÛȴɆɆȪǪȱä ɂȲȝ ŸǠƶâ ȰȮȊǣ Ā ȄȮȞȺǩ þà ȸȮƹ Ɣȱä ǦɅȀɅɀȖǪȱä ȔȖƪä ȜȑĀ ȴǪɅ ǬɆǵ ÛǦȲǵȀȵ Ȁǹß ȰǮƢ : وضع خطط تطوير الأداء -6
ƙȲȵǠȞȱä ȴɆȩ äǾȭ Ā ÛçäîǼȩ Ā çäîǠȾȵ ȜɆƤ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä üɎǹ ȸȵ. 

 مراحل عملية تقييم الأداء:  (12-2)الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 . Û þǠȶȝ Û ȀȊȺȲȱ ȰǝäĀ îäì Û2003  ÛǦǶȦȍ 38 البشرية مدخل إستراتيجيإدارة الموارد ǼȱǠǹ ƔɆƬä ȴɆǵȀȱä ǼǤȝ  Û: المصدر 

 

 

 

 توقعات الأداءوضع 

 مراقبة التقدم في الأداء

 الأداءتقييم 

الأداءالتغذية العكسية من   

ريةالادا إتخاذ القرارت  

 وضع خطوات تطوير  الأداء
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 معوقات تقييم أداء العاملين: الفرع الثاني 

 ǠǤǤȅ ȴɆɆȪǪȱä þɀȮɅ þà ȸȮƹ þǠɆǵɉä ȐȞǣ Ž Ā ÛǦȆȅǘƫǠǣ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ êǠƱ ýǼȝ Ƃâ üĀǘǩ Ɣȱä çǠȩɀȞƫä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ûǠȺȽ Ž
Ȁǹß Ƃâ ȴɆȚȺǩ ȸȵ çǠȩɀȞƫä ȻǾȽ ȤȲǪơ Ā ÛȼȪɆȪƠ Ƃâ ɂȞȆǩ ĂǾȱä üǠȞȦȱä Þäìɉä ȨɆȪƠ ýǼȝ ƃǠǪȱǠǣ Ā ǦȆȅǘƫä ìäȀȥà ƙǣ çǠȝäȀȎȱä îɀȾș 

 çǠȩɀȞƫä ȻǾȽ ƙǣ ȸȵ ĀȀȎƩä ȰɆǤȅ ɂȲȝ ɍ : ) Û ñĀîǠǵ ȸɅǼȱä îɀȹ2000  ÛǦǶȦȍ 87 ( 

V ȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȝ ȸȵ æɀǱȀƫä ùäǼȽɉä óɀȶȡ. 
V ɋä ýǠȶǪȽä ýǼȝȴɆɆȪǪȱä ǦɆȲȶȞǣ ǠɆȲȞȱä æîäì. 
V ȴɆɆȪǪȱä ƘɅǠȞȵ îǠɆǪǹä Þɀȅ. 
V ȄȦȺȱä Ƃâ ǢǤǂä Ƙȡ ǢǱäɀȱä ȸȵ öɀȹ ȼȹà ɂȲȝ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ Ƃâ ȀȚȺȱä. 
V ȴɆɆȪǪȱǠǣ ýɀȪɅ ȸƫ ɄȎǺȊȱä ȂɆǶǪȱä. 
V ǠȾȺȵ āȀǹɉä üǠƵâ Ā ȴɆɆȪǪȱä ȀȍǠȺȝ ȐȞǤǣ ýǠȶǪȽɍä. 
V ýǼȝ ȴɆɆȪǪȱä Ž ǦȩǼȱä Ā ǦɆȝɀȑɀȶȲȱ ƙȵɀȪƫä ȐȞǣ îǠȪǪȥä Ā ƙȲȵǠȞȱä Þäìà ǦȚǵɎȵ Ž ǦȩǼȱä. 
V ǦȪǤȆƫä ǦɆȎǺȊȱä ȼǩǠȝǠǤȖȹä Ā ȼǝäîǔǣ ȄɆǝȀȱä Ȁǭǖǩ. 
V ǦȆȅǘƫä ùäǼȽà Ā ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ùäǼȽà ƙǣ óîǠȞǪȱä. 
V ðǠɆȪȲȱ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ Ȱȵäɀȝ ȐȞǣ ǦɆȲǣǠȩ ýǼȝ. 
V  ɂȲȝ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ȐȞǣ ȴɆɆȪǩǠǤǱäĀ ȸȵ ǨȆɆȱ üǠȶȝàőǠȾȺȝ ɍĀǘȆȵ ȄɆȱ Āà ȴ. 
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 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية  : المبحث الثالث 

 :  الأداءطرق تحسين و  إجراءات :المطلب الأول  

 الأداء تحسينإجراءات :  الأولالفرع 

çäɀȖƪä üɎǹ ȸȵ Þäìɉä ƙȆƠ ɀȽ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȞȱ ùäǼȽɉä ȴȽà ȸȵ þâ  ĀçäÞäȀǱɋä ǦɆȱǠǪȱä) : Û ðǠǤȝ ǼȶƮ ǦȲɆȾȅ2010  Û
ǦǶȦȍ 117-118 ( 

 :تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء -1

äì Ǡȥ Û ƙȲȵǠȞȱäĀ æîäì ä ȸȵ ȰȮȱ ǦɆƵà Āí åǠǤȅɉä ǼɅǼƠ þà íâ Û ĂîǠɆȞƫä Þäìɉä ȸȝ ƙȲȵǠȞȱä Þäìà Ž ùäȀƲä åǠǤȅà ǼɅǼƠ ȸȵ Ǽǣɍ æî
ȭ ȸȝ ȤȊȮȱä Ž Ȭȱí ȸȵ ǼɆȦǪȆǩ Āà ƙȲȵǠȞȲȱ ǼǝǠȝ Þäìɉä õǠȦƳâ þà ȰȽĀ ǦɆȝɀȑɀƞ ǨƢ Ǽȩ ǦɆȲȶȞȱä ǨȹǠȭ äíâ ǠȶɆȥĀ Û Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȦɆ

 ǦɅìǠƫä åǠǤȅɉä ǼɅǼƠ üɎǹ ȸȵ ǠȾȲɆȲȪǩ ȸȮƹ ƙȲȵǠȞȱäĀ æîäìɋä ƙǣ çǠȝȀȎȱä þà Ǡȶȭ ɄȆɆǝȀȱä ǢǤȆȱä ɄȽ ȴƬ ǦǵǠǪƫä ìîäɀƫä æîǼȹ þà Ƃâ
ǠǤȅɉä ȻǾȽ ȸȵĀ Û Þäìɉä óǠȦƳâ Ɣȱä çäîǼȪȱäĀ çäîǠȾƫä ȄȮȞǩ ǦɆȲȝǠȦȱǠȥ Û ȰȶȞȱäĀ ǦȶȚȺƫä ǦǞɆǣ Ž ǦɆȦȩɀƫä ȰȵäɀȞȱäĀ çǠɆȲǣǠȪȱäĀ ȜȥäĀǼȱä å

ȵäɀȞȱäĀ ǦɆǩäǾȱä çäƘȢǪƫä Ƃâ ǦȥǠȑâ ÛŽäɀƩä ÛîɀǱɉä ȰǮȵ ǦɆǱîǠƪä çäƘȢǪƫä ȸȵ ǼɅǼȞȱǠǣ ȀǭǖǪǪȥ ȜȥäĀǼȱä Ǡȵà ÛþɀȲȵǠȞȱä Ǡŏ ȜǪȶǪɅ Ɣȱä ǦɆȦȩɀƫä Ȱ
 ƘǮȮȱä ȸȶȒǪǩ ùĀȀșĀ ȸɅɀȮǪȱä ǦɆȝɀȹĀ ùäȀȉɋä ǦɆȝɀȹĀ ǦȵǼǺǪȆƫä ìäɀƫä ǦɆȝɀȺȭ ǠǣǠƶâ Āà ǠǤȲȅ Þäìɉä ɂȲȝ æȀǭǠƫä ǦɆȶɆȚȺǪȱä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ

 ȰȶȞȱä...ƀâ. 

 :خطة عمل للوصول إلى الحلول -2

ȵ ƙȲȵǠȞȱäĀ æîäìɋä ƙǣ þĀǠȞǪȱǠǣ ǠƬ üɀȲƩä ȜȑĀĀ Þäìɉä çɎȮȊȵ ȸȵ ȰɆȲȪǪȲȱ ǦȶǝɎƫä ȰȶȞȱä ǦȖǹ ȰǮƢ Ā ƙɅîǠȊǪȅɋä Ā ǦȾǱ ȸ
 ȤȊȭ Ž ǦɅȀȆȱä ýǼȝĀ ȰȭǠȊƫä ǦȊȩǠȺȵ Ž ǦȭîǠȊƫäĀ ǦǵƕȪƫä ÞäîɉäĀ æȀȉǠǤƫä çäÞǠȪȲȱǠȥ ÛÞäìɉä ƙȆƠĀ ȀɅɀȖǩ üǠƭ Ž ƙɆȍǠȎǪǹɋä

ȵ ǦȱäïâĀ ȴȾǝäìà ƙȆƠĀ ƙȲȵǠȞȲȱ ǦȞȺȪƫä üɀȲƩä ȜȑĀ Ž ȴȽǠȆǩ ƙȲȵǠȞȱä Ƃâ æȀȉǠǤȵ  Þäìɉä üɀǵ çǠȵɀȲȞƫäĀ ȨǝǠȪƩäÞäìɉä çɎȮȊ. 

 :الإتصالات المباشرة -3

 ǦȍǠǹĀ ǦǤȅǠȺƫä üǠȎǩâ ôǠƴàĀ ȼǣɀȲȅàĀ üǠȎǩâ āɀǪƮ ǼɅǼƠ ȸȵ ǼǣɍĀ Þäìɉä ƙȆƠ Ž ǦɆƵà çäí ƙȲȵǠȞȱäĀ ƙȥȀȊƫä ƙǣ çɍǠȎǩɋä þâ
 ȰȶȞȱä ÞǠȺǭà ǦȺɅɀȮǪȱä ǰȵäƎȱä üɎǹ ȸȵ. 
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 طرق تحسين الأداء : الفرع الثاني

 ǢȆǵهايتي ɄȽ Þäìɉä ƙȆǶǪȱ ȰɆǹäǼȵ ǦǭɎǭ ûǠȺȽ) : ŸȀȞȱä āǼǪȺƫäɋ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä æîäì( 

 - ȸȵ ȸȵ ȬȱíĀ ȼǝäìà ƙȆƠ Ƃâ Ǡȶǝäì ǦǱǠƜ Ȥșɀƫä þɉ ƘɆȢǪȱä Ž ǦǣɀȞȍ ȰȵäɀȞȱä ȀǮȭà ȸȵ ȼȹà ƗɅǠȽ āȀɅ : تحسين الموظف  1
üɎǹ: 

 -  ɆɆȭƕȱäȂ  ɍĀà ȼȲȶȝ Ǣƶ ǠȵĀ æɀȪȱä Ʉǵäɀȹ ɂȲȝíǠơäĀ ɍäȻǠƟ ɋäȰȭǠȊȵ Ȭȱí Ž Ǡƞ Ȥșɀƫä ȸȝ ŸǠƶ  ǠȾȺȵ ƆǠȞɅ Ɣȱä Þäìɉä Āɍäùäƕȝ 
ȰȵǠȭ ìȀȥ ûǠȺȽ ȄɆȱ ȼȹǖǣ. 

 -  ɆɆȭƕȱäȂ  ǢȡȀɅǠȵ ɂȲȝ ȼǣ Ǡȵ ƙǣǠȵĀ ìȀȦȱäȼɅìǘɅ  ÞäìɉäĀ ǦǤȡȀȱä ƙǣ ǦɆǤǤȆȱä ǦȩɎȞȱä ìɀǱɀȥ Û ǘǩƂâ Ăì æìǠɅï  êǠȶȆȱä üɎǹ ȸȵ Þäìɉä
 ȀȥɊȱä ǠȾɆȥ þɀǤȡȀɅ Ɣȱä üǠȶȝɉä Þäìǖǣ ì ǘɅĀǼɆǱ ȰȮȊǣ ǠŒĀì. 

-   çǠȵǠȶǪȽâ Ȝȵ ȔǤǩȀȵ Þäìɉä ƙȆƠ ȀȽɀǱ þɀȮɅ þà Ǣƶ ǬɆǵ Û ǦɆȎǺȊȱä ùäǼȽɉä ƙǣ ȔǣȀȱä  Ȥșɀƫä ùäǼȽàĀɍä Ā ǠȾȺȵ æìǠȦǪȅ
Þäìɉä Ž åɀȡȀƫä ƙȆǶǪȱä îǠȾșâ üɎǹ ȸȵ. 

 - ǘɅ ýǠȾȵ Ž ƘɆȢǪȱä þà ǼȭçǠɅɀǪƮ ȴȽǠȆǩ ǬɆǵ Þäìɉä ƙȆǶǪȱ ǠȍȀȥ ȀȥɀɅ ǦȦɆșɀȱä  úɀȦǩ ǨȹǠȭ äíâ ǦȦɆșɀȱä : تحسين الوظيفة  2
 îǠȾȵäǦȦɆșɀȱä ƙȆƠ þǚȥ ƃǠǪȱǠǣĀ Û Ȥșɀƫä Þäìà óǠȦƳâ Ž Ȥșɀƫä ç  ȀȶǪȅɌȱ ǠȞȥäì ìȀȦȲȱ ɄȖȞɅîä  Û åɀȡȀƫä āɀǪȆƫǠǣ ȼǝäìàĀ ȼȲȶȝ Ž
 ȬȱǾǣĀæìǠɅȂɅ āǼȱ ǦɆȞȥäǼȱä āɀǪȆȵ  Ȁȥɉää ɂȲȝ ȴȾȲƥ üɎǹ ȸȵ ì ȸȵ æƕȦȱ ɄȦɆșɀȱä ȀɅĀǼǪȱä ȂȱäȐɆȦǺǪȱ ȸȵ ȰȲƫǠǣ ȻîɀȞȉ. ɄȖȞɅ äǾȽĀ
ǦȞȦȺȵ ȤșɀȶȲȱ. 

  - Ǽȩ ĂǾȱä ƘɆȢǪȲȱ ǠȍȀȥ ɄȖȞǩ ǦȦɆșɀȱä ǠȾɆȥ āìǠǩ Ɣȱä ǦǞɆǤȱä Āà Ȥȩɀƫä þà āȀɅ ǘɅĂì  üɎǹ ȸȵ Þäìɉä ƙȆƠ Ƃâ  :تحسين الموقف 3
 Ź Ɣȱä ǦȪɅȀȖȱäĀ ǦɆȶɆȚȺǪȱä çǠɅɀǪȆƫä ìǼȝ ǦǤȅǠȺȵ āǼȵ ǦȥȀȞȵȴɆȚȺǩ Ǡŏ  ǦȝɀȶŎä )ȰȶȞȱä úȀȥ (ä ôɀȖǹ êɀȑĀĀ ǦǤȅǠȺȵ āǼȵĀɍ üǠȎǩ

ȱĀǘȆƫäĀȜȵ üìǠǤǪƫä ȰȝǠȦǪȱä ǦɆȱǠȞȥĀ ǦɆ ääìɍä îäîäǼȪȵĀ çɍǠȎǩǠǣ ùȀȊƫä ýǠȶǪȽâ þǚȥ ƃǠǪȱǠǣĀ Û ǦȵǼƪä ȸȵ ǼɆȦǪȆƫä ȰɆȶȞȱä ȜȵĀ āȀǹɉä ç 
à üǠȶȝɊȱ ȼǪȞǣǠǪȵ āǼȵĀ ǠȾȞȒɅ Ɣȱä Þäìɉä ƘɅǠȞȵĀ ǦȖȲȆȲȱ ȼȒɅɀȦǩä ÞǠȺǭïǠƱ  Þäìɉä ƙȆƠ Ž üǠȞȥ îĀìǠƬ îɀȵɉä ȻǾȽ Ȱȭ.  
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 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية : (13-2)شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ǠȺǣ ǢȱǠȖȱä ìäǼȝä ȸȵȨǣǠȆȱä ǢȲȖƫä ɂȲȝ äÞ: المصدر 

 

 التكوين بإدارة الموارد البشرية علاقة: المطلب الثاني 

 التكوين و المورد البشري :  الأولالفرع  

 Ž ȸɅɀȮǪȱä ƎǪȞɅüĀà Ȁȵɉä  üǠȶȝ ȰȪȹ Āà ìǼǱ üǠȶȝ ȰɆȢȊǩ ǦȱǠǵ Ž ȴȾȵƙɅȀǹà çäîǠȕɋä ƙȆƠ Ž ǦǤȡȀȱä ǦȱǠǵ Ž ȴȾƫä ȸȵ ȼȹä Ǡȶȭ Û
ǦȆȅǘƫä Ž æìɀǱɀƫä . äǾȭĀȼǞɆŒ  Ž ȴȾǪɆȩȀǩ ȸȮƹ ȸɅǾȱä ìäȀȥɉäȰǤȪǪȆƫä  ȰǮȶǪɅĀ æƘǤȭ Ȥȩäɀȵ óɀǹ ɂȲȝ ǼȝǠȆɅ ȸɅɀȮǪȱä ǦȵǠȝ ǦȦȎǣĀ Û
ìîɀƫä ɂȲȝ ȻîĀì  ɄȲɅ Ǡȵ Ž ĂȀȊǤȱä : ) ÛȀǣǠȍ ȴɆȲȞȱä ǼǤȝ ǼȶƮ2010 ÛǦǶȦȍ 197-198.( 

 :  تطوير الاستعدادات اليدوية و الذهنية و الثقافية  -1

 ȰǮȶǪǩǦɆƵà  ȀɅɀȖǩ Ž ȸɅɀȮǪȱäçǠȹǠȮȵɋä  üɎǹ ȸȵ äǾȽ ǦɆȥǠȪǮȱä Ā ǦɆȺȽǾȱä Ā ǦɅĀǼɆȱäȆƠƙ  ȸɅɀȮǪȱä Ā ƘȮȦǪȱä ȰǝǠȅĀìäȀȥɊȱ  ǦȍǠǹ Ā
 ȨȲȞǪɅ Ā çäîǠȕɋäȀȵɉä ȱǠǣ ǠȺȽæìǠȝĀ Û ĂĀǼɆȱä ȸɅɀȮǪ  ȐȞǣ þä ǼƱ ǠȵìäȀȥɉä  Ǽǵä ɍ ĀÛ ȸɅɀȮǪȲȱ ȰȽǘȵ Ƙȡ Āä ĂĀǼɆȱä ȰȶȞȲȱ ȰȽǘȵ Ƙȡ

 ȐȞǣ ǼȺȝ ȨȲơ Āä îɀȖǪǩ çäîǼȪȱä ȻǾȽ þä  ȴȲȞɅìäȀȥɉä  ǦȲɆȲȪȱä ǢȽäɀƫä ĂĀí . ǢȽäɀƫä ùǠȊǪȭä Ƃâ ȸɅɀȮǪȱä ɂȞȆɅ ǠȺȽ Ā . ȬȱäǾȱĀ

 الإجراءات الطـــــرق

موظفال تحسين  

 وظيفةال تحسين

موقفال تحسين  

 الأسباب تحديد

الأداء مشاكل الرئيسية  

 للوصول عمل خطة

 الحلول إلى 

 المباشرة الإتصالات

 تحسين الاداء

 التكوين
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Ƚ æǼȝǠȆȵ Ā ǦɆȎǺȊȲȱ ȰȎȦȵ þǠɆǣ ǦȆȅǘƫä ǠǲȲǩ Ż ȸȵĀ ǦɆȎǺȊȱä ȼǤȽäɀȵ ùǠȊǪȭä ɂȲȝ ìȀȦȱä äǾüǠȅîâ  üǠȶȞǪȅǠǣ ǦȺȵǠȮȱä ǦȩǠȖȱä ȻǾȽ
 çäîǼȪȱäȀǮȭɉä ǦɆǝǠȪȲǩ. 

 :التجربة أوتطوير الخبرة  - 2

 ȰȞƟ Ā ȀɅɀȖǪȱä ɂȲȝ ǼȝǠȆǩ Ā ǦǲǪȺȵ ɄȽ ǦɆȪɆȪƩä æƎƪäîɀȵɉä ȀǮȭà  ǠǤȱǠȡ Ā ǦȕǠȆǣȀǮȭà ǦɆȝɀȑɀȵ .Ž Ā  Ǝȭä þǠȶȑ ɄȖȞǩ Ǩȩɀȱä ȄȦȹ
 Ȱǵ ɂȲȝ ǼȝǠȆǩ ĀȰȭǠȊƫä Ǝȭä ǦȝȀȆǣ. 

 : و تحسين الكفاءة استيعاب معارف جديدة -3

 ȰǮȶǪǩǦɆƵà  Ž ǠȺȽ ȸɅɀȮǪȱäÞǠȖȝâ  Āä ùîǠȞȵîǠǤǹà  ùîǠȞƫä Ā ðîǠȶƫä ȰȶȞȱǠǣ ǦȪȲȞǪƫä ǦɆȺȪǪȱä ùîǠȞƫä ƙǣ ǦȩȀȦǪȱä ȸȮƹ Ā ǦȶȾȵĀ ǦȵǠȝ
ȱä Ā ǦɆȶɆȚȺǪȱä ǦȞɆǤȖȱä çäíǦȆȅǘȶȲȱ ǦɅƘɆȆǪ . äǾȽ ɀǶƴ þä ȸȮƹ ɍ ȼȹä ǬɆƜ ǦɆȱǠȞȥ ȀǮȭä ĂìȀȦȱä ȰȶȞȱä ȰȞǱ ɀȽ ýǠȞȱä ǦȆȅǘƫä ùǼȽĀ

Ƙǹɉä  ȼȲȽǠǲǪȹ Āäȼȹɉ ðǠȅà  ȼɆȲɅ Ǡȵ Ȱȭ. 

 : تصحيح الاتجاهات - 4

 ȐȞǣ çǠȽǠƟä ǴɆǶȎǩ ɀȽĀ Ȁǹä ùǼȽ ȸɅɀȮǪȲȱ þɀȮɅ þä ȸȮƹ ĀòǠǺȉɉä ǦɅȀȊǤȱä çǠȩɎȞȱǠǣ ȨȲȞǪǩ Ɣȱä ȰȭǠȊƫä ȐȞǣ ȻǠƟä . Ā äǾȽ
ǩ þä Ǡȹìîä äíǠȥ ȼȺȵ Ǽǣɍ ȀȵäǶȎɆɎȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ìäȀȥɍä ûɀȲȅ ǴçäîǠȕ . ǦǤȆȺȱǠǣ ǦɆǣǠƶä çǠȽǠƟä ȨȲǹ Ƃä ùǼȾɅ ȸɅɀȮǪȱä ȸȵ öɀȺȱä äǾȽĀ

üǠȶȞȲȱ. 

 : الترقيات   -5

 òȀȦȱä ǴɆǪɅ ȸɅɀȮǪȱä ȬȱǾȭìäȀȥɌȱ  ǢȲȖǪǩ ùîǠȞƫä Ā çäîǠȾƫä ȻǾȽ ǨȹǠȭ äíä Ā ȴőäîǠȾȵ Ā ȴȾȥîǠȞȵ æìǠɅȂȱçǠɆȹǠȮȵâ æǼɅǼǱ . ǦȞɆǤȕ Ā
 çǠǞȦȱä Ƃä ƗȞƫä ìȀȦȱä ǦɆȩȀǩ ǦȆȅǘƫä ɂȲȝ ǢǱɀǪȅä æǼɅǼǱ ȰȶȝɂȲȝɉä  Ƃä üɀȍɀȱä ɀȽ ǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ìȀȥ Ăä êɀȶȕ ɂȪǤɅ Ȭȱí Ȝȵ Ā

ȝ ȰɆǤȅ ǦȲɆȅɀȱä ȻǾȽ Ā Ûɂȩîä çǠɅɀǪȆȵ Ā ɂȲȝä ǢȎȺȵ Ž Ā ÛȸɅɀȮǪȱä ǦɆȲȶƘǹɉä   Ǣƶ ìäȀȥɍä ûɀȲȅ ƙȆƠ Ā ȀɅɀȖǪǣ ȴǪȾɅ ȸɅɀȮǩ Ȱȭ
ȼȪɆȪƠ Ƃä ǦȆȅǘƫä ɂȞȆǩ þä. 

   التكوين و إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني

 ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä æîäìä ƎǪȞǩǝǠșɀȱä ƙǣ ȸȵ ȀȑǠƩä Ǩȩɀȱä Ž üǠȞȦȱä Ā ĂɀɆƩä ǠȽîĀǼȱ äȀȚȹ ǦȆȅǘƫä Ž ǦȵǠƬä Ȥ Ȭȱí ǠŒä Ǡȶȭ ÛìäȀȥɍä æîäìǠǣ
ƫǠǣ ȴǪȾɅ ĂǾȱä æîäìɍä ȸȵ ǢȹǠƨäĂȀȊǤȱä ìîɀ    Ā ȴɆȚȺǪȱä Ȱǹäì ȴȾǪȩɎȝ Ā ÛçǠȝɀȶƭ Āä ìäȀȥǠȭȭ ìäȀȥɍä Ǡŏ ȜɆȖǪȆɅ Ɣȱä úȀȖȱä ȬȱǾ

 Ž ǦƵǠȆƫä  ȜȥîǦɆȱǠǪȱä ȤǝǠșɀȱä ȰȶȊǩ ɄȽĀ ÛȴɆȚȺǪȱä æÞǠȦȭ : 

   Ā ȸɅɀȮǪȱä ǦȲȵǠȞȱä āɀȪȱä ȔɆȖơ ÛȴɆȚȺǪȱä ȰɆȲƠȱä çǠȩɎȞȱä ÛǦɅîäìɍä ǦɆȶȺǪȱäǦɆȦɆșɀ çǠȵǼƪä ƇǼȪǩ Û ƙȲȵǠȞȱä çǠȒɅɀȞǩ Ā ǦǞȥǠȮȵ Û
ƙȲȵǠȞȱǠǣ ǦȍǠƪä çɎǲȆȱä Ā çǠȵɀȲȞƫä äƘǹä Ż ÛǦɆǶȎȱä Ā  ǦɆȝǠȶǪǱɍä . 
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 Ā ÛȤǝǠșɀȱä ɄȩǠǣ Ȝȵ ǦȩɎȝ ǠƬ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ȤǝǠșĀ ȸȵ ǦȦɆșĀ Ȱȭ ȸɅɀȮǪȱä ǦȩɎȝ ȸȮƢÞäìɉǠǣ  Ž ȴɆɆȪǩ þäÞäìà  ƙȲȵǠȞȱä üɎǹ ȸȵ  
 ïǠƱä Ž ȴȾǪƵǠȆȵ āǼȵĀ ȴőäÞǠȦȭüǠȶȝɉä ȴȾɆȱä ȼȲȭɀƫäÛ   ĀȭȰȶȞȱä ÞǠȺǭä ȴőǠȥȀȎǩ Ā ȴȾȭɀȲȅ ɂȲȝ ȴȮƩä ȬȱǾ .   üɀȎƩä ǠȺȺȮƹ Ā

ɂȲȝ   ȼǩǠȽ Ȱȭ  ÛÞäìɍä ȴɆɆȪǩ üɎǹ ȸȵ çǠȵɀȲȞƫä ȰǮȶǪɅ ĀÞäìɉä  Ā æɀȪȱä ôǠȪȹ Ž ǦȱĀäȂƞ ǠȽȀɅɀȖǩ Ā ǠƬɎȢǪȅä Ź Ɣȱä Ā Ǝȭä çǠɆȱĀǘȆȵ
ȸɅɀȮǪȱä üɎǹ ȸȵ äǾȽ ɎǤȪǪȆȵ ǠȾȲȢȉ ɂȲȝ ûîäǼǩ ǠƬɎǹ ȸȵ ȸȮƹ ƔȱäĀ ȤȞȒȱä ôǠȪȹ ȰǮȶǪǩ Ǽȩ Ā ÛÞǠȖǹɉä ǠȾǶɆǶȎǩĀ ä ȌȲǺǪȱä Ā

ǠȾȺȵ  ǰȵäƎȱä öäɀȹä Ā ǦɆȺɅɀȮǪȱä çǠǱǠɆǪǵɍä ǼɅǼƠ ǠȒɅä ȼȱɎǹ ȸȵ ȸȮƹ Ā ÛȤȞȒȱä üǠƭ Ž ǢȎȺȵ ȸɅɀȮǪȱä äǾȽ þɀȮɅ þä ôȀȉ Û
ȸȵ ǦȵïɎȱä  Þäìɍä ȴɆɆȪǩ ȸȵ çǠȵɀȲȞƫä üɎǹ.  ) ÛȀǣǠȍ ȴɆȲȞȱä ǼǤȝ ǼȶƮ2010 ÛǦǶȦȍ 210( 

  الموارد البشرية أداءدور التكوين في تحسين  : المطلب الثالث

 ȸȵ Ā Û ȰȶȞȱä Ž ƙȦșɀƫä çäîǼȩ ǦɆȶȺǩ Ƃâ ùǼȾɅ ǬɆǵ Û äƘǤȭ ǠȵǠȶǪȽä çǠȶȚȺƫä Ā çǠȆȅǘƫä ȼɆȱɀǩ ĂǾȱä ôǠȊȺȱä ɀȽ ȸɅɀȮǪȱä þä
ȊɆȞǩ Ɣȱä çäƘȢǪȱä ǦȞɆǤȕ þíâ Û ǦǞɆǤȱä Ž ǦȆȅǘƫä ǦɆǲɆȺǩäƕȅä ɄȪɆȪǶǪȱ ǦǣɀȲȖƫä ǦɅǼɅǼƨä çäîǠȾƫä Ā çǠȵɀȲȞƫǠǣ ìȀȦȱä ìĀȂɅ ȼȱɎǹ ǠȾ

Ž çǠȆȅǘƫä ȸȵ ǼǲǪȆɅ Ǡȵ Ȝȵ ƙɆȦșɀƫä çäîǼȩ Ȩȥäɀǩ æîĀȀș ǠȾɆȲȝ óȀȦǩ ǨǶǤȍä ǦɆȶɆȚȺǩ Āä ǦɆǱɀȱɀȺȮǩ ǨȹǠȭ Þäɀȅ ȀȑǠƩä Ǩȩɀȱä 
 çǠȆȅǘȵ Ž ƙȦșɀȶȲȱ ǦǤȅǠȺƫä ȸɅɀȮǪȱä ǰȵäȀǣ ȸȝ ǬǶǤǩ þä ǠȾɆȲȝ ǠȵäȂȱ ǴǤȍà Ā ÛçǠȆȅǘƫä ȼɆȱâ ɀǤȎǩ Ǡȵ ȨɆȪƠ ǦɆȢǣ çäîɀȖǪȱä ȻǾȽ

ƫä Ā ǦȦȲǪǺƫä ǢɅîǼǪȱäĀ ȸɅɀȮǪȱä îǠɆǪǹǚǣ çǠȆȅǘƫä ýɀȪǩ þä ɄȦȮɅ Ɏȥ ÛƙȞǪȲȱ ǦȲȶȮƫä ǦȦɆșɀȱä ǠŒä ɂȲȝ ȸɅɀȮǪȱä ǦȦɆșĀ Ƃâ ȀȚȺɅ Ǡȶȭ ÛǦȲȽǘ
ȴȾȺɆȞǩĀ ƙɆȦȕɀƫä . 

 ÞɍǘȽ ìäǼȝâ Ǣƶ ǠƴäìäȀȥɉä  ɂȲȝ ȴőäîǼȩ ǦɆȶȺǩĀÞäìà üǠȶȝɉä  Ā çǠȵɀȲȞƫä ȸȵ ǼɅǼƨä ɂȲȝ üɀȎƩä Ž ȴőǼȝǠȆȵ Ā ȴȾɆȱâ æǼȺȆƫä
ɅĀȂǩ Ā ùîǠȞƫä ȴȽǼǢɆȱǠȅɉǠǣ  æǼɅǼƨäÞäìɉ üǠȶȝɉä  ĀȰȪȍ  ȴőäîǠȾȵ . 

 ɄȲɅ Ǡȵ ǠȾƵä ȸȵ Ā ƙɆȦșɀƫä Þäìà ɂȲȝ æìǼȞǪȵ çäƘǭǠǩ ȸɅɀȮǪȲȱ Ā ): Û ìɀȶƮ ȤȖȩɀǣ2010  Û ǦǶȦȍ93-94 .( 

V  ǦɆȝɀȺȱä Ā ǦɆȶȮȱä ǦɆǵǠȺȱä ȸȵ ȼȺɆȆƠ Ā Þäìɍä āɀǪȆȵ Ȝȥî. 
V äȀȥɍä ƙǣ ǦɆȦɆșɀȱä çǠȩɎȞȱä ǦɅɀȪǩì ȴőǠȽǠƟä ȀɅɀȖǩ Ā. 
V  îɀȞȊȱä ǦɆȶȺǩɋǠǣǦȶȚȺȶȲȱ Þɍɀȱä Ā ÞǠȶǪȹ. 
V ȰȶȞȱä þäîĀì Ā åǠɆȢȱä çɍǼȞȵ ȐɆȦơ. 
V ǦȶȚȺƫä Ȱǹäì ìäȀȥɎȱ ôǠǤȚȹɍä Ā ýäȂǩɋä āɀǪȆȵ Ȝȥî. 
V ȰȶȞȱä çɍǠƭ Ɠȉ Ž èǼǶǪȆƫä Ā ǼɅǼƨä ȸȝ ǬǶǤȱä ɂȲȝ æîǼȪȱä ȴȾɅǠȆȭäĀ ÛȸɅɀȮǪȱä ǦɆƵǠǣ ƙȦșɀƫä ǦɆȝɀǩ. 
V  Āì ȸɅɀȮǪȲȱǦɆǣǠƶä çǠȽǠƟä ȨȲǹ Ā ǦȆȅǘƫä ùäǼȽǖǣ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɉä ùäǼȽà Ȕǣî Ž î  ǦɆǱîǠǹĀ ǦɆȲǹäìǦȆȅǘƫä ſǠȎȱ . 
V  Ā ǦȆȅǘȶȲȱ ȴȾȶȾȥ ƙɆȆƠ Ž ìäȀȥɉä ǼȝǠȆɅ Ǡư ǠƬ ǦȵǠȞȱä çǠɆȅǠɆȆȱä ǴɆȑɀǩĀ ÛɄǱîǠƪä ƁǠȞȱä ɂȲȝ ǠȾǵǠǪȦȹä Ž ǼȝǠȆɅ Ǡȶȭ

Ž ǦƵǠȆƫä ƃǠǪȱǠǣ Ā ǠȾɆȥ ȴȽîĀǼȱ ȴŏǠȞǪȅä ȴȾǝäìà ƙɆȆƠ. 
V ǼɅǼƟ Ž ǦƵǠȆƫä ȩ ƙɆȆƠ Ā ȰȶȞȱä Ž ȴȾȲȭǠȊȵ Ȱǵ Ā ìäȀȥɍä çǠȵɀȲȞȵ ÞäȀǭâ Ā ȴőäîǼ üǠȎǩɍä çäîǠȾȵ ȀɅɀȖǩ Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ Û

 çǠɅɀǪȆƫä ȜɆƤ Ž. 
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V ǦȆȅǘƫä ìäȀȥà ƙǣ ɄȝǠȶǪǱɋä ȰȝǠȦǪȱä ǢɆȱǠȅä ȀɅɀȖǩ. 
V çǠȹǠȮȵâ ȀɅɀȖǩ çäƘȢǪȱä Ȝȵ ȤɆȮǪȱä üɀǤȪȱ ìäȀȥɉä ǦȲȍǠƩä  ĀǠŏ ƙȲȵǠȞȱä ìäȀȥɍä Ā æîäìɋä ƙǣ ǦȩɎȞȱä ȨɆǭɀǩ. 

 علاقة التكوين بإدارة الاداء و عناصرها: المطلب الرابع 

  الأداءالتكوين بإدارة  علاقة :الأولالفرع 

 ȰǮƢ ǬɆǵ ÛȸɅɀȮǪȱǠǣ ǦȩɎȞȱä çäí çǠɆȲȶȞȱä ȸȵ ǦȶȾȵ Ǧȝɀȶƭ ȴȒɅ Þäìɍä æîäìâ ýǠȚȹ þâȄȅɉä  ȸɅɀȮǪȱä ýǠȚȹ ǠȾȺȵ ǼȶǪȆɅ Ɣȱä
 ǦɆȑȀȵ çǠɅɀǪȆȵ Ƃâ ɀȱɀȍɀȱä Ā Þäìɍä æɀǲȥ ǼȆȱ ǦȦȲǪǺƫä ǦɆȺɅɀȮǪȱä çǠǱǠɆǪǵɍä ȤȲǪƯ ǼɅǼǶǪȱ ǦȵïɎȱä çǠȵɀȲȞƫä .  )ɄȲȝ  ÛɄȶȲȆȱä

2001 ǦǶȦȍ Û 196(. 

 çäí çäƘȢǪƫä Ȝȵ ȨȥäɀǪǣ Ā ïǠƱɍä çǠɅɀǪȆȵ ȨȪǶɆȱ îäȀȶǪȅǚǣ ȻȀɅɀȖǩ Ā Þäìɍä ƙȆƠ þä ȄɆȱ çǠȶȚȺƫä ȰȶȞȱä ɂȲȝ ƘǭǖǪȱä
 ȰȵäɀȞȱä Ā ȀȍǠȺȞȱä ȸȵ ǦȦȲǪƯ Ǧȝɀȶƭ ȰȝǠȦǩ Ā ȰȵǠȮǩ Ƃâ ȼȪɆȪƠ éǠǪƷĀ Û ȸɅɀȮǪȱä çǠȹǠȮȵâ ïĀǠǲǪɅ ȼȥǼȽ ȸȮȱ Ā þ ȔȪȥ ȸɅɀȮǩ ǦɆȒȩ

Þäìɍä ɂȲȝ ƘǤȮȱä ƘǭǠǪȱä çäí. 

ä ɄȢǤȺɅ Û ɄȝǠȶƨä Āä ĂìȀȦȱä Þäìɍä ƙɆȆƠ ȰǝǠȅĀ Ǽǵǖȭ ȸɅɀȮǪȱä Ƃâ ÞɀǲȲȱä þâ ǦȪɆȩì ǦȥȀȞȵ Ā ǦǶȑäĀ ǦɅáî ȸȵ ȨȲȖȺɅ þ
 Ā ǦɆȲȞȦȱä çǠɅɀǪȆƫä ƙǣ ȰȎȦǩ Ǽȩ Ɣȱä æɀǲȦȱä åǠǤȅà ǼɅǼƠ Ā ɄȲȞȦȱä Þäìɍä ȴɆɆȪǩ Ā ȰɆȲƠ ǰǝǠǪȹ Ā ùǼȾǪȆƫä Þäìɉä ȔȖǹ Ā ùäǼȽǠǣ

ǦȥǼȾǪȆƫä 

ȎɅ Ɓ íâ ȸȵ ǦȥǼȾǪȆƫä îǠǭɍä ȨȪƷ ȸȱ ȸɅɀȮǪȱä ǦɆȲȶȞȱ ȨɆȩǼȱä ǾɆȦȺǪȱä Ā ȂɆȶǪƫä ȔɆȖǺǪȱä þâ çɎɅǼȞǩ ȼǤǵǠȎɅ Āä ȸɅɀȮǪȱä ǢǵǠ
æǼǝǠȆȱä ǦɆȶɆȚȺǪȱä öǠȑĀɍä Ž Āä ȼǩǠɆȺȪǩ Ā ȰȶȞȱä ùĀȀș Ž ǦǤȅǠȺǪȵ. 

 Ā ȼɆǱɀǪȱä ǠȒɅà ȰȶȊɅ Ȱǣ ÛȸɅɀȮǪȱä çǠȝǠȩ Ž ȴǪɅ ĂǾȱä ɄƧȀȱä ȸɅɀȮǪȱä ɂȲȝ Þäìɍä æîäǼȡ ȴɆȽǠȦȵ Ž ȸɅɀȮǪȱä ȀȎǪȪɅ ɍ
 áî ȸȵ ìȀȦȱä ȼɆȲȝ ȰȎƷ ĂǾȱä üǠȞȦȱä ùäȀȊȢȱä Ā æǼȹǠȆƫäȰȶȞȱä Ž ȻÞǠȅ. 

 علاقة التكوين بعناصر إدارة الاداء : الفرع الثاني 

 ȸɅɀȮǪȱä ýǠȚȹ ǠȾȺȵ ǼȶǪȆɅ Ɣȱä Ȅȅɉä ȰǮƢ ǬɆǵ ÛȸɅɀȮǪȱǠǣ æȀȉǠǤƫä ǦȪȱǠȞȱä çäí çǠɆȲȶȞȱä ȸȵ ǦȶȾȵ Ǧȝɀȶƭ Þäìɍä æîäìâ ýǠȚȹ ȴȒɅ
 Þäìɍä æɀǲȥ ǼȆȱ ǦǤȅǠȺƫä ǦȦȲǪǺƫä çǠǱǠɆǪǵɍä ǼɅǼǶǪȱ ǦȵïɎȱä çǠȵɀȲȞƫä çǠɆȲȶȞȱä ȬȲȲǩ ȰȶȊǩĀ ÛçǠɅɀǪȆȵ Ƃâ üɀȍɀȱä Ā : ȔɆȖơ

 Þäìɍäı  Þäìɍä ȼɆǱɀǩı  Þäìɍä ȌɆǺȊǩı Þäìɍä ȴɆɆȪǩ. 

 :تخطيط الاداء و علاقته بالتكوين : اولا 

ȱä ȔȖƯ ǠȾǱǠǪƷ ǦȶȾȵ çǠȵɀȲȞȵ ȸȵ ȼȺȶȒǪɅ Ǡƞ ȸɅɀȮǪȱä ôǠȊȹ ðǠȅà Ż ȸȵĀ ÛÞäìɍä æîäìâ Ž  ǦɅäǼǤȱä ǦȖȪȹ ɀȽ Þìɉä ȔɆȖơ ɍĀ ȸɅɀȮǪ
 ǠȾƵà ȸȵ ǠȾȲȽǠƟ ȸȮƹ ) : Û ſǠȍ ñɀǵȀǵ ſǠȍ ÛƁǠȅ ǼɆȞȅ ǼɅǘȵ2006  ÛǦǶȦȍ 39 .( 
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V ǾɆȪȺǩ åɀȲȅà Ā åɀȲȖƫä ȰȶȞȱä ȤȍĀɄȩǠǣ ȼȕǠǤǩîä üǠƭ Ā Ȼ üǠȶȝɉä. 
V ùǼȾǪȆƫä Þäìɍä āɀǪȆȵ Ā ǦȝȀȅ Ā ȴǲǵ. 
V ǦȱɀǤȪƫä ǦȦȲȮǪȱä Ā ȰȶȞȱä ǨɆȩɀǩ. 

 : توجيه الاداء وعلاقته بالتكوين : ثانيا 

 ǦɆȱǠȞȥ ȀǮȭɍä ɄȽ þĀƘǮȮȱä ǠȽƎǪȞɅĀ Û ȼǩäí Þäìɍä ȰƮ Ž Ȝȩäɀȱä óîä ɂȲȝ äȀȶǪȆȵ Ā ǠɆȪɆȪǵ ǠɆȺɅɀȮǩ ǠȕǠȊȹ Þäìɍä ȼɆǱɀǩ ǦɆȲȶȝ ȰǮƢ ƘǭǠǩ Ā
þɀȊȩǠȺɅ Āä ǦɆƧȀȱä öäɀȹɍä ȐȞǣ Ǧȶǝäì ǦȦȎǣ ƙɆȅáȀƫä Ā ÞǠȅáȀȱä ýǼǺǪȆɅ ìǼȎȱä äǾȽ Ž Ā ÛȼǩäîǠȾȵ ǦɆȶȺǩ Ā ìȀȦȱä çäîǼȩ ÞǠȺǣ Ž   üɀǵ

 ǦɅîäìɉä ǦǞɆȾȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ȬȱäǾȭ Ā ȴőǠɆȱĀǘȆƫ ȸɅȀǹɍä Þäìà ǦɆȦɆȭ. 

  Ā çǠȹǠȮȵâ ÛǦȖɆǂä Þäìɍä ùĀȀș ÛȰȶȞȱǠǣ ȴǝǠȪȱä ìȀȦȱä ÛǦȦȲǪǺƫä Þäìɍä ȀȍǠȺȞȱ æȀȶǪȆƫä ǦȞǣǠǪƫä Þäìɍä ȼɆǱɀǩ çǠɆȲȶȝ ȰȶȊǩĀ
çäƘȢǪƫä Ā ȔɆǂä ëǠȺƫä ɂȲȝ àȀȖɅ Ǽȩ ǠȵĀ ÛÞäìɉä çǠȵȂȲǪȆȵ. 

 ȬȱǾȭ   ǢȲȢǪȱä Ā Þäìɍä ùĀȀș æȀȖɆȆȱä ɂȲȝ ȴȽǼȝǠȆǩ Ɣȱä æìǼǲǪƫä çǠȵɀȲȞƫǠǣ ƙȲȵǠȞȱä ǼɅĀȂǩ Þäìɍä ȼɆǱɀǩ ǦɆȲȶȝ ȸȶȒǪǩ
 ȼȱ ǴȶȆǩ Ɣȱä çǠɆȱɍǠǣ ȻǼɅĀȂǩ Ā ǦȵïɎȱä çǠɆǵɎȍ ȼǶȺƞ Ăä ìȀȦȱä ƙȮȶǪǣÞäìɍä ȼɆǱɀǩ ìɀȾǱ ȰȶǪȮǩĀ Û ȴȾȥìǠȎǩ Ɣȱä ȰȭǠȊƫä ɂȲȝ

ä çɍǼȞȵ Ā ùĀȀș ɂȲȝ æȀȖɆȆȱǠǣÞäìɍ .ɍä çǠɅɀǪȆȵ Ā ùäǼȽä ȨɆȪƠ æƘǤȭ ǦǱîǼǣ ȸȶȒɅ ĂǾȱä Ȁȵɍä æǼȶǪȞƫä ȸɅɀȮǪȱä ǦȖǹ ǦȪȥĀ Þäì
 ). Û ɄȦȺǵ îǠȦȢȱä ǼǤȝ1997Û  ǦǶȦȍ353 ( 

 :تشخيص الاداء و علاقته بالتكوين : ثالثا 

 æɀǲȦȱä ǢɆȱǠȅä Ž ǬǶǤȱä ǠȾǪɅǠȡ Þäìɍä æîäìä Ž ǦɆȅǠȅä ǦȲǵȀȵ Þäìɍä ȌɆǺȊǩ ǦɆȲȶȝ ƎǪȞǩ ɄȲȞȦȱä Þäìɍä āɀǪȆȵ ȰȒȦǩ Ɣȱä
ùǼȾǪȆƫä Ā ȔȖǺƫä ȻäɀǪȆȵ ȸȝ . éɎȞȱä ɀƲ ȨɅȀȖȱä ǴǪȥ ƃǠǪȱǠǣ Ā . Þäìɍä îɀȎȩ éɎȝ ɀƲ ȰǹǼƫä ɀȽ Þäìɍä ȌɆǺȊǩ þɀȮɅ Ż ȸȵĀ

 ǦɆȱǠȞȥ Ž ǠȶȾȵ  äîĀì Þäìɍä åɀɆȝ ȸȝ ȀȮǤƫä ȤȊȮȱä ǢȞȲɅ Ā ÛǠȾȺȝ ȤȊȮȱä Ź Ɣȱä ǦɆȪɆȪƩä ǢɆȱǠȅɍä Ā ǢȅǠȺǪɅ Ǡƞ Ā ÛȌɆǺȊǪȱä
ǦɅîɀȦȱä ȀɅîǠȪǪȱä ȴȚȹ ýäǼǺǪȅǠǣ ǦȚǵɎƫä Ā ǦȞǣǠǪƫä ȸȵ ǦƟǠȺȱä çǠȵɀȲȞƫä ɂȲȝ æîäìɍä ȼɆȥ ǼȶǪȞǩ . Ā ÞɎȶȞȱä çǠȚǵɎƞ ìǠȉƕȅɍä Ā

ȴȽäĀǠȮȉ .ǦɆǱîǠǹ çǠȶȚȺƞ Āä ǦȶȚȺƫä Ȱǹäì ǦȦȲǪƯ çǠȝǠȩ Ž Āä ǦȦȲǪƯ ǦɆȺȵï çäƕȥ Ž Þäìɍä çǠɅɀǪȆȵ Ȝȵ ǦȹîǠȪƫä. 

Ȳȶȝ ɄȾǪȺǩ ĀǪǣ Þäìɍä ȌɆǺȊǩ ǦɆȎȪȱä îìǠȎȵ ǼɅǼǶ Ā Þäìɍä Ž æȀǭǘƫä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ǦɆȅǠȅä çǠȝɀȶƭ Ȝǣîä Ǽȍî ȸȮƹ Ā Û ǠŏǠǤȅä Ā îɀ
ȼɆȥ îɀȎȪȱä ǦȲȶǪƮ ǠǣǠǤȅä ȰǮƢ Ɣȱä . ɄȽ Ā  :ǦɆȶɆȚȺǪȱä Ā ǦɆȺȪǪȱä ÛǦɅìǠƫä  Û ǦɅȀȊǤȱä ȰȵäɀȞȱä. 

 ɀǱĀ Ž ɍǠȶǪǵä Ā äƘǭǠǩ ǠȽȀǮȭä ǦɅȀȊǤȱä åǠǤȅɍä ĀǼǤǩ ĀÞäìɍä çäɀǲȥ ì . ȰȶȞȱä ȸȝ ȴőǠǤȡî Āä ìäȀȥɍä çǠȵǠȶǪȽä ǼȝǠǤǪǩ ǬɆǵ
 ȼǣ ƙȞǪȆɅ Ǡȵ Ȱȭ Þäìɍä æɀǲȦȱ ǦɅìǠƫä åǠǤȅɍä Ǧȝɀȶƭ ȴȒǩ Ā ÛǦǣɀȲȖƫä çǠɅɀǪȆƫä Ž ȴőîǠȾȵ Ā ȴőäîǼȩ çǠȹɀȮȵ ȤȲǪơ Āä ÛåɀȲȖƫä

 Ā ÛǦɆȱǠƫä ìîäɀƫä ȬȱǾȭ Ā ÛǠȽƘȡ Ā ìäɀȵ Ā çäȂɆȾƟ Ā çäĀìä ȸȵ ȰȵǠȞȱäȰɆȢȊǪȱä Ž åɀɆȝ Āä ýìǠȪǩ Āä ȌȪȹ ȸȵ ǠȽƎǪȞɅ Ǽȩ Ǡȵ. 
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 Ǽȩ Ȱǣ ÛìȀȦȱä ùîǠȞȵ ɄȽ ÛÞäìɍä ƙȆƠ Ž ȸɅɀȮǪȱä îĀǼȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦȶȾȵ ǦɆȪɆȪǵ ǼɆȭǠǩ ɀȽ Þäìɍä ȌɆǺȊǩ çǠɆȲȶȞȱ ǦɆȅǠȅɍä æȂɆƫä Ā
 Ā ÛȜȥäĀǼȱä Ā üɀɆƫǠǣ ȰȎǩ ǦɅȀȊǣ Ɠǵ Āä ǦɆȺȪǩ ÛǦɆȶɆȚȺǩ ÛǦɅìǠȵ îɀȵä Þäìɍä æɀǲȥ ǢǤȅ þɀȮɅ ǠȾǱɎȝ ȸȮƹ ɍ åǠǤȅɍä ȬȲǩ ȜɆƤ

 ǦǶȑäĀ ǦȥȀȞȵ þĀì ǦɆȺɅɀȮǪȱä ǦȖȊȹɍä äǼǤǩ ƙǵ ǦȞǝǠȊȱä ǦɆȺɅɀȮǪȱä çǠȅîǠȶƫä åɀɆȝ ȸȵ ƘǮȮȱ ɄȪɆȪƩä éɎȞȱä þɀȮɅ ǬɆǵ ÛȸɅɀȮǪȱǠǣ
ǼǤɅ Ǽȩ ǠȵĀä ÛçǠǤȪȝ ȸȵ ȴȾȥìǠȎɅ Ǽȩ ǠȵĀ Þäìɍä çǠɅɀǪȆƫ Ǧȅäîì Ƙȡ ȸȵĀ þɀȹɀȮǪƫä Ǡŏ ýɀȪɅ Ɣȱä üǠȶȝɍä ǦȞɆǤȖǣ ÛåɀɆȝ ȸȵ ȴȾǝäìä Ž Ā

 ǢȲȕ ɂȲȝ äÞǠȺǣ ȴǪɅ Ā ǖȊȺɅ Ăä Û þɀȮɅ þä ɍǼǣ ǦɆȺɅɀȮǪȱä ǦȵǼƪä ýǼȪȵ ȼɆȥ ȴȮǶǪɅ Ăä ÛȔƴ Ƃä ȸɅɀȮǪȱä ìɀȾǱ ȸȵ ƘǮȭ üɀǶǪǩ ȬȱǾǣ Ā
ȰȶȞȱǠǣ þɀȶǝǠȪȱä ǠȽȀȞȊǪȆɅ ǦǱǠǵ Ā. ) ÛɄȲȪȝ Ȁȶȝ1997Û ǦǶȦȍ 88 .( 

 :تطوير الاداء و علاقته بالتكوين  : رابعا

 çǠɆȲȶȝ ǠȾȺȝ ǨȦȊȭ Ɣȱä îɀȎȪȱä æȀȽǠș Ȝȵ ȰȵǠȞǪǩ íä Û Þäìɍä æîäìä ȴȚȹ ǠȾɆȱä ɂȞȆǩ Ɣȱä ǦɆǝǠȾȺȱä ǦɅǠȢȱä ɀȽ Þäìɍä ȀɅɀȖǩ þä
 ƙǣ ȰǭǠȶǪȱä Ā üìǠȞǪȱä ȨɆȪƠ ɀȽ ȀɅɀȖǪȱä ȸȵ þíä ùǼƬä Ā Û Þäìɍä ȔȖǹ Ā ùäǼȽǠǣ  ǦȹîǠȪƫǠǣ Þäìɍä ȴɆɆȪǩ Ā ȰɆȲƠ Ā ȌɆǺȊǩ

 ɄȲȞȦȱä Þäìɍä çǠɅɀǪȆȵ ÛÞäìɍä ǦȖǹ Ž ǦȥǼȾǪȆƫä çǠɅɀǪȆƫä ƙǣ Ā  ǼǵäĀ Ƃä Þäìɍä Ž îɀȎȪȱä åǠǤȅä Ā ȀȽǠȚȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä Þɀȑ ŽĀ
ǦɆȱǠǪȱä çɍǠŎä ȸȵ ȀǮȭä Āä : ) ÛȀȽǠȵ Ǽƥä1999Û ǦǶȦȍ ( 355 

1- ìȀȦȱä ȀɅɀȖǩ 
2- ȰȶȞȱä ȀɅɀȖǩ 
3- ȴɆȚȺǪȱä ȀɅɀȖǩ 

ȰǤȪǪȆƫä Ž Ǡŏ ýǠɆȪȱä ȜȩɀǪɅ Ɣȱä ǦɆȺɅɀȮǪȱä ǰȵäƎȱä Ā ǦȶȚȹɍä ȀɅɀȖǩ Ā ƙȆƠ Ž ǼɆȦɅ ȸɅɀȮǪȱä ǦɆȱǠȞȥ ȴɆɆȪǩ þä                    . 
 ƙǣ Ā ȸɅɀȮǪȱä ƙǣ ǦȪɆǭɀȱä ǦȩɎȞȱä ûäîìä ȸȮƹ Ż ȸȵĀ Û ȸɅɀȮǪȱä òǠȎǪǹä ìäȀȥɍä ȴɆȶȍ ɄȽ ìäȀȥɍä ȀɅɀȖǩ ǦɆȲȶȝ þä Ǵȑäɀȱä ȸȵĀ

ɍä æîäìä ǦȶȚȺƫä Āä     Þäìɍä ǦɆȱǠȝ ǦȶȚȺƫä ɀƲ ȼǲǪǩ æǼɅǼǱ ǦɅîäìä ǦȦȆȲȥ Ā ȰȵǠȉ Ăîäìä ȀɅɀȖǪȱ ðǠȅɍä ȼǩƎǪȝä Ā ýǠȶǪȽä ìäï ȬȱǾȱ Û Þäì
ÞäìɍǠǣ ǦȾǱɀƫä .ɄȲɅ ǠȶɆȥ ȰǮȶǪɅ ǠȵǠƢ ȤȲǪƯ îɀȚȺȵ ȸȵ ȸɅɀȮǪȱä Ȝȵ ȰȵǠȞǪȱä ȨȲȖȺɅ Û Þäìɍä æîäìä ýǠȚȹ çǠɆȖȞȵ Þɀȑ Ž Ā : ) ÛɄȲȪȝ Ȁȶȝ

1997Û ǦǶȦȍ 89 ( 
V  ȔȖǹ ȻìǼƠ Ǡȶȭ ùǼȾǪȆƫä Þäìɍä āɀǪȆȵ Ƃä üɀȍɀȲȱ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȲȱ ɄȲȞȦȱä Þäìɍä ƙȆƠ Ā ȀɅɀȖǪȲȱ  ǦɆȱà ȸɅɀȮǪȱä ƎǪȞɅ

Þäìɍä. 
V  æȀǭǘƫä ȰȵäɀȞȱä Ā ǠȽîìǠȎȵ Ā Þäìɍä æɀǲȥ ȴǲǵ ȸȵ ȨȪǶǪȱä Þɀȑ Ž åɀȡȀƫä ƙȆǶǪȱä Ā ȀɅɀȖǪȱä ȨɆȪǶǪȱ ȸɅɀȮǪȱä îǠɆǪǹä þɀȮɅ

ȸȵĀ Û ǠȾɆȥ åɀȡȀƫä Þäìɍä āɀǪȆȵ Ƃä üɀȍɀȲȱ ǠȾȵäǼǺǪȅä ȸȮƹ Ɣȱä ȰǹäǼƫä Ā çǠɆȱɍä ȤȲǪƯ óäȀȞǪȅä ǼȞǣ. 
V  ìîɀƫä Ȝȵ ȄɆȱĀ Þäìɍä ùäȀȕä Ȱȶƭ Ȝȵ ȰȵǠȞǪȹ ƙȆǶǪȱä Ā ȀɅɀȖǪȱä çäĀìä ȸȵ ǦȲȵǠȮǪȵ ǦȵȂǵ Ž ȼȹɀȭ Ž ȸɅɀȮǪȱä ýäǼǺǪȅä ȴǪɅ

ȔȪȥ ĂȀȊǤȱä. 
V ȸɅɀȮǪȱä îǠɆǪǹä þɀȮɅ Ǫȱä Ā ȀɅɀȖǪȱä ȨɆȪǶǪȱ æȀǭǘƫä ȰȵäɀȞȱä Ā ǠȽîìǠȎȵ Ā Þäìɉä æɀǲȥ ȴǲǵ ȸȵ ȨȪǶǪȱä Þɀȑ Ž åɀȡȀƫä ƙȆǶ

 åɀȡȀƫä Þäìɍä āɀǪȆȵ Ƃâ üɀȍɀȲȱ ǠȾȵäǼǺǪȅä ȸȮƹ Ɣȱä ȰǹäǼƫä Ā çǠɆȱɉä ȤȲǪƯ óäȀȞǪȆǩä ǼȞǣ ǠȾɆȥ. 
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 الثاني خلاصة الفصل

 äîĀì ȸɅɀȮǪȲȱǠɆȅǠȅà  ìîɀƫä Þäìà ƙȆƠ ŽĂȀȊǤȱä Ûȥ ǦɆȆɆǝȀȱä ǦȖȊȹɉä ȴȽà ȸȵ Þäìɉä ȴɆɆȪǩ ǦɆȲȶȝ ƎǪȞǪæîäìɋ  ǼȞǩ ɄȾȥ  ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä

 ȼǣ ȴǪő ĂǾȱä ɄȅǠȅɉä îɀǂäǠȆȅǘƫäƫä āǼȱ ǦȺȵǠȮȱä çäîǼȪȱäĀ çǠȩǠȖȱä ȸȝ ȤȊȮȱä Ž ǼȝǠȆɅ ǬɆǵ Û çĂȀȊǤȱä ìîɀ  ȰǱà ȸȵ

ǠȽîǠȶǮǪȅä ȪȱäĀ ȤȞȒȱä ȸȕäɀȵ ǦȥȀȞȵĀ Ûæɀ  āǼȱ äǩǼȝǠȆȵĀ ĂȀȊǤȱä ìîɀƫ ȼ  Ȝȥî ɂȲȝȼǩÞǠȦȭ  ƙȆƠĀȻÞäìà  Ɣȱä ǦɆȺɅɀȮǪȱä ǦɆȲȶȞȱä üɎǹ ȸȵ

ƫä āɀǪȆȵ ƙȆƠ Ƃâ ùǼőĂȀȊǤȱä ìîɀ  ȜɆƤ Ž üǠȎǩɋä çäîǠȾȵ ȀɅɀȖǩĀ ȰȶȞȱä Ž ȴȾȲȭǠȊȵ ȰǵĀ ȴőǠȵɀȲȞȵĀ ȴȾȥîǠȞȵ ǬɅǼƠĀ

çǠɅɀǪȆƫä . 
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���ö�ë�°���¾�Â�¾�³���������������������²�¢���ì�÷���©�¢�³�°�®���¾���¦�ì�ó�¦�������²�¢���ì�ø�ó���¯���°�ó�¦���©�°�¢�ð���ó��

�Ä�¢�Â�ó�¦���¾���¦�ì�ó�¦���Ä���¬�È�÷���Ö�Ç���¬�ø�ó�¦�����¥�¢�È�¸�ó�¦��

�ê�ç�¦���÷���Â���ã���Ò�è�¼�ü�÷�����ú�÷�������ú�÷���ò�ë�¢���D�¤��1.66��

�¾���¢�¸�÷���Ö�Ç���¬�÷�����ú�÷�Â��1.66���ú�÷���ò�ë�¢���D�¤2.334��

�ê�ç�¦���÷���Þ�è�«�Â�÷�����ú�÷�������������D�¦������

�°�¾�Ð�ø�ó�¦�� �•�Ä�ß���¬�¢�¬�è�ó�¦���¾�¦�ß ���¿�¦�¾�¼�¬�Ç�¢�¥���E���¾�¬�Ç���¦�Â�����è�Ï���ó�¦��� �¢�Ð�·�
�¦���?���¨�÷�¾�ì�÷SPSS���Â�Ì�ü�ô�ó���¨���ø�ô�à�ó�¦���¿�±�°�¦���»���°�¦�®���•���¦�•�Þ���±���¬�ó2007�´���•�������� 

�������¾�ë�Â�«���¨�ø���ë���À�»�˜���ú�º�÷��� �̈°�¢�¦�ß���ò�ï���ú�ß���[� �̄��¸�¦�m�¦���©�¢�¥�¢�³�
���:�¢�È�k�¦���Ö�Ç���¬�m�¦���������ú�º�÷���ò�º�ë�¢��1.66�����������ê�º�ç�¦���÷���Z�º�ä�ó�¦���Ä�¢�Â�º�ô�ó�Ã���¬�º�È�÷�����º�ô�ß�����¦�®��

���Ò�è�¼�ü�÷���������ú�÷�Â���•�¾���¦�ì�ó�¦���ú�÷����1.66�����ú�÷���ò�ë�¢2.334���������¾���¢�„�¦���Ä�¢�Â�ô�ó���Ã���¬�È�÷�����ô�ß�����¦�®���Ö�Ç���¬�÷�����•���¾���¦�ì�ó�¦���ú�÷��

���ú�÷�Â���������������D�¦�����������ê�ç�¦���m�¦���Ä�¢�Â�ô�ó���Ã���¬�È�÷�����ô�ß�����¦�®���÷�Þ�è�«�Â�����ó�¦���ú�÷�¾���¦�ì����
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���®�ó�¢�°�ó�¦���¤�ô�Ø�ø�ó�¦�����Â���Þ�ø�¬�´�÷�¨�º�º�Ç�¦�°�¾�º�ó�¦���¨�º�º�ü���ß�� 

���������¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���Þ�ø�¬�´�÷�����Þ�ø�¬�o���À�œ�ç���¢�ü�¬�Ç�°�¦�®���¾���»���ú�÷���Â���•� �̈Â�ÿ�¢�Ü�ó�¦���Â�¢���¨�ô�ð�Ì�m�¦���Â�Ï�¢�ü�ß���Þ���f���?���¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���Þ�ø�¬�o���ò�°�ø�¬�� 

�¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦�����Â��� �̈Â�ð�È�¥���¨�������ó���¨���ó�¢�m�¦���¨�¥�¢�ë�Â�ó�¦���?���¨�ô�°�ø�¬�m�¦���•�¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���ò�p���¨�È�Ç�š�m�¦���?���¨���°�¦�®�
�¦���ö���¦�«�¦�Â�÷���Â���ö���È�ü�³���»���¬�»�¢�¥���[�è�Û���m�¦��� �̧��ø�o���ú�÷���À���ð�¬��

� �̈Â�ð�È�¥���¨�����Â���Ö�Ç�Â���¢�ÿ�Â�ì�÷���ú�Ÿ�¢�ð�ó�¦�� 

�������¨�º�º�º�º�Ç�¦�°�¾�º�ó�¦���¨�º�º�º�º�ü���ß�����¢�¥���[�è�Û���º�º�m�¦���Þ�º�º���f���¨�º�º�Ç�¦�°�¾�ó�¦���ª�º�º�ô�•�ó���¨�º�º�������ó���¨�º�º���ó�¢�m�¦���¨�º�º�¥�¢�ë�Â�â�ó�¢�º�º�¦�ó�¦�Â��� �̈Â�ð�º�º�È�¥�����ö�ÿ�®�¾�º�º�ß65���æ�º�º�Û���÷�������¨�º�º�ü���à�ó�¦���ý�À�º�º�ÿ���¨�º�º�Ç�¦�°�¾�¥���¢�º�º�ü�ø�ë�Â

���Þ���±���¬�¥���¢�ü�ø�ë���®���·���������¢���ü�÷��� �̧¢�³�W�Ç�¦���;���¾�ë�Â���•� �̈°�¢�ø�¬�Ç�¦������� �̈°�¢�ø�¬�Ç�¦�����Â�¦�À�ÿ�����À���ð�ó������%���ú�÷���E�¢�f�¤�����¤�¦�È�¥���¨���Ÿ�¢�ü�°�¬�Ç���¦���¨�ô�Ø�à�ó�¦���?���[�è�Û���m�¦

�¾���ç���ï���¨�¸�Ÿ�¢�³���������•���¢�����ç���ê���ë�¾�¬�ó�¦�Â���¢�����ô�ß���¸���×���¦���¾�à�¥�Â�����¢�û�¾�³�Â�������¨�ô�ø�¬�ð�÷���Z�ã���©�¦�°�¢�ø�¬�Ç�¦���¦�À���Â���•���¨�¥�¢�³���¦�����¦���®�¾�ß���À�¢�ï���¨�ô�¥�¢�ì�ó�¦���©�¦�°�¢�ø�¬�Ç��

���ò���ô�¸�¬�ô�ó���������¨�¦�È�û���ò�ð�Ì���¢�÷���Ä�¢��� �̈°�¢�ø�¬�Ç�¦������%���¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���¨�ü���ß���ö�´�·���ú�÷����

���������¨���ü�÷�Ä�ó�¦���®�Â�¾�¸�ó�¦���������ú�÷��� �̈Â�ð�È�¥���¨�������ó���¨���ó�¢�m�¦���¨�¥�¢�ë�Â�ó�¢�¥���¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���ª�d�������������������������D�¤����������������������

�ó�¦���¤�ô�Ø�ø�ó�¦�Þ�¥�¦�Â�����¨�û�¢�¦�¬�Ç���¦���©�¢�¦� �̄Â���¼�¾�Ï�Â���¨�÷�¾�¼�¬�È�ø�ó�¦���¨���Ÿ�¢�Ð�·�
�¦���¤���ó�¢�Ç���¦����

���¾�Â���¦��� �̧Â�è�ó�¦�������©�¢�û�¢���¦�ó�¦���ò���ô�¸�«�����ç���¨�÷�¾�¼�¬�È�ø�ó�¦���¨���Ÿ�¢�Ð�·�
�¦���¤���ó�¢�Ç���¦��

�¨�¥�¢�³���ó ���ô�ß �¨�ô� �Ç�¢ �®�¸�¦�ó�¦ �°�¢�¦�¬�»�¦�Â �¨�¸�Ï �•�þ�«�¢���Ó�Â�ç �; �¿�¦�¾�¼�¬�Ç�¦ �²�÷�¢�û�Â�¥ �ö�´�k�¦ �¨���Ÿ�¢�Ð�·�
�¦ �¿���ô�à�ô�ó �¨���ß�¢�ø�¬�³���¦ statistical Package 

for Social Science SPSS V24 ���¢�ø���ç���¨�ü���¦�m�¦���Æ�����¢�ì�m�¦�����ô�ß���®�¢�ø�¬�ß���¦���¾���»���ú�÷ ���ô��: 

�x �Æ�����¢�ì�÷ � �¢�º�Ð�·�
�¦ ���è�º�Ï���ó�¦������Descriptive Statistic Measures�� �î�º�ó� �̄Â �æ�º�Ï���ó �Þ�º�ø�¬�o �°�¢�º���Û�¤�Â���®�º�¸�¦�ó�¦ �þ�º�Ð�Ÿ�¢�Ð�» 

�®�¢�ø�¬�ß���¢�¥ ���ô�ß �¤�È�ü�ó�¦ �¨����� �m�¦ �•�©�¦�°�¦�Â�ð�¬�ó�¦�Â �¨�¥�¢�³�
�¦�Â ���ô�ß �¨�ô� �Ç�¢ �®�¸�¦�ó�¦ �¤���«�Â�«�Â �©�¦�Z�ä�¬�÷ �¤�È�·���•�®�¸�¦�ó�¦ �¢���¬���w�¢ �®�¢�ø�¬�ß���¢�¥ ���ô�ß �©�¢�Ø�Ç���¬�m�¦ 

�¨���¥�¢�È�k�¦ �©�¢�ç�¦�Â�t���¦�Â �¨���°�¢���à�m�¦����

�x �ò���ô�¸�« �ú���¢�¦�¬�ó�¦ �°�¦�¾�¸�û���ó�� (Analysis of Variance) �°�¢�º�¦�¬�»�� �Ã�¾�º�÷ �¨�º�ø�Ÿ���÷ �«� �̄��º�ø�ü�ó�¦ �¬�W�º�ì�m�¦ �¨�º�ë���à�ó�¦���ò�º���°�ø�¬�ó �[�º�¥ �ú���Z�º�ä�¬�m�¦ 

�ò�p �¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦. 

�x �°�¢�º�¦�¬�»�¦ �»�Â�Â�´�÷���º�ó���ï �ó �»���û�Â���ø�º�Ç�� ��Kolmogorov-Smirnov�����¨�º�ç�Â�à�m � �̧��º�û �©�¢�º�û�¢���¦�ó�¦ �ò�º�ÿ �Þ�º�¦�¬�« ���º�à���¦�Ø�ó�¦���Þ�º���±���¬�ó�¦ �¿�¢ �������•��

��1-Sample K-S��. 

�x �ò�÷�¢�à�÷ �©�¢�¦�°�ó�¦ �¢�è�ó�¢ �­�¢�¦�û�Â�Â�ï��Cronbach's Coefficient Alpha���� �î�ó� �̄Â �²�¢���ì�ó �©�¢�¦�¯ �¨�¦�®�¢ �®�¸�¦�ó�¦. 

�x �ò�÷�¢�à�÷ �¼�¾�Ï �î�¸�ø�ó�¦�� �î�ó� �̄Â �²�¢���ì�ó �¼�¾�Ï �¨�¦�®�¢ �®�¸�¦�ó�¦. 

��

�����û�¢�°�ó�¦��� �̧Â�è�ó�¦�����¨�û�¢�¦�¬�Ç���¦���©�¢�¦� �̄Â���¼�¾�Ï����

�����������¼�¾�º�Ï �¨�¦�®�¢ �®�º�¸�¦�ó�¦Validity)���� ���ê�º�ì�¸�¬�ô�ó�Â���•�¢���º�Ç�¢���ì�ó���ª�ø�ø�º�Ï���V�º�ó�¦���©�¦�Z�º�ä�¬�m�¦���²�¢�º���ë�����º�ô�ß���¨�û�¢�¦�¬�º�Ç�
�¦��� �̈°�¾�º�ë���¨�¦�®���¦���¼�¾�º�Ð�¥���¾�º�Ð�ì��

���¨�û�¢�¦�¬�Ç�
�¦���¼�¾�Ï���ú�÷���ô���¢�÷�����ô�ß���¾�ø�¬�à�û���®�¸�¦�ó�¦���?���¨�÷�¾�¼�¬�È�m�¦����

���¢�� �¼�¾�Ï �Ã���¬�¸�ø�ó�¦  : 

���������ê�º�ì�¸�¬�ô�ó �ú�º�÷ �¼�¾�º�Ï �Ã���º�¬�p �¨�¦�®�¢ �•�®�º�¸�¦�ó�¦ �¾�º�ï�˜�¬�ô�ó�Â �ú�º�÷ �¢�º���¢ �¿�¾�º�c �•�þ�º�ç�¦�¾�ÿ�¢ �; �¨�û�¢�¦�¬�º�Ç���¦���µ�Â�º�ß ���º�ô�ß �¨�º� ���ÿ �[�º�ø�ð�„�¦���ú�º�÷ �[���{�®�¢�º�ï���¦����

���[���à�÷�¢�º�j�¦���¨�À�«�¢�º�Ç���¦�� �[�º�Ð�¬�¼�m�¦ �? �Z���º�È�¬�ó�¦�Â���¨���®�¢�º�Ð�¬�ë���¦���¿���º�ô�à�ó�¦���¾�¢�º�o �¨�º�à�÷�¢�³���ú�º�÷ ��� �̈Â�ð�º�È�¥�•�¨�û�¢�¦�¬�º�Ç���¦���¨�º�Ç�¦�°�¾�ó � �¦�¾�º�¥�¤�Â �ö�º�����¢�° �¢�º�����ç �ú�º�÷ �®�º���· 
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�Ã�¾�÷ �¨�¦�Ç�¢�ü�÷ � �̈°�¢�¦�à�ó�¦ �•�Ã���¬�¸�ø�ô�ó �¤�ô�×�Â �ö���ü�÷ �¢�Ô���¢ �Â�Ü�ü�ó�¦ �? �Ã�¾�÷ �¨���¢�è�ï �¨�¦�®�¢ �®�¸�¦�ó�¦ �ú�÷ �®���· �•�©�¦�°�¢�¦�à�ó�¦���®�¾�ß �•�¢���¦�°�¢�¦�ß���Ã���¬�p���Â�•�¢���¬���ó���•�Â 

�Â�¢ �¨���¢ �©�¢�Ü�·���÷ �Ã�Â�»�¢ �;�Â���•�¨�¦�Ç�¢�ü�÷���¢���Â�Â�� �¿�¢���ì�ó�¦ �¨�Ç�¦�°�¾�¥ �©�¢�Ü�·���÷ �[�ø�ð�„�¦ �•�ö���¢�º�·�¦�W�ë�¦�Â �ª�º���Â�³�¢�Â �©�����¾�º�à�« ���º�ô�ß � ���º�Ó �©�¢���º�Ï���« � �¦�°�¡�Â 

�¨� ���ÿ �¶�¦�Ð�¬�ó���ö���ð�¸�¬�ó�¦ �Â�°�ï�¢ �¢�ì���ì�b �»�¦�¾�ÿ�� �®�¸�¦�ó�¦.���¾�ë�Â �P�¬�ß�¦ �À�¢ �À�»���¦ �©�¢�Ü�·���` �[�ø�ð�„�¦ � �¦�Â�³�¤�Â �©�����¾�à�¬�ó�¦ �¨�¥���ô�Ø�m�¦ ���ÿ �¨�¥�¢�°�` �¼�¾�Ð�ó�¦ 

�•�Ä�Â�ÿ�¢�Ü�ó�¦ �Ã���¬�p���¼�¾�Ï�Â �¨�¦�®���¦����

�§�����¼�¾�Ï �î�¸�ø�ó�¦����

�����������; �§�¢�È�· �ò�÷�¢�à�÷ "�¼�¾�Ï �î�„�¦" �ú�÷ �¾���» �À�»�¢ �°�À�j�¦ ���à���¥�W�ó�¦ �ò�÷�¢�à�m �©�¢�¦�°�ó�¦ "�­�¢�¦�û�Â�Â�ï���¢�è�ó�¢"�¯�¤���• �¾�s �À�¢ �ò�÷�¢�à�÷ �¼�¾�Ð�ó�¦ ���ô�ð�ó�¦ �¨�¦�®�� 

�®�¸�¦�ó�¦ ���â�ô�¥�������������������ÿ�Â �ò�÷�¢�à�÷ �¤�Ç�¢�ü�÷�Â���•�Þ�è�«�Â�÷ �µ�¦�Â�ã�� �¦�À�ÿ �•�®�¸�¦�ó�¦ �î�ó� �̄Â���• �¢�ø�ï ���ÿ �¶�Ó���÷ �? �E�¦���m�¦���¾�Â�¾�j�¦�������Æ���ì�����ò�÷�¢�à�m�¦���¦�À�ÿ

���E�¦���m�¦���¾�Â�¾�j�¦���ú�÷���ý�¾�s���¢�÷���¦�À�ÿ�Â���•�þ�Ç�¢���ì�ó���Þ�Ó�Â���¢�÷�����à�ç���Æ���ì�����¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���À�¢���¦�¬�Ç�¦�����ÿ�Â���¢���ì�m�¦���À�¢�ï���¦�¯�¢���¢�ø���ç������

��

�¾�Â�¾�´�ó�¦ �ö�ë�° �������������������¼�¾�Ð�ó�¦�Â���©�¢�¦�°�ó�¦���©���÷�¢�à�÷���¨�Ç�¦�°�¾�ó�¦���Ä�Z�ä�¬�m��

�¢�ÿ�®�¢�à�¥�¢���Â���©�¦�Â���ä�¬�ø�ó�¦ �©�¦�°�¢�¦�à�ó�¦�������®�¾�ß 
�����¢�è�ó�¢���©�¢�¦�°�ó�¦���ò�÷�¢�à�÷

�­�¢�¦�÷�Â�Â�ï 
�¼�¾�Ð�ó�¦���ò�÷�¢�à�÷ 

�ú�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�º�����ð�¬�ó�¦��12 0.896������������ 

� �¦�®���¦ 21 0.922������������ 

�ò�ð�ï���¨�û�¢�¦�¬�Ç���¦����3 ���������� ���������� 
�°�¾�Ð�ø�ó�¦�������²�÷�¢�û�Â�¥���©�¢�³�Â�q�����ô�ß���®�¢�ø�¬�ß���¢�¥���¤�ó�¢�Ø�ó�¦���®�¦�¾�ß�¤���ú�÷SPSS. V24 ��

���¾�Â�¾�j�¦���ú�÷���Ú�·���û�Â�¢�ì�ø�ó�¡�ò�¥�����ù�—���ò�ï���£�È�ü�ó�¡�¢�¥�ð�ó���¨�¦�È�ü�ó���¾���ù�¢���¦�¬�È���¡���©�¡�Á�ì�ç�����½�¢�à�¦���¡�����Á���¢�¸�ø�ó�¡�¢�ï�ª�û�����P�ï�¢�Z�°�ð�¥���ú�÷�����¨�¦�È�û����%���Â���ý�¿�ÿ

�È�ü�ó�¡�º���¨�¦���•�¢���Ÿ�¢�Ð�·�¤���¨�ó���¦�ì�÷���P�¬�à�«�¾�¾�����¢�r�����¢���ó���ù�¢���¦�¬�È���¡���©�¡�Á�ì�ç���ù�—�����ô�ß�¾�à�÷�¨���ó�¢�ß���©�¢�¦�°���©������

������ �©�¢�¦�¯ �¨�¦�®���¦�� Reliability )����  

�������������¾�Ð�ì�� �¢�� �Ã�¾�÷ �¾���º�Ð�k�¦ ���º�ô�ß �Æ�º�è�û �•�²�Ÿ�¢�º�¬�ü�ó�¦ �Â�¢ �²�Ÿ�¢�º�¬�û �¨�º�¥�°�¢�ì�¬�÷ �?���¨�º�Ç�¦�°�¾�ó�¦���©�°�Â�º�ï�����º�ó �»�Â�Â�º�Û �¨���¢�º�Ì�¬�÷ �¿�¦�¾�¼�¬�º�Ç�¢�¥ �¨�¦�®���¦ �¢���º�È�è�û�� ���ú�º�÷�Â

���¾���º�»�À�¢�º�ç���•�ý���º�ß�¢���¾�Â�¾�º�j�¦ �©�¢�º�¦�¯ �¨�¦�®�¢ �®�º�¸�¦�ó�¦ �ò�º�÷�¢�à�÷���¿�¦�¾�¼�¬�º�Ç�¢�¥ ���©�¢�º�¦�°�ó�¦�¢�º�è�ó�¢ �­�¢�º�¦�û�Â�Â�ï���Ä�À�º�ó�¦ �®�¾�º�y �Ã���¬�º�È�÷ �¾���º�¦�ë �¨�¦�®�¢ �²�¢�º���ì�ó�¦�� �Ã���¬�º�È�ø�¥ 

�����������Â�°�ï�˜�ç���• �À�¢�ï �ò�÷�¢�à�÷ �©�¢�¦�°�ó�¦ ���ô�ð�ó�¦ �¨�¦�®�� �®�º�¸�¦�ó�¦ �â�º�ô�¥ ���������������º�ÿ�Â �ò�º�÷�¢�à�÷ �©�¢�º�¦�¯ �Þ�º�è�«�Â�÷ �¤�º�Ç�¢�ü�÷�Â �µ�¦�Â�º�ã�� �•�®�º�¸�¦�ó�¦ �¢�º�ø�ï �P�º�¬�à�« 
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