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 الملخص: 

الذي يعتبر من   الاقتصاديةودوره في تحسين أداء المؤسسة  الموارد البشرية كوينتناولنا في دراستنا هذه ت
أهم المواضيع اهتماما من قبل المنظمات خاصة في الوقت الحالي ، بحيث يعتبر المورد البشري أهم مورد 

الموارد البشرية من خلالها إلى تطوير مهارات التي تسعى إدارة ، والتكوين من أهم الوظائف في المنظمات
يق الأهداف المرجوة بالإضافة إلى تحسين موظفيها وخبراتهم واكتسابهم معارف جديدة تساهم في تحق

 أداء المؤسسة .

لقد تبين لنا من خلال هذه الدراسة أن المؤسسات تهتم بالتكوين لكن عليها تطوير برامجها وأساليبها 
 يات تكوين متطورة لتطوير مؤسساتها .واعتماد استراتيج

الكلمات المفتاحية: الموارد البشرية ـ إدارة الموارد البشرية ـ التكوين ـ الأداء ـ تقييم الأداء ـ تحسين أداء 
 المؤسسة.

Dans cette étude, nous avons discuté de la composition des 
ressources humaines et de leur rôle dans l'amélioration de la 
performance de l'institution économique, qui est l'un des sujets les 
plus importants pour les organisations. Et acquérir de nouvelles 
connaissances qui contribuent à atteindre les objectifs souhaités en 
plus d'améliorer la performance de l'institution. 

Dans cette étude, nous avons constaté que les établissements sont 
intéressés par la formation, mais ils doivent développer leurs 
programmes et méthodes et adopter des stratégies de formation 
avancées pour développer leurs institutions. 

Mots-clés: Ressources humaines Gestion des ressources humaines 
Formation Performance Performance Évaluation Améliorer la 
performance de l'organisation. 



 I.. ..................شكر وتقدير ...................................................................

  II ............................... الإهداء ............................................................

 III ........................................................................................... الملخص

 IVالفهرس العام .....................................................................................  

 V...............................................................................  قائمة الأشكال

 VI................................................................................الجداول قائمة 

  VII  .................................................................................. الملاحق 

 .............................................................................. أ ـ ه المقدمة العامة

 لموا د البشريةا لإدا ة النظري طار الإ الفصل الأول8

  2...........................................................................................تمهيد8 

 3 ..................................................البشريةمفرهيم أسرسية عن الموا د 8 ولالأالمبحث 

 3 ................................................................البشرية.مفهوم الموارد المطلب الأول8 

 4 .................................................................البشرية.همية الموارد أالمطلب الثرني8 

 5 ..................................................البشرية.الممارسات المستقبلية للموارد :المطلب الثرلث

 5 ..................................................الموا د البشرية دا ةإ مفهوم وتطو  الثرني المبحث 

 7 ............................................................البشريةلموارد ا إدارةمفهوم  المطلب الأول8

 8 .............................................................البشرية المواردإدارة تطور  8الثرنيالمطلب 

 11 ...........................................................الموارد البشرية إدارة أهمية المطلب الثرلث8



 31.................... عليهر.الموا د البشرية والعوامل المؤثرة إدا ة وظرئف أهداف و  8الثرلثالمبحث 

 13 .........................................................الموارد البشرية  إدارة أهدافالمطلب الأول8 

 14 ........................................................ الموارد البشرية  إدارة وظائف المطلب الثرني8

 16 .............................................الموارد البشرية   إدارة العوامل المؤثرة على المطلب الثرلث8

 13 .............................................................................الفصل الأوللاصة خ

 تكوين ال 8الفصل الثرني

 11 .........................................................................................تمهيد8 

                                       12 ..................................................... مفرهيم أسرسية عن التكوين  المبحث الأول8

 44 ...................................................................مفهوم التكوين  المطلب الأول8

 46  .................................................................التكوين  أهدافالمطلب الثرني8 

   47............................... ...................................مبادئ التكوين لث8 المطلب الثر

 17 ...........................................التكوين وأسرليبأنواع  المبحث الثرني8المبحث الثرني8 

 49 .................................................................... أنواع التكوينالمطلب الأول8 

 34 ...................................................................التكوين أساليب المطلب الثرني8

 36 ....................................................................حوافز التكوين المطلب الثرلث8

 16 ......................................... للموا د البشريةية التكوينية مل8 مراحل العثرلثالمبحث ال

 38 .......................................................تحديد الاحتياجات التكوينية طلب الأول8 الم

 39........... .................................................تصميم البرامج التكوينية لب الثرني8المط



 44 ............................................................تقييم عملية التكوين    المطلب الثرلث8

 21............... ..............................................................خلاصة الفصل الثرني

  تأثير التكوين على أداء المؤسسة الاقتصردية   الفصل الثرلث8

 23 .........................................................................................تمهيد8 

 46 ...................................................................أداء المؤسسة  المبحث الأول8

 46 ..................................................................... الأداء تعريف المطلب الأول8

 48 ....................................................................... الأداءأنواع  المطلب الثرني8

 51............................... ..................................المؤسسة أداءقياس المطلب الثرلث8

 32............................... تقييم أداء المؤسسة ...............................المبحث الثرني8

 54 ................................................................مفهوم تقييم الأداء  المطلب الأول8

 55............................... ...................................أهمية تقييم الأداء المطلب الثرني8

 56............................... ...........................صعوبة تقييم أداء المؤسسةالمطلب الثرلث8

 59 ................................... التكوين ودو ه في تحسين أداء المؤسسةعلاقة 8لثالمبحث الثر

 59 ............................................ على أداء الفرددور تكوين الموارد البشرية  8الأولالمطلب 

 59 ....................................المؤسسة...... على أداءدور تكوين الموارد البشرية  8نيرالمطلب الث

 64............................................على أداء المجتمع الموارد البشريةدور تكوين  8لثالمطلب الثر

 43 ............................................................................خلاصة الفصل الثرلث

 الاجتمرعيالصندوق الوطاني للضمرن  الفصل الرابع 8 د اسة حرلة



 41 .........................................................................................تمهيد8 

 64 ..................................................تنظرة عامة حول وكالة تيسمسيلالمبحث الأول8 

 64.........................نبذة تاريخية حوول صندوق الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء المطلب الأول8

 65 ....................................................التنظيمي.نشأة الوكالة وهيكلها المطلب الثرني8 

 69 ....................................يلتسداءات داخل وكالة تيسمالأنواع المختلفة للأ :المطلب الثرلث

 74........ .تصميم الاستبيان.........................................................المبحث الثرني8 

 74 ة......................................................................منهج الدراسالمطلب الأول8

 74 .........ت.........................................................جمع البيانا طرقالمطلب الثرني8

 73 .............................................................صدق وثبات الاستبانة:المطلب الثرلث

   53..............................................................عرض نترج التحليلالمبحث الثرلث8 

 75 .......................................................... تحليل البيانات الشخصية: المطلب الأول

 81 ................................................................تحليل بيانات المحاور المطلب الثرني8

 86 ...........اختبار الفرضيات ..................................................... المطلب الثرلث8

 66 ............................................................................رابعخلاصة الفصل ال

 94 ................................................................................الخاتمة العامة

 93 ........................................................................قائمة المصادر المراجع

 97 ..............................................................................قائمة الملاحق

 



 مقدمـــــــــــــــــة                                                                                           
 

 أ‌
 

 تمهيد: 

مورد لدى  أثمنتعتبر إدارة الموارد البشرية من أىم وظائف الإدارة لتًكيزىا على العنصر البشري و الذي يعتبر   
الإدارة و الأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإطلاق، تعتبرا ركنا أساسيا في غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز 

من استقطاب و تأىيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات ؤسساات القدرات التنظيمية، و تمكين الم
ة، و حتى توسعها أكثر ؤسساالحالية والماتقبلية، فالموارد البشرية يمكن أن تااىم و بقوة في تحقيق أىداف و ربح الم

، فإدارة الموارد مما يااىم في خلق مناصب شغل جديدة للتخفيف من حدة البطالة وتحقيق التشغيل الكامل
البشرية تعني باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر و المتوقع، حيث انو على مدى كفاءة، وقدرات، 

ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أىدافها،  ؤسساةو خبرات ىذا العنصر البشري و حماسو للعمل تتوقف كفاءة الم
لأسس التي تااعد على الاستفادة القصوى من كل فرد في المنظمة من لذلك اىتم علماء الإدارة بوضع المبادئ و ا

خلال إدارة الموارد البشرية، ىذه الأسس تبدأ من التخطيط و الاختيار والتدريب و الحوافز و التقييم، وىي ليات 
ومن تم  منفصلة عن بعضها، بل تتكامل مع بعضها البعض من اجل الوصول إلى أداء كفء لإدارة الموارد البشرية

 المنظمة ككل.

  بعايهو الوسيلة الاريعة والآلية المناسبة لنقل واستفالتكوين خيارا استًاتجيا واستثمارا في الموارد البشرية، يعد 
كل المتغيرات المختلفة والتهديدات التي تحيط بالمؤسساة فضلا عن كونو نشاط مصاحب للإصلاح الإداري 

ت المهارات والقدرات التي تمكنهم من قيادة تلك المؤسساات ياعى إلى إكااب العاملين في المؤسساا
بكفاءة واقتدار ويااعدىم علي فهم أدوارىم بدقة من اجل تحقيق أىدافهم الشخصية وأىداف المنظمة  
ككل ويامح لها باكتااب أساليب وطرق عمل جديدة ومبتكرة وتحاين أدائهم الوظيفي والارتقاء 

 لتجديد .بمؤسسااتهم إلى مشارف التميز وا
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 مشكلة الدراسة: 

ومن ىذا المنطلق جاءت ىذه الدراسة لتكشف عن واقع تكوين الموارد البشرية بالمؤسساة وما يقدم للمتكونين والمجالات التي  

 .ومدى الاستفادة من كل ذلك يشملها في إطار البرامج المتقدمة

 ومن خلال كل ما سبق يمكن طرح الإشكال الرئيس التالي:"

 تكوين الموارد البشرية في تحاين أداء المؤسساة الاقتصادية ؟ مااهمةمدى ما ـ 

 الأسئلة الفرعية:

 أو خطة تضعها من أجل تكوين مواردىا البشرية؟ إستًاتيجيةـ ىل للمؤسساة 

 ل توجد علاقة بين تكوين الموارد البشرية وأداء المؤسساة وفيما تتجلى ىذه العلاقة؟ىـ 

 الفرضيات:

 .عن طريق عدة أساليب وبرامج تكوينية الموارد البشريةتكوين لإستًاتيجية  تعتمد المؤسساة  ـ

 .أو المؤسساة ويظهر ذلك من خلال الأىداف المحققة سواءا بالنابة للفرد  بأداء المؤسساةالموارد البشرية علاقة تكوين لـ 

  أهمية الدراسة:

في ااىم تالتي تحقق لها أىداف وتطورىا و  لمؤسساة أهمية بالغة في اأهمية البحث في أن للموارد البشرية  تتمثل

 والوصول إلى الأىداف الماطرة. ونموىا تهاستمراريإ

 إثراء مكتبة الجامعة بهذا النوع من المواضيع.ـ 
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 أهداف الدراسة:

 وظائفها والعوامل المؤسثرة فيها.ـ التعرف على مفهوم الموارد البشرية وإدارة الموارد البشرية ، تطورىا، أهميتها 

معرفة مدى اعتماد المؤسساة للتكوين من خلال دراسة حالة  في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال ـ 
 الأجراء وكالة تيامايلت. 

 الدراسات السابقة :

ـ دراسة حالة شركة الإسمنت  الاقتصاديةـ عمر بلخير جواد ، دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسساة 
أبي بكر بلقايد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التايير، ،رسالة دكتوراه ،باعيدة scisومشتقاتو 

2014/2015. 
الموارد البشرية وىدفت إلى التعريف بمدى  وتهيئةتناولت  الدراسة موضوع التكوين باعتباره وسيلة فعالة لإعداد 

 تأثير سياسة التكوين الموارد البشرية على أداء العمال والمؤسساة ككل. 
 أوجو التشابو: كلا المذكرتين تناولت التكوينـ تعريفو أهميتو ومراحلو 

 داء.أوجو الاختلاف: نحن تناولنا تأثير التكوين على المؤسساة فقط وبينا علاقتو مع تحاين الأ
مذكرة الجرارات ـ قانطينة. ـ جغري بلال، فعالية التكوين في تطوير الكفاءات ـ دراسة حالة مركب المحركات و

 .الاقتصاديةمكملة  لنيل شهادة الماجاتير في العلوم 
 وتحدث عن أهمية تقييم العملية التكوينية. الاقتصاديةوتناول الباحث أهمية التكوين وكيفية تطبيقو في المؤسساات 

 أوجو التشابو: كلا الدراستين تناولت التكوين بشكل مفصل.
أوجو الإختلاف: دراستنا تناولت موضع الموارد البشرية والأداء أما ىذه الدراسة تعمقت في التكوين وكيفية تطبيقو 

 في المؤسساة الإقتصادية.
 :  حدود الدراسة

 .تيامايلت للعمال الأجراء الاجتماعيةالصندوق الوطني للتأمينات  :الحدود المكانية

 .2012سنة  أفريل شهر فيفري إلى شهر من :الحدود الزمانية

 دوافع اختيار الموضوع: 

 الذي درسنا فيو، فهذا الموضوع لو علاقة بعلوم التايير. نوع التخصصـ 
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 صعوبات الدراسة: 

 ـ نقص المراجع .

 .(spss)لعدم تمكننا من برنامج  الاستبيانوخاصة في تحليل تلقينا صعوبات في الجانب التطبيقي ـ 

 المنهج المتبع:

كوين المتعلقة بالموارد البشرية والت الأفكارلأن البحث عرض التحليلي  اعتمدنا في ىذا البحث على المنهج الوصفي

 استخدمنا الأدوات التالية:، من خلال ىذا المنهج بالإضافة إلى الأداء 

 المعلومات من المؤسساة محل الدراسة.ـ 

 الأدوات والمؤسشرات الإحصائية.ـ 

 تقسيمات البحث: 

بغية الوصول لأىداف الدراسة التي ناعى إليها، ومحاولة الإجابة عن الإشكالية المطروحة، قامنا الدراسة إلى 
، في حين يضم الجانب التطبيقي فصل فصول  03نظري جانبين جانب نظري وآخر تطبيقي، إذ يظم الجانب ال

 واحد كالآتي:

في المبحث ويحتوي على ثلاثة مباحث  موارد البشريةالأول يتعرض لتقصي الإطار النظري لل :الفصل الأول
أما المبحث  الموارد البشرية إدارة مفهوم وتطور والمبحث الثاني مفاىيم أساسية عن الموارد البشرية الأول تطرقنا إلى

 الموارد البشرية والعوامل المؤسثرة عليها.إدارة وظائف أىداف و الثالث قمنا بشرح 

ساليب وحوافز أأنواع و  والمبحث الثاني ماىية التكوين المبحث الأوليتمحور حول ثلاثة مباحث :الفصل الثاني
 مراحل العمالية التكوينية.أما المبحث الثالث  التكوين

الأداء احتوى أيضا على ثلاث مباحث: المبحث الأول تناول ماىية الأداء والمبحث الثاني تقييم :الفصل الثالث
 الفرد والمؤسساة والمجتمع.على ماتوى علاقة تكوين الموارد البشرية بتحاين الأداء المبحث الثالث  أما
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 الاجتماعيةوالذي تضمن المبحث الأول تعريف الصندوق الوطني للتأمينات  : ىو فصل تطبيقيالفصل الرابع

ومصالحها وىيكلها التنظيمي. أما المبحث الثاني تضمن منهج الدراسة، طرق جمع البيانات،  للعمال الأجراء

 . أما المبحث الثالث فتضمن عرض نتائج الدراسة. نةالاستباصدق وثبات 

التي يمكن أن تااىم في حل  والاقتًاحاتالبحث التي تضمنت مجموعة من النتائج وفي الأخير عرضنا خاتمة ىذا 
 .الإشكالية المطروحة
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 تمهيد: 

تحتل إدارة  الموارد البشررية   المسساررت اتصتصرردية  ةمشمرة عن الرة النظرنً واربم  وهرر عرو ةىرا اللواعرل الر        
يلمررو إدارة المسساررة ويلررع اتىتمرررم ورررلموارد يلتمررع يلم ررر مذرررح المسساررةهوريتبررىر س ررر الأسرررس والمررورد الرر   لتمررع 

البشرررية   الوصررا امررره عررو ةىررا اتثرىرررت امعياررة للمسسارررت الملر رررة لرركل  ارلمسساررة  ترر  ر وشرر ل وا رر  
ورلامرسة الماارة للتلرعل عع عواردىرر البشررية وذلر  عرو ارتل التوارمق واسرت ارب ة رن يرعد مد رو عرو ال روى 

ىا ه ىرركا لأن مذرررح المسساررة  لتمررع يلرر  عررعى  رروار عرروينفنٌ ة فررر  وعت ررو نٌ وعت ماررنٌ اللرعلررة وااتمرررر ة فرر 
 .لللمل بجعية لت  مق ةيل  عاتوى مد و عو الأدا 

 :وىي  رلتره  عو ةجل ذل  صمنر وت اما ىكا الفصل إلى  تث عبرسث ةسرسمة

 عفرىما ةسرسمة سول الموارد البشريةالأول:  ب ثالم

 الموارد البشرية إدارةعرىمة المب ث الارني: 

 الموارد البشرية واللواعل المس رة يلم رإدارة وينرئف ةىعاف و : ارلثالمب ث ال
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 : مفاهيم أساسية حول الموارد البشريةالأولالمبحث 

 ة لهر.مالامرسرت المات بل إورازإلى  ورلإ راةةمشمت ر  وإورازإلى  لريف الموارد البشرية سنتارق 

 الأول: مفهوم الموارد البشرية: المطلب

يتفق علظا ال ترب يل  ةن الموارد البشرية: ىي مجموع الأاراد والجمريرت ال    ون المنظمة   وصا علنٌ 
ومطتلف ىست  الأاراد اممر ومن ا عو سمث   وين اه انتهاه سلو  اه اثرىرتهاه طاموس ا  مر مطتلفون   

 1 عارراتها الوينمفمة.و  الإداريةعاتويرتها  وينرئف اه

 الأارىالموارد البشرية ىي عصال  يالق يل  صوة اللمل   المنظمة والموارد البشرية ةىا ينصر عو ينر ر الإ ترج 
والت نولوجمر والتا متت الأارىه وىي ثلل عو  ل  اللنر ر ذات علنى وارئعة للمنظمة و لتن ة ارىر  الأعوال

 2الرلمة و   نًا يل  تح مق ةىعاف اللمل.

جممع النرس الكيو يلملون   المنظمة رؤسر  وعرؤوسنٌ والكيو جرى  وينمف ا ام ر لأدا   راة وينرئف ر وةيمرلهر  ر
الخاق والأ ظمة  ةمسرطا ا الالو مة ه ومجمويةلتنظمممة ال   و   و ضبق و وسع تحا عضلة   رات ر ا

والامرسرت والإجرا ات ال   نظا ةدا  ع رع ا و نفمكىا لوينرئف المنظمة   سبمل تح مق رسرلت ر وةىعاف 
 3.المات بلمة إسترا م مت ر

الممررسرت والامرسرت المالووة لتنفمك مختلف الأ شاة المتلل ة ورلنواسي البشريةهال  تحترج إلم ر ىي مجموية 
 4لممررسة وينرئف ر يل  ة مل وجو الإدارة

 

 

                                                           
1
 .25صه2004 ه ععيرية النشر لجرعلة صرلمةه هإدارة الموارد البشريةر وسملة حمعاويه 

 .15ه ص الأردنه دار يرلم الا راة للنشر والتوزيع ه يمرن ر 1ه ط نممة وإدارة الموارد البشريةر طارىر محمود ال تلعةه  2
والت ررية ويلوم التامنًه   ىمل الموارد البشرية لت انٌ ةدا  المسساة اتصتصرديةه رسرلة د توراهه محمع امضر ر وا رةه  لمة الللوم اتصتصردية هوومجرن يردلـ  3

 ر 02ر03صه 2014/2015
4
م 2012شررع المل  سانٌه -وسق البلع-مة للنشر والتوزيع يمرنامعياة وينرئف المنظمةه الابلة اللرومةه دار المرزوري الللم الأيمرل إدارةاحمع يوسف دوديوه ـ  

 .127ص
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 عو اتل التلرريف  اتنتج ةن: 

    الكيو يا مون   تح مق ةىعاف المنظمة عو اتل ال مرم ورلأيمرل الموج ة  الأارادمجموع الموارد البشرية ىي    
 لها يل  ةساو وجو.

ه واتاتمرر وتختص بجكب الموينفنٌه ال وى اللرعلة   المسساة إدارةإدارة الموارد البشرية ىي:
  وعترولت ا عو ةجل الو ول إلى الأىعاف الموااة   ةجل ر امحدعد.الموينفنٌوع رائة  الت مما هالتعريم

 المطلب الثاني: أهمية الموارد البشرية

دور الفرد   المسساة  عو اتل العور الكي ينرط لو والم رم ال  ي وم بهر سمث   وم إدارة الموارد   نبع ةمشمة
عو ةجل  وجم  ر   إطارر اععة وعصل ة وإ ترجمة المسساة  البشرية وتوينمف ىكه الارصرت ال رعنة   الفرد

 وةىعاا ر .

 لكا مصم يل  المسساة تح مق الأىعاف الترلمة:

عن  مة راع صعرات اللرعلنٌ عو اتل وراعج   وينمة ىرداة  غكي  راة ائرت اللرعلنٌ وشتى عواصل ا  إ برعر 
وع رع ا سمث تدترز ىكه الناعج الهرداة العصة والمو ويمة ستى تح ق الغرض الم صود عو ي ع ىكه العورات وىو 

مئة الأجوا  المنرسبة لإن ترجمة وينروف اللمل عع الق وته إ ترجمت اراع إع ر مرت وصعرات اللرعلنٌ وورلتره زيردة 
 المرمضة.

بحمث يتا   ىمل ر وزيردة صعراتهر ستى يتانى لهر  نع ال رارات  الإدارية  ال مردات  ورلأىعافر تح مق عبعة الإدارة 
 المنرسبة.

 للمل ا وذل رئ ا ر اللمل يل  تخفمض دورات اللمل وامحدراظة يل  طارصا اللرعلنٌ لتستفردة عو ةدائ ا وا تم
 واتجتمريمة المنرسبة عل ا. الإ ار مةوإصرعة اللتصرت 

 و ل يار وس ولة. وإ ترجمت رر تح مق الغرض والهعف الرئماي للمسساة و وت إلى ةىعاا ر  

 .الأدا روا م وسوااز وصمرس ةدا  يضمو لل ممع اللعالة وساو  ع  ظرم ع راآت وو ر 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1
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 إ ترجمةن التغمنً ويعم اتست رار   ال وى اللرعلة يس ر سلبر يل  سمث ةعلةه ر و ع  ظرم مضفظ ال وى اللر
 1المسساة وورلتره امفرظ يل  اللرعلنٌ عو  فر ة النواسي .

   ىكه الن اة  تلرف يل  النواسي الترلمة: البشرية:المطلب الثالث: الممارسات المستقبلية للموارد 

المتبلة  الإدارية الأسرلممل ع  ر م يل  اتثرىرت الارو ة  رورة  غمنً  الممارسات الإدارية الجديدة:
ارلمسسارت الموم مصم ةن  تلرعل عع ىكه اتثرىرت وال   شمل: التغنً الت نولوجي الاريعه المنرااة اللرلممةه 

المللوعرت ىكا ول ع زادت  تح مق ال وايع وال وا نٌه التغنًات العمظغراامة وةانًا اتثره مرو مجتمع الخععرت ويصر
ىكه اتثرىرت عو سعة المنرااة   جممع الصنريرت لأهر  عاع المسسارت مرو التوااق عع التغمنً غنً المتوصع   

  صمما المنت رت و كا التغنً الت نولوجي.

 وت لكل  اإن المسسارت ال   لمل   ينل ىكا المنرخ إعر ةن  صب  ةيل  صعرة والأدا  وإعر ةن تد و

و ظرا لأن علظا المسسارت ت  ر   وعيت يو ةن   ون صردرة يل  المنرااة اإن ىكا داع اللعيع عن ر مرو  غمنً 
المتبعه امات مذع ةن التنظما الهرعي لم يلع عتئمر  الإداري الأسلوبالأسرس التنظممي ال  ونما يلمو و كا  غمنً 
 تيتمرد يل  التنظما الشب ي .  الوصا امرهه ولكل  اإن ىنرك زيردة   ا

وت ي تي ذل  عو اتل  وجمو  ل ج ودىر  الأولىيرى الخنا  ةن عسسارت الموم ت وع ةن  ضع اللرعل ةولويرتهر 
و  ويو اللمرل الكيو يتلرعلون وش ل عبرشر عع الجم ور بمر يضمو  إيعادمرو  لبمة سرجر و ورغبر و ولكل  مصم 

   عنً اععة عتممزة لها.

ل ع  غنًت ةسس ال وة   المسسارت الجعيعة سمث لم يلع المر ز والوينمفة والالاة ةدوات  رامة مظ و ةن يلتمع 
يلم ر المعيريو   امذرز ع رم وينرئف ا لأن الن رح ة ب  يلتمع ورلعرجة الأولى يل  الب ث يو عصردر جعيعة 

وتوع ةن يال  المعيرون إلى  الأا ررفمك ىكه    ن الآاريوبهعف تح مق ةاضل النترئج عو اتل التلرون عع 
 نممة وديا درجرت اتلتزام ونٌ اللمرل سمث ةن ونر  عسساة ةاضل وة ار صعرة يل  المنرااة إمسر يلني  نممة وت  

 2اللمرل ثره المسساة وعرجة ةاضل مدر  ر ا يلمو عو صبل.

                                                           
1
 .14ر 13هصعرجع سروقطارىر محمود ال تلعةه هـ  

2
ويلوم التامنًه ةبي و ر ول ريعه  لمة الللوم اتصتصردية والت ررية هه رسرلة د توراهاتصتصرديةدور   ويو الموارد البشرية    اوير ومذرح المسساة ر يمر ولونً جواده  

 .20ر 18ر 17 ص 2014/2015
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يل   والأصعر الأاضل اتامع المسسارن ةن   ون  ستى :للمتغيرات البيئية الموارد البشرية وسرعة الاستجابة
المنرااة اإن الموارد البشرية مظ ن ر ةن ثلل ر ة ار است روة لتوت ررات الفنمة وتحر رت المنراانٌه امات لو تم 
إسعاث تخفمض   س ا المسساة ةو اتثره مرو التنظممرت المفرطاة ةو زيردة درجة تد نٌ الموينفنٌ ةو التنظما 

ةسرس ارق اللمل  ل ذل  ياتلزم ةن تهعف وينرئف الموارد البشرية  امنً ات صرتت بمر مطعم اتخرذ يل  
 ال رارات.

إن ةىا  غنً   دور الموارد البشرية سرلمر ىو ا شغرلهر    مرغة و نفمك  المؤسسة: وإستراتيجيةالموارد البشرية 
: الخاة ال   تبل ر المسساة وغرض المواز ة ونٌ   رط صوتهر و لف ر ورلإسترا م مةالمسساةه وي صع  إسترا م مة

داالمر عع الفرص والت عيعات ال   فر  ر البمئة الخررجمة بهعف امصول يل  عمزة  نراامة لكا ا ع ي رر ععير 
جعيعة ةو و ع ااة  ات عف افض  إ ترجالمسساة  وعاريعوه داول ةسواق جعيعة ةو إ راة ااوط 

ه  ل ذل  سمترك آ رره يل  الموينفنٌ عو اتل  لمنٌ عوينفنٌ جعد ةو اصل ولض الموجوديو ورلفلل الت لفة
المسساة وش ل  بنً  استرا م مرتصع  غنً سمث  لتمع  الآن ر ه ل و الو ع لستى يتا  نفمك الخاة ال  تم و 
ةن ذل  يضع الموارد البشرية اتل إلى وجود صوة يمل علتزعةه وتش   ورلإ راةيل   عيما المر ز التنرااي لهر 

 1للمسساة. الإسترا م مةالخاة  إيعادالمراسل المب رة عو 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .21ر يمر ولونً جواد ه عرجع  فاوه ص 



 البشرية للموارد لإدارة  النظريطارر الإ                                                   الفصل الأول:
 

7 
 

 دارة الموارد البشرية فهوم وتطور إم المبحث الثاني: 

 ات ل ر ورلتارق   المالم الأول  البشريةهإدارة الموارد سن وم عو اتل ىكا المب ث وت عنً عرىمة 
       مشمة الأ  المالم الارني وسنتارق إلى ثم التاور التررمطي لإدارة الموارد البشرية  البشريةهإدارة لمف وم 

 المالم الارلث.   
 الموارد البشرية:  إدارةمفهوم الأول:المطلب 

والتلمنٌه و  ونً ةدا  اللرعلنٌ و رصمت ا  واتاتمررمجموية عو الأ شاة المتمالة   تحلمل الوينرئفه  و هر:يراا 
 1و  ل ا و صمما ىم ل ةجورىا و عريب ا و وانً سبل الأعو والاتعة لها.

ال ردريو يل  اللمله و اويرىر وامفرظ  الأارادالمتلل ة بحصول المنظمة يل  استمرجرتهر عو الإدارية  الأ شاةر 
 2 يل  عاتويرت ال فر ة والفلرلمة.التنظمممة و الأىعافيلم ر بمر مظ و عو تح مق 

و هر استوعام ال وى اللرعلة داال المنش ة ةو وواساة المنش ة ويشمل ذل  يملمرت تخامق : (Sikula.A): يراو
التعريم والتنممة التلويض والمر برت اللتصرت الصنريمةه  الأدا ال وى اللرعلة ورلمنش ة اتاتمرر والتلمنٌ   مما 

 3تجتمريمة والص مة لللرعلنٌ وةانًا بحوث الأاراد.  عنً الخععرت ا

     ووتنممة الخنات وراع ال فر ات لعى الموينفنٌ  همطتص ورلجوا م البشرية إداريىي يلا  دارة الموارد البشرية :إ
لى التلرون والروق وات ا رم والتعاال اتمصربي إدارة الموارد البشرية إاتال   هدارينٌ واللرعلنٌ   المنظمرتلإو ا

 4.الإ ترجدارة إ إدارة التاويق و هالأارىدارية لإدارة الموارد البشرية والتوصصرت اإونٌ تخصص 

 عو اتل التلرريف  اتنتج ةن: 

و لممن ا و عريب ا و  ممم ا وع را تها وذل  عو ةجل  الأارادالخر ة وراتمرر  الإدارةىي  البشرية:ر إدارة الموارد 
 المنظمة.تح مق ةىعاف 

                                                           
 .24هص2013ه دار  فر  للنشر والتوزيعهيمرنه 2ه طإدارة الموارد البشرية ردر ةحمع ةوو شموةه ـ  1

 .212ه ص 2011 المانًةه يمرن ه داروفق منظور معاصر الأعمال إدارة هة س يبع البرسق يبرسر   2
 16ص الإس نعريةهالعار الجرعلمة  هالبشريةإدارة الموارد  تح العيو محمع يبع البرصيه  ر 3
 
 .08ه ص1433م/2012محمع سرور امريريه طارق واسترا م مرت  نممة و اوير الموارد البشريةه دار  فر  للنشر والتوزيعه يمرنه اـ  4
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 تطور إدارة الموارد البشرية:  الثاني:المطلب 

الموارد البشرية يعة عراسل مختلفة ه  زاعنا وةي با عراسل  اور الف ر الإداري والتنظممي إلى  إدارةش ع  اور 
ات والت عيرت اللعيعة ال  واج ت ر المنظمرت يل  عر ال ر نٌ سع  بنًه وذل  است روة للتاورات والتغنً 

 الارو نٌ . 

ول ع  البشريةهويلتن ال انًون ةن عرسلة الاورة الصنريمة   اة البعاية    اور الف ر الإداري و كل  إدارة الموارد 
 1المراسل ال  عرت بهر إدارة الموارد البشرية و روع عراسل ىي: (Robbins )سعد 

 المرحلة الأولى:مرحلة التشكيل 

التوصص و  اما "وعةت ىكه المرسلة عع وعاية الاورة الصنريمةه وصمرم آدم سممث وتاوير المف وم الهرم والملروف 
و زايع  الإ ترجواستوعام ة ظمة  المنظمرت الصنريمة اللعيعة و وسلا و نويا  شرطارتهر  ش ت. سمث  "اللمل

مة وىنر سرولا ولض المنظمرت الصنريمة اتستلر ة بمتوصصنٌ لماريعتهر   يملمرت والتنظمم الإداريةالمش تت 
 اللردلة. الأجورة واع ال وى اللرعلة ال  تحترج ر تمذرز اللمله و كل  الماريعة   تحعيع  إيعاد  عير و 

ينظر لللرعل يل  ة و  وصع  رسم  زايع إ شر  و وسع المصر ع ال بنًة إلى استلمرل الآلة يل   ارق واسع وة ب 
سللة  برع و شترى ه وصع  ظرت الإدارة سمنئك لإدارة الموارد البشرية  ظرة   لمعية ذات ةمشمة محعودة و  تصر يل  

 والإجرزات صراارت ال مرم و يمرل رو منمة صلملة يو اللرعلنٌ عال س تت وعترولة  بق عوايمع امضور والإ
 والزيردات....

 المنرسم لإدارة الموارد البشرية. اتىتمرموى كا لم يولوا المعيرون   الماتويرت الللمر 

و ظرا تستوعام الت نمة   ةسرلمم التصنمع ه ا ع  رل عو وع تحلمل الأيمرل و صمما اللمل اىتمرعر عنرسبره 
 ظرا ل مرم  الإ ار مةل اللتصرت وعع  زايع إ شر  و وسع المصر ع واستوعام الت نمة ورزت ولض المش تت   مجر

 اللرعلنٌ و يمرل عت ررة ورو منمة.

 

                                                           
1

 .21ر 20ه ص2013امرعع للنشر والتوزيعه يمرنه ه دار 1ه طإدارة الموارد البشريةسانٌ سرنً ه ـ 
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 مرحلة النمو والتطور: أواخر القرن التاسع عشر وحتى منتصف الأربعينيات من القرن العشرين:

ش عت  ل  الفترة وعاية  اور الف ر الإداري وين ور المعرسة/ النظرية الت لمعية / ال تسم مة   الإدارة ال  
 تملا: اش

 .امر ة الللممة   الإدارة وعو ةش ر روادىر اريعيري   ريلور ر 

 . ظرية اللملمة الإدارية/ المبردئ الإدارية: ىنري اريولر 

 النظرية البنًوصراطامة: عر س امنر 

ورللرعلنٌ عو سمث زيردة الأجور  اتىتمرم  ىكه المرسلة  زايع ين ور اتتحردات والن رورت اللمرلمة ال  سلا إلى 
 وتحانٌ ينروف اللمل وتحانٌ المزاير والمنراعه وتخفمض سريرت اللمل وغنًىر .

و زايع اتىتمرم وللا النفس الصنرييه صرعا اللعيع عو المنظمرت الصنريمة  والتاوراتهو تم ة لهكه اللواعل 
وتوينمف عتوصصنٌ   مجرل إدارة الموارد البشرية للماريعة   ةعور يعيعة عال التلمنٌ والتعريم والريرية 

 والريرية الص مة والأعو الصنريي والاتعة الم نمة وغنًىر. اتجتمريمة

واتجتمريمة  الإ ار مةوعاية ولورة عف وم إدارة الموارد البشرية و رن التر مز يل  النواسي  و رن لكل  دور  بنً  
 و  ىكه المرسلة زاد اتىتمرم ورلللوم الالو مة ودورىر  تم ة لعراسرت ىو ورن    ت منمرت

 الأعري مةل لمرت ا إسعىي ع ةول ور رعج  عريبي لمعيري الموارد البشرية    1915و  يرم  المر يهال رن 
 لإدارة الموارد الأسرسصرعا يعة  لمرت وو ع س ر  1919المتوصصة و  رر ي ع عال ىكه الناعجه   

 1الموارد البشرية. إدارة وإ شر البشرية وعو ثم صرعا اللعيع عو الشر رت ال بنًة والمسسارت ام وعمة 

 بنًة عو النرس   امرب ه مدر سبم   صر  بنًا     عادإيوالار مة الت ق  الأولىوسمنمر  ش ت امرورن اللرلممة 
 بنًة تجتكاب اتىتمرم المنظمرت وت عنٌ ينروف وشروط يمل جمعة صوى اللرعلة   الضغوط وةدىال وى اللرعلة 

واستراعر لللمرله وورلتره اىتمرم  إ ار مةللشر رت الصنريمة ه وصع ةدى ذل  إلى  اور  ظرة جعيعة ة ار 

                                                           
1
 .22هص الاروقالمرجع  فس ر سانٌ سرنً ه  
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ت عنٌ ينروف وشروط يمل جمعة سوا  عو سمث الأجور والمنراع والمزاير المردية والملنوية بمر   ذل  المنظمرت و
 الفر ة لللرعلنٌ للمشرر ة   يملمة اتخرذ ال رارات . وإ رسة إ ار مةة ار  إشراامة وةمسرط ةسرلمم إ برع

 إلى الثمانينيات من القرن العشرين  الأربعينياتالمرحلة الثالثة: مرحلة بداية النضوج : من 

الموارد البشرية و لزز ىكا الف ا وش ل يملي عبرشر  إدارة ل س  اممة ىكه المرسلة بهكا اتسا ا مر امصرومر لعور 
المتصلة ورلتلرعل عع اللرعلنٌ للرعل  الأعورالتشريلرت الملزعة لل ارينٌ اللرم والخرص ويعم  رك  إصرارعو اتل 
 نٌ عنظمرت الأيمرل.المنرااة و

زعو المجرتت ال  ش عت  اورا  بنًا   هرية اللشرينمرت ووعاية الات منمرت عو ال رن المر ي   مجرل اللتصرت 
الموارد البشرية  غوط سمرسمة واصتصردية واجتمريمة يعيعة يل  عاتوى العولة  إدارةه  مر واج ا الإ ار مة

الموارد البشرية ال  ة عت يل   رورة  وانً المنراع والمزاير المردية  لإدارةة وةدى ذل  إلى  بلور النظرة الجعيع
دراسة  والملنوية لللرعلنٌ وايتبرر ذل  ةعرا وعي مره وعو ذل  ةن   ون التلويضرت المعاوية  رامة  لتمع يل 

  الت عمنرت الص مة وو وانً الأرورحعمعا مة للت رلمف الملمشمة عو  رسمة وايتمرد ااق عشرر ة اللرعلنٌ   
 الأارىالانوية والمر مة والتا متت والمزاير والمنراع  والإجرزاتتجتمريمة وا

الموارد البشرية  إدارة للا لأن   الإدارة فا ر ال  ش لا ين ور  لأسبربالموارد البشرية  إدارةويرجع ين ور وينمفة 
 ر يلي:امم الأسبربومظ و  لومص ىكه  ويلاه نشرط   الإدارةجز  عو 

 ر  غمنً دور العولة وزيردة  عال ر   اممرة اللرعة 

 1ر ا تشرر الن رورت اللمرلمة وزيردة دورىر و فوذىر و   نًىر يل  المنظمرت 

  الإ ار مةر  اور الللوم الالو مة والعراسرت 

 ر زيردة س ا المشرويرت والصنريرت 

 ر  ل ع المشر ل اتجتمريمة والنفامة لللرعلنٌ 

  الإدارةر  ترئج ولض الت ررب الرائعة   مجرل 

                                                           
1
 .23 ه صالاروق  فس المرجعسرنًه  سانٌر  
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 اثره المجتمع واللرعلنٌ  الأيمرلر  اور عف وم الماسولمة اتجتمريمة لمنظمرت 

للموارد البشرية ابتداء من ثمانينيات القرن العشرين  الإستراتيجيةالمرحلة الرابعة: مرحلة المدخل/ النظرة 
 وحتى الوقت الحاضر:

ىكه المرسلة وت  زال  اررع التاورات والت وتت والتغنًات الهرئلة   شتى المجرتت عو  ورة  ش عت المنظمرت  
الجودة الشرعلة وينرىرة  وإدارةالملراة  وإدارة  نمة و ورة عللوعر مة واتصتصرد الملر  والمجتمع الملر  والمنظمة المتللمة 

والج رت ذات اللتصة ورلمنظمة  الأطارافة عو صبل جممع اللولمة يضرف إلى ذل  الضغوطارت والتوصلرت المتزايع
ه  ل ذل  داع المنظمرت إلى و ع (والعوه  والإصلمميعرل نٌه عارمشنٌه يرعلنٌه عورديو ه والمجتمع امحدلي )

عو ةىا عوارد  وريتبررىرالموارد البشرية  إدارةالموارد البشرية   ع ععة ةولويرتهر واىتمرعرتهر وة ب  ينظر إلى  إدارة
 لأغراض المنظمة. الأارىالمنظمة ل وهر ىي ال  ورستاريت ر  وينمف واستوعام الموارد 

 الف ريهإدارةو  ىكه الفترة ين رت عفرىما جعيعة  نز اتىتمرم وإدارة الموارد البشرية وعن ر رةس المرل ورةس المرل 
 الموارد البشرية . ارةإدالملراة والمنظمة المتللمة ه وىي جممل ر  تم ور سول 

واريلمت ر واستمراريت ر وة ب   و فر تهرالموارد البشرية  للم دورا محورير وسموير   مذرح المنظمة  إدارةر ة ب ا 
 1ينظر إلم ر وريتبررىر عو ةىا وينرئف المنظمة وت   ل يو الوينرئف الأارى  رلتاويق والمرلمة والإ ترج .

 موارد البشرية: الإدارة أهمية المطلب الثالث:

الوينمفمة   المسساة وة ارىر سارسمة  وهر  تلرعل عع ةىا وةسرج  الإدارات لع إدارة الموارد البشرية عو ةىا 
ينصر عو ينر ر الإ ترج وة ار عوارد المسساة ير ة للت  ر ورلتغنًات البمئمة العاالمة للمسساة والتغنًات البمئمة 

لإدارات الوينمفة العاالمة للمسساة والتغنًات البمئمة الخررجمة اللرعةه ويتفق ةغلم  ترب الإدارة وش ل يرم وا
ال انً عو المزاير التنراامة ال  تد ن ر عو  إسرازوش ل ارص و ن المسساة وإدارة الموارد البشرية  تم و عو 

 عواج ة الت عيرت البمئمة و مرن اتستمرار والب ر  و  مو ةمشمة إدارة الموارد البشرية اممر يلي:

 .ر تهتا ورلموارد الرئمامة   المسساة وىا اللمرل

 ر تخترر اللمرل المنرسبنٌ لشغل الوينرئف.
                                                           

1
 .24المرجع الاروقه ص فس ر سانٌ سرنًه  
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 ر   وم وعراسة عشر ل اللمرل وعلرلجت ر.

 ر  ضع الخاق المنرسبة للت ويو.

  تام إدارة الموارد البشرية  إسعى وينرئف المسساة ةمشمة  بنًة ا ي إدارة لأىا ة ول المسساة هإذ عر مظمزىر 
 (ععيريو وعرؤوسنٌ)لإناردة المال  عو عواردىر البشرية  ةهر ة ول عف رة ه ىكا وراتراض ةن الإدارة  لمع

 وتهي  عنرار ينمي وينشاو. واتوت رر لتجت رداتش ل ا و عال ا 

 ورتست تكوثعر الإشررة إلى ة و بمرور الوصا  تنرصص صممة الموارد المردية  رلمنرجا والمبرني والت  مزات الآلمة 
 1ورلخنات المترا مة. وإ ترجمت ريع صممت ر والت ردمه ل و الموارد البشرية  تزا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .27ر  26ص هعرجع سروق ر يمر ولونً جواده  1
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 :البشرية والعوامل المؤثرة عليها المواردإدارة وظائف أهداف و :لثالمبحث الثا

 الموارد البشرية المطلب الأول: أهداف إدارة 

مذعىر  ناوي تحا إن ةىعاف إدارة الموارد البشرية ىي ةىعاف المنظمة ةيضر ه وينععر مرلل ةىعاف المنظمرت 
اللملمة الإ ترجمة  فر ة عو اتل اللتصة ونٌ ععاتتىعانٌ ةسرسنٌ مشر: ال فر ة واللعالة ه  ت اع ال 

 ومخرجرتهره ومظ و التلبنً يو  فر ة ةدا  المنظمة عو زاويتنٌ مشر:ةدا  المنظمة  فا ر وةدا  اللرعلنٌ.

اللعالة  عرايرةالخر ة واري ة التلرعل عع الموارد البشرية ذل  ةن  والإجرا اتةعر اللعالة ا ي  توصف يل  ال رارات 
   ةعور التوينمف والتعريم والت مما واموااز ه  سدي إلى ر ر اللرعلنٌ.

    و  ىكيو الهعانٌ الأسرسمنٌ للمنظمرت مظ و ولورة ةىعاف إدارة الموارد البشرية يل  الن و التره:

     ر امصول يل  الأاراد الأ فر  لللمل   مختلف الوينرئفه عو ةجل إ ترج الالع والخععرت و ساو الارق 
 وةصل الت رلمف.

 ال صوى عو ج ود اللرعلنٌ   إ ترج الالع ةو الخععرت واق الملرينً ال ممة والنويمة امحدعدة سلفر. اتستفردةر 

 امحدراظة يل  رغبت ا   اللمل ام ر وزيردتهر  لمر ةع و ذل .ر تح مق ا تمر  ووت  الأاراد للمنظمة و 

 ر  نممة صعرات اللرعلنٌ عو اتل  عريب ا لمواج ة المتغنًات الت نولوجمة والإدارية   البمئة.

 المردية.وع رسب ا  إ ترجمت اينروف يمل جمعة تد و اللرعلنٌ عو ةدا  يمل ا وصورة جمعة و زيع عو  إمصردر 

 غنً الضرورية. للأاارررسرت عو ويمة تدنع سو  استوعام اللرعلنٌ و تفردى الم رم ال   لر  ا سم إمصردر 

ارص يمل جمعة وةن  ترح لها ارص الت عم والترصي   المنظمة ينععر يصب ون عسىلنٌ  إمصردر  وصع اللرعلنٌ 
 لكل .

 1  مرن اجتمريي و  ي جمع. إمصردر  وصع اللرعلنٌ 

                                                           
1
 .45هص 2014ه دار الر وان للنشر والتوزيعه يمرنه الموارد البشريةإدارة ر محمع جرسا الشلبرن ر محمع  رلح اتولجه  
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مذع  فروت وااتتف وينرئف إدارة الموارد البشرية عو سمث المطلب الثاني: وظائف إدارة الموارد البشرية: 
 1 نوي ر و وسل ر ونٌ عنظمة وةارى و تمال ىكه الوينرئف  : 

 عو ال وادر ورستمرجرت المنظمة عات بت عو الموارد البشرية  مر و وير بسيو طاريق التنتخطيط الموارد البشرية: 
المسىلة ذوي الم ررات وال عرات والملررف الموتلفة عو مختلف الفئرت ةو الماتويرته وإيعاد الخاق التزعة لموا بة 

 التاورات والتغنًات   ومئة المنظمة العاالمة والخررجمة.

سىلنٌ ت يتا إمذرز الأيمرل وعون است ارب وااتمرر النرس الم استقطاب واختيار وتعيين الموظفين المؤهلين:
 واتستفرظ بها هايتمردا يل  تحلمل و صمما الأيمرل وااق الموارد البشرية .

عو داال المنظمة ) بعة المنظمة   جكب واست ارب اللرعلنٌ الكيو تحترج ا ورلب ث يو المت ععنٌ لللمل 
وااتمرر عو ياتواون الشروط والمتالبرته ةي الكيو مظتل ون الم ررات وال عرات وغنًىر عو الخصرئص  (واررج ر

 الشوصمة ال  تد و اللرعل عو ال مرم وواجبر و وعاسولمر و ون رح وبمر ياريع المنظمة يل  تح مق ةىعاا ر.

وسرئل الموتلفة لللرعلنٌ لإ را  و لزيز وتوانً الفرص وال   وم علظا المنظمرت تدريب وتطوير الموارد البشرية:
 و لممق علررا ا وصعراتها وع رراتها.

ي تصر التعريم يل  عاريعة اللرعلنٌ لتللا وا تارب علررف وع ررات وسلو مرت ذات يتصة ورللمل الكي 
اللرعلنٌ ي وم وو اللرعله ةعر التاوير امتضمو ا تارب علررف وصعرات وسلو مرت جعيعة لت انٌ وزيردة ع عرة 

 يل  عواج ة تحعيرت وعتالبرت ةيمرل جعيعة .

وىي اللملمة ال  يتا عو اتلهر الت  ع عو ةن عاتويرت ةدا  اللرعلنٌ عر مة وةن  شرطارت اللرعل تقييم الأداء:
ومخرجر و  تفق عع ةىعاف المنظمة و تضمو ىكه اللملمة تحعيع واجبرت ومخرجرت  ترئج  ل يمل ال   ا ا   

 المنشود . الأدا لمنظمةه وعو ثم استوعام ع ريمس عتنوية لم رر ة ةدا  اللرعل اتل اترة زعنمة علمنة عع مذرح ا

وعو ةجل  ش مع الأدا  المتممز ينبغي ةن يتا و ع  ظرم  لويضرت وعزاير شرعل وةن يتا  ابم و واق ةسس 
 سلممة ويردلة.

                                                           
1
 .36ر سانٌ سرنًه عرجع سبق ذ ره ه ص  
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والمزاير ال  يت ر رىر اللرعلون دورا ىرعر   تحفمز  جوروالأ للم الروا م تخطيط وإدارة التعويضات والمنافع:
 ووتئ ا للمنظمةه وت سممر سمنمر روق الم راآت واموااز و دا  الفرد ةو الجمرية. داالتم االلرعلنٌ وزيردة 

 وا نٌ إن يملمة تخامق التلويضرت والمنراع والمزاير يملمة عل عة  تضمو صرارات يعيعة  لتمع يل  دراية جمعة ورل
والتشريلرت الارئعةه وعاتويرت الملمشة والروا م   المنظمرت الممر لةه و عرة ال وى اللرعلة وغنًىره وعو ونٌ 
ال رارات الهرعة ىو عر ع عار عر يتا دالو    ور ةجر ورلم رول عع اموااز واللموتت وغنًىر عو اللوائع المر باة 

المنراع ال  مصم  وانًىر عال: الت ريعه الت عنٌ الص ي وةصارط التللما ورلأدا  وصرار آار عر يتللق ورلمزاير و 
المعاوية وسريرت يمل عر ة وغنًىره ومظ و روق ىكه ال رارات و رارات الامرسرت الأارى الراعمة إلى  والإجرزات

 زيردة داالمة اللرعلنٌ وامزراطا ا   اللمل.

 تضمو ىكه الوينمفة إيعاد ال تمبرت والنشرات وةدلة اللمل ال   تنرول تطوير علاقات جيدة بين العاملين:
بمر   ذل  عوصع المنظمة يل  )سمرسرت المنظمة و للممرتهر و شراتهر العورية و وزيل ر يل  اللرعلنٌ وصورة عاتمرة 

 ه ويلتن إيعاد ىكه ات صرتت و اويرىر ىو يمل عنتظا لإدارة الموارد(ات تر ا

 ين ر. والإجروةعو اللرعلنٌ  واتستفاررات مر يتوصع عو إدارة الموارد البشرية است برل ولض ات صرتت   البشريةه

ورتتحردات والن رورت اللمرلمة     المنظمرت ال  يلت ق اللرعلون ام ر العلاقات الصناعية والتفاوض الجماعي:
ارة الموارد البشرية وإجرا  عنرصشرت والتفروض الجمريي ىنرك عاسولمة إ رامة لإدارة الموارد البشرية سمث   وم إد

سول ي ع اللمله  مر   وم الإدارة ورلتوا ل عع مدال الن روة للت  ع عو سل  (اتتحرد)عع ةيضر  الن روة 
 المش تت اور سعو  ر.

ىنرك ال انً عو التشريلرت ام وعمة ال   تللق ضمان التزام المنظمة بالتشريعات الحكومية ذات العلاقة:  
وشسون اللرعلنٌ عن ر عر يتللق وت راس الفرص وامع الأدنى للأجور هسريرت اللمله ستعة اللرعل وةعنوه 

الأجر م وثنم ال مرم والو مرت علمنةه إن  تست عاموعتالبرت امصول يل  عواا ة الج رت ام وعمة الملنمة 
كه التشريلرت يتالم عو إدارة الموارد البشرية عترولة عنتظمة لأي  لعيتت ةو  غنًات  ارة  مرن اتلتزام به

 يلم ر.
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لم يلع يمل إدارة الموارد البشرية ين صر   اللمل ال تربي الورصي المتمال   سفظ المنظمة:  إستراتيجيةدعم 
ى ذل   انًا إلى ةن  للم دورا سموير علفرت وس تت اللرعلنٌ وروا ب ا وإجرزاتها وعر شروو ذل ه ول  لع

المنظمةه وعو الت عيرت ال   واج  ر المنظمرت الملر رة الموائمة ونٌ  إسترا م مةواريت   ديا وعار عة 
 ثره المجتمع والربحمة . اتجتمريمةالماسولمة 

ئمةه  وانً سلع بجودة يرلمةه وعو الممررسرت ال  تح ق الماسولمة اتجتمريمة حمرية البمئة و  لمل الأ رار البم
سلول لمش تت البارلة وغنًىر ه و اتامع إدارة الموارد البشرية الماريعة   مدررسة الماسولمة  إمصردالماريعة   

اتجتمريمة عو اتل و ع الناعج ال   اريع اللرعلنٌ وتدن  ا الم را ة ع رول ج ودىا الهرداة مرو الماسولمة 
 1عج  اوع اللرعلنٌ للمشرر ة    شرطارت مجتملمة تخعم المجتمع.اتجتمريمة عال ورا

 البشرية:المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على إدارة الموارد 

يتالم عنر  (الممررسة)إن علراة الو ع امره لإدارة الموارد البشرية سوا  عو النرسمة النظرية ةو عو النرسمة اللملمة 
التارق للاريق الكي ةو لنر إلى عر مرو يلمة الموم ه ا نرك اللعيع عو اللواعل والشروط ال  سرمشا وعرزالا 
 ارىا   الب ث العائا عو اتل استلمرل الأدوات الللممة لتاوير إدارة الموارد البشرية ىكه الأانًة مظ و 

ع اتسترا م مرت سوا ا التنظمممة ةو الت  نً ورمحدمق الخررجي عو ايتبررىر ةداة  رج ة عو ةجل الوصوف والت صلا ع
 غوطارت وتحوتت إصلمممة ودولمةه وىكه الت  نًات جللا عو المسساة  ابق شروطار علمنة عو ةجل الم روعة 

 والوصوف ةعرم المنرااة والت عيرت ستى ت تخار عشروي ر.

 2بشرية:وعو ونٌ اللواعل ال     ر يل  إدارة الموارد ال

 : إن وجود ةاراد   المسساة علنره وجود صما مختلفة ل و ورلتاور الاوسمو  ر  التاور الاوسمو  ر
للأاراد   المسساة ةدى إلى اصتنري ا وويمو ووجودىا داال الناق الواسع ه وورلتره اإن ىعف إدارة 

ا ومحمق اللمل الكي يلملون اموه و مفمة الموارد البشرية ىو علراة طابملة  ف نً الأاراد و صعراتها واثرىرته

                                                           
1
 .39 ه صسروق عرجع سرنًهر سانٌ  

2
عنتوري ر  الإاوةر ىشرم وو فوسه ةسرلمم  نممة الموارد البشرية   المسساة اتصتصردية اللموعمة الجزائريةهرسرلة ع ملة لنمل ش ردة المرجاتنً.جرعلة  

 .41ه ص2005/2006للوم اتجتمريمةه وال الإ ار مةصانامنة ه  لمة الللوم 
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  وين ا و عريب ا و للمم ا وةيضر  مفمة تحفمزىا و رصمت اه و وانً جو  شووو اللتصرت اتجتمريمة 
 ومن ا. الأارادوعلراة طارق ات صرل و اويرىر ةو   نمن ر و انً  زايرت 

 وىنرك ايتبررات اجتمريمة وجم عرايرتهر  لوص ر  :

يل   ة ررىروعاتوى التللما بمراسلو الموتلفةه و كا درجة ا تشرر الأعمة ونٌ المشتغلنٌ وال   نل س  الا ر الماتوى 
 ال  يزاولوهر. الأيمرلويل   إ ترجمت ا

 الأطابر ه و وار  والأعراض الأووئةالماتوى الص ي  رلص ة اللرعة للمشتغلنٌ  وال وى الجامر مة وععى ا تشرر 
اتشفمرت والأج زة والملعات الابمة سمث ينل س الماتوى الص ي يل  صعرة الأاراد   امذرز والممر نٌ والم

 الأيمرل المو لة لها.

ععى عارمشة المرةة اللرعلة سمث  ش ل المرةة  ابة  بنًة عو الموارد البشرية ه امزداد س ا ال وى اللرعلة  لمر 
والت رلمع الارئعة   المجتمع  س ر   درجة استوعام ىكا ار فع علعل عشرر ت ر   اللمل ه وتش  ةن اللردات 

 الجز  عو الموارد البشرية.

 :التطور التكنولوجي 

 لمش المسسارت  اورا عتاررير و غنً عو سمث الت نولوجمر ال  ار ا آلمرت عتاورة افي الوصا الكي       
ه   سنٌ يوجع   المصر ع آتت هالآ الإيتم ر ا امو آتت راصنة عاتوععة   الم ر م ة ب  ع رهر 

 عتلعدة الوينرئف.

وورلتره دالا   امابرن ينروف وعلرينً غنًت المسساة عن ر  غنً ال فر ات عو سمث الت ويو و غنً ينروف 
اللمله وتح مق  وع عو العينرعم مة   سمرسة المسساة مرو ةارادىر وإيردة النظر   الماتوععنٌ بملنى جلل ج ع 

إلى الكيو وينفوا سعيار وىكا لمت صلموا عع المسساة ه  مر  ورلإ راة  ةعر ن اه  الأارادوإيردة   ىمل      ىمل
 امعياة وعو  ترئج التاور الت نولوجي: الآلمرتارض ىكا يل  الماسولنٌ ةن ي و وا جرىزيو للت صلا عع 

 .صرن يعد الوينرئف   
 .صرن  مرن الوينمفة   
 .ٌصرن اللمرل المتوصصن   
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 .الرصروة الماتمرة لللمرل 
  الالاة.إيردة  وزيع 
 زلة اللمرل.ي 
  إيردة  لريف دور الموج نٌ ه وة ب  عو الضروري  عال عاسوه الموارد البشرية عو ةجل امع عو صوة

 1داال التنظما. الأاراداملول النرج ة لتوزيع و ر مم  إمصردالمش ل ومحرولة 
 :التطور الاقتصادي 

المرور مة ة ب ا محق ة ظرر  ل المتوصصنٌ   اللرلم عو الجر م الت نولوجي ةو البشريه ولم   و  إن الت روة
ال  ديمت ر ينروف   المرور مة   اللمل مجرد  ظرية ول ديمت ر  ينروف عن ر: يتصة الفرد ورلمسساة الأساورة

المرورني دالر صوير لللمله وعنو ين ر عن ر: يتصة الفرد  ورلمسساة ال  ديما يملمة اللمل و و ا لعى الفرد 
إلى المنرااة العولمة ال  ة ا وظروف جعيعة عن ر  ورلإ راةالتاور ال مي والنويي للمنت رت المرور مةه ىكا 

المع اللرعلة ورلوسعة المنت ة  وةيبر  إ ترج راللولمة ال  ىنعسا اتصتصرد العوه ا  ب ا المسساة   ررن 
 .الأارىل ي   ررن ةرورس ر بمنظور المسسارت  لأارىاوالمسسارت اللرلممة 

 وىنرك ايتبررات اصتصردية وجم عرايرتهر  ك ر عن ر:

يتوصف اتستوعام الأعال للموارد البشرية يل  س ا ال وة اللرعلة والكي يتوصف  أ ـ مدى توفر الموارد البشرية:
ىا واللردات الارئعة    المجتمع ه  مر وعوره يل  س ا الا رنه و وزيل ا اللمري والجناي وعلعتت مسو 

يتوصف يل  درجة ع ررة اللمرل وععى  وار ال وى اللرعلة المسىلة   ىمت يلممر  رلللمر  وةسر كة جرعلمنٌ ورجرل 
 الللمر والبرسانٌ والم نعسنٌ ...... . الإدارة

للموارد البشرية  كل  يل  عارسة الرصلة الزرايمة ودرجة  الأعاليتوصف اتستوعام  الزراعية: الأراضيب ـ 
إلى  ورلإ راةو ف رت استصتس ره  لإن تحاصووت ر وة واع امحدر مل ال   تنرسم عل ره و كل  الرصلة ال رولة 

   الريف: وسرئل الن له الممرهه ال  رور .... الأسرسمة واار الخععرت 

 وغنً ذل . والأعاررنرخ  رلم  الأارىوة ر اللواعل الابملمة 

                                                           
1
 .42 فس المرجعه ص  هىشرم وو فوسر  
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 لتن الاروة الملع مة والارصة امحدر ة عو العيرئا الرئمامة للصنرية وورلتره ج ـ الثروات المعدنية والطاقة المحركة: 
 الصنريرت الصنريرت امعياة وإععادارلتنممة اتصتصردية  لتن عصعرا عو عصردر الارصة امحدر ة ياريع يل  إصرعة 

و س ر ورلتره   ىم ل اتصتصرد ال وعيه واستوعام ال وى البشرية و وزيل ر ونٌ  الإ ترجرت ال رئمة بماتلزع
 ال اريرت الموتلفة.

  :إن  عال العولة   ات فرصمرت الجمريمة و  اللتصرت الفردية والجمريمة التطور السياسي والقانوني
 الأدنىدور المنظمرت اللمرلمة وس وص ر وامع )ة ب  ة ار   ننر اتعال التشريلرت وال وا نٌ سعدت 

لاريرت اللمل و ل الامرسرت المتلل ة ورست ارب الأاراد وع رولت ا وااتبررىا  الأصص للأجور وامع 
 .(و عريب ا وةعن ا و  ت ا و رصمت ا و  ممم ا

الأارى الخر ة ورلمصرلح   المسسارت ةن ت  نا  الأدوار ال   للب ر الن رورت والجمريرت  إداراتوورت يل     
عو ج ة  سلو مرتهاا ا مختلف وينرئف وةدوار ال ر ون والامرسة ال   نت   ر المسساة ثره ةارادىر   تحعيع 

 وتح مق سريت ا عو ج ة ةارى واتسترا م مرت ال   نت   ر   و ر  واستمرار اللمل عو ج ة ةارى.

  : مظملون ة ار إلى  ة ب وال ع  غنًت رغبرت الأاراد يمر  رن سرئعا بحمث الرغبات الجديدة للأفراد
 مرو تح مق ىكه الرغبرت ويموعر مظ و ال ول ةن إدارة الموارد لمة   اللمل ه ارثو الماسولنٌاتست ت

البشرية ة ب ا  ب ث صعر الماتارع يو ةىعاف الأاراد عو ةجل است رارىا وو رئ ا ةوامر  لهر وإذا  
 للأاراد ةىعاف اإن إدارة ةىعاف إدارة الموارد البشرية مظ و ةن تدال ر   الن رط الترلمة:  ر ا

 . إشبري رالتلرف يل  سرجرت الأاراد ومحرولة 

 ال رار. وإشرا  االموينفنٌ ورلتغنًات الت نولوجمة للت صلا عل ر  إشلرر   
  للتوينمفه الترصمة والت ويو. سوا  نممة استمرجرت المنظمة عو عوارد 
 ,نممة روح ات صرل وال مردة واللتصرت اتجتمريمة  
  اممر مطص الموارد البشرية  ورلأىعاف وانً الا ة ونٌ الرؤسر  والمرؤوسنٌ وىكا عر ىعاا إلمو  ظرية الإدارة

  ال رار و  وإشرا وةمشمة  نى للموارد البشرية  إيار واتيتمرد يل  ات صرل ه وي وم ىكا الن رعج يل  
ي ون  وروح الماسولمة ه ويتر ز ىكا الن رعج يل  ةن وتحااموإيار ه امرية    وجمو وتحضنً الم رم 
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اللمل والأىعاف وا  ة ه عمعا مةه عل وينة ه عل ولةه علرواة النترئجه محعدو الآجرله عراصبةه 
 1فزة للأاراد.عنا مة ه واصلمةه ع م لة ومح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .44 فس المرجعه ص هوو فوسىشرم ر  
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 :الأول الفصللاصة خ

عو ةىا عوارد المسساة لأن مذرس ر يتوصف يل  ععى  وارىر يل    لتن الموارد البشرية ةن اتنتج مدر سبق       
 .المسساة  ا الشوصمة وةىعافعوينفنٌ ة فر  وعت مانٌ لللمل بجعية لت  مق ةىعاا

وع ررات وعواىم الأاراد عو ةجل وكل ةصص  ج ع وةن  وتنممة صعراتالموارد البشرية مصم ةن تهتا  إدارة مر ةن 
 والت عير.إلى اتسترام  ورلإ راةالمنرسبة  والأجور وار لها الاتعة والأعو 
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 تمهيد :

تعد وظيفة التكوين في الدؤسسات الاقتصادية الحديثة من أىم مقومات التنمية البشرية التي تعتمدىا ىذه 
الإنسانية، التقنية الأختَة في بناء جهاز قادر في الحاضر والدستقبل على مواجهة الضغوطات والتحديات 

 .والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد من جهة والمحرك الأساسي لتطوير وتنمية الدؤسسة من جهة أخرى

وأساليبو، من أجل ذلك قمنا بتقسيم ىذا  أنواعو إلى التكوين والتعريف بوفي ىذا الفصل  سنتطرق
 أساسية:الفصل إلى ثلاث مباحث 

 الأول: ماىية التكوين  بحثالد

 التكوينساليب وحوافز أالدبحث الثاني: أنواع و 

 ية التكوينية مل: مراحل العثالثالدبحث ال
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 الأول: ماهية التكوين بحثالم

نذكر من لكتاب كل حسب وجهة نظره ورأيو لقد تعددت التّعاريف والدفاىيم مصطلح الدعرفة من طرف ا
 يلي:بتُ ىذه التّعاريف ما 

 التكوين: مفهومالمطلب الأول: 

 تعريف التكوين: أولا:

تعددت التعاريف حول مفهوم التكوين وذلك بتعدد رؤى الباحثتُ الدهتمتُ بدجالاتو الدختلفة ومن لقد 
 بتُ ىذه التعاريف:   

 لإبراز، حيث يكتسب رصيدا معرفيا جديدا يؤىلو وإشرافعملية إعداد وبرضتَ الفرد لدنصب تسيتَ ـ 
 الأداءقدراتو، وكذا تكيفو مع الوضع الجديد في ظروف جديدة وذلك قصد النهوض بالطاقات وبرستُ 

وزيادة الفاعلية والاستمرارية ، كما أن ملية التكوين تتطلب مرتكزات أساسية وىي برديد الذدف ، 
 1برديد الوسائل وبرديد الدنهج.

اىات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية الدهنية أو ايجابي ذو ابذيدكن تعريفو أيضا بأنو: عملية تعديل 
، وبرصيل الدعلومات التي تنقصو  الإنسانالوظيفية وذلك لاكتساب الدعارف والخبرات التي يحتاج لذا 

رفع  السلوكية والدهارات الدلائمة ،والعادات اللازمة من أجل وللأنماطوالابذاىات الصالحة للعمل وللإدارة 
العمل وظهور فعاليتو  لإتقانبحيث تتحقق فيو الشروط الدطلوبة  إنتاجيتومستوى كفاءتو في الأداء وزيادة 

 2مع السرعة والاقتصاد في التكلفة، وكذلك في الجهود الدبذولة في الوقت الدستغرق.

 3فة بطريقة أفضل.ـ عملية تستهدف إجراء تغيتَ دائم نسبيا في قدرات الفرد لشا يساعده على أداء الوظي

 

                                                           
1
، 2010/2011شركة سونطراك، أطروحة دوكتوراه ، جامعة وىران سانيا ،  إطاراتتسيتَ الدهارات التستَية لدى  وإستًاتيجيةلصاة بزايد، التكوين ـ   

 .88ص 
على تنمية الدوارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي، مذكرة الداجستتَ، جامعة وىران، كلية العلوم الاقتصادية ، علوم  أثر التكوين ـ العبادي أبضد، 2

 .63، ص 2013ـ2012والعلوم التجارية،  التسيتَ
 .99، صمرجع سابق وسيلة بضداوي ، ــ 3
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 ومن التعاريف السابقة نستنتج أن :

 التكوين ىو عملية تساىم في تنمية قدرات الأفراد وتطوير قدراتهم للعمل بأحسن وأفضل طريقة.

تعريف التكوين سنتطرق إلى بعض الدصطلحات التي لذا نفس بعد  مصطلحات مرادفة للتكوين: ثانيا:
 الدعتٌ وىي كالتالي: 

الغرض، ويقوم بو أفراد  لذذاىو عملية مقصودة تؤديها مؤسسات أنشئت خصيصا التعليم:: 1ـ 2
أو تنمية  اختتَوا ودربوا للقيام بهذه العملية بهدف الحصول على الدعرفة أو اكتساب مهارة أو تنميتها

 1 قدرات خاصة.

عدة أوجو نوضحها في الجدول يدكن التفريق بتُ التكوين والتعليم في بين التعليم والتكوين:  ـ العلاقة
 2التالي:

 التكوين  التعليم  الخصائص 
عامة، لرردة لخدمة احتياجات  الأىداف 

 الفرد والمجتمع بصفة عامة 
سلوكية لزددة لجعل العاملتُ أكثر كفاءة 

 وفاعلية في وظائفهم وأعمالذم 
 قصتَ الأجل  طويل الأجل  الزمن 
 لزدد متسع وشامل  المحتوى

على تنمية الدوارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي، مذكرة الداجستتَ، جامعة وىران، كلية العلوم الاقتصادية ،  أثر التكوين العبادي أبضد،
 .64،ص 2013ـ2012والعلوم التجارية،  علوم التسيتَ

يطلق عليو يعتبر ىذا الدصطلح كنوع من أنواع التكوين، مع أنو يوجد من  تجديد المعلومات: 2ـ 2
 عدة مرادفات كإعادة التكوين، إعادة التأىيل أو الرسكلة.

 بهذه العملية في الحالات التالية:أن الدؤسسة تقوم  L. Sekiou (1993)حيث يرى ل. سكيو 

ـ انتقال الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى من أجل تزويده بالدعلومات الضرورية التي يحتاجها في الوظيفة 
 الجديدة.

                                                           
 .326ص الإنسانيةمبادئ إعداد وتقييم عملية التكوين الدهتٍ في الجزائر، لرلة العلوم  مريم زعيبط،ـ 1
 .65ـ 64ـ العبادي أبضد، مرجع سبق ذكره، ص2
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 عملية ترقية الأفراد.ـ 

 ـ تطبيق تقنيات جديدة في طرق وأساليب العمل.

يشبع  الإنسانبأنو عملية اكتساب الطرق التي بذعل  (A.Gates) جيتس آرثريعرفو التعلم:  3ـ  2
 1دوافعو أو يصل إلى برقيق أىدافو وىذا يأخذ دائما شكل حل الدشكلات.

 أهداف التكوينالمطلب الثاني: 

 من خلال تكوين عمالذا من أهمها: إليهاتسعى  أىدافللمنظمات 

ـ تنمية الدعارف الكفاءات والدهارات: برتاج الدنظمة إلى تطوير طاقات أفرادىا على كل الدستويات 
 لتحستُ أداءىم .

ومردودية الدنظمة : حيث يعتبر التكوين من أىم الوسائل التي تؤدي إلى رفع  إنتاجيةـ رفع مستوى 
 الدنظمة. يةإنتاجمستوى 

ـ الاقتصاد في التكاليف وتقليل الدخاطر: فالتكوين يؤدي في الددى الطويل إلى الضغط على التكاليف 
 . الأخطاءبالتقليل من 

ـ رفع مستوى جودة الدنتجات وخدمات الدنظمة: حيث يؤثر التكوين على طريقة العمل لشا يؤدي إلى 
 قيق الديزة التنافسية في الدنظمة.برستُ جودة الدنتج النهائي أو الخدمة وإلى بر

 العملية الدختلفة. والأساليب للإجراءاتـ برستُ فعالية أساليب العمل: ويكون ذلك بالدعرفة الجيدة 

 الإداراتفي لستلف الدستويات وبرستُ الاتصالات التنظيمية بتُ  الأفرادـ برستُ العلاقات بتُ 
 والوحدات.

 ثقتو واعتًافو بالدنظمة .العامل ورضاه و  أداءـ رفع مستوى 

                                                           
1
 .87والتوزيع، عمان، ص ،دار مكتبة الكندي للنشر الاتجاهات الحديثة في التدريبأبضد الخطيب ـ رداح الخطيب، ـ 
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في الدنظمة: يتم برلرة  عملية تكوينية للتعريف بهياكل ومنتجات  وإدماجهمتوجيو العمال الجدد 
 وخدمات الدنظمة ولستلف مصالحها ومسؤولياتها .

 1ـ تسهيل التكيف مع التغتَات وبرستُ بيئة العمل. 

بزضع عملية التكوين إلى مبادئ عامة يجب مراعاتها خلال لستلف مبادئ التكوين:المطلب الثالث: 
 2    :مراحلها وتتمثل في 

 يجب أن يتم التكوين وفقا للقوانتُ والأنظمة واللوائح الدعمول فيها في الدنظمة. الشرعية:

 التكوينية. للاحتياجاتيجب أن يتم بناء فهم دقيق وواضح  المنطلق:

واضحة، واقعية يدكن برقيقها ولزددة برديدا دقيقا من حيث الدوضوع ، يجب أن تكون أىدافو الهدف:
 والكيف والتكلفة. الدكان، الزمان، الكم

 كما يجب (قيم، ابذاىات، معارف، مهارات...)يجب أن يشمل بصيع أبعاد التنمية البشرية  الشمول:
 املتُ فيها.إلى بصيع الدستويات الوظيفية في الدنظمة ليشمل بصيع فئات العجو أن يو 

على الدسؤولتُ عن التكوين في الدنظمة وضع استًاتيجيات تكوينية تراعي التحول والتغتَ  الاستمرارية:
الدستمرين في بصيع الجوانب خاصة في أساليب العمل وأدواتو والأفكار والدعلومات الدتصلة بو لدساعدة 

الدتوقع أن تبدأ مع العاملتُ في بداية حياتهم الدستمر معها، فالعملية التكوينية من  العاملتُ على التكيف
 الوظيفية وتستمر معهم.

 .الأكثر تعقيدايبدأ التكوين بدعالجة القضايا البسيطة تم يتدرج بصورة لسططة إلى  التدريجية والواقعية:

يجب أن يتطور نظامو وعملياتو مع التطورات الحاصلة على صعيد الوسائل والأدوات مرونة التكوين:
 والأساليب وضرورة تكوين الدكونتُ على استيعاب ىذه التطورات وتوظيفها في خدمة العملية التكوينية.

                                                           
 .101، ص  سابقـ وسيلة بضداوي، مرجع 1

2
 .327ـ  326مرجع سابق ، ص ،ـ مريم زعيبط 
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لابد من الانتباه إلى الددى الواسع من الفروق بتُ الدتكونتُ فبعضهم يتعلم بشكل أسرع الفروق الفردية:
 الآخرين.من 

والخبرة التي يجب الحصول عليها لشغل كل إن برليل الوظائف وتوصيفها يبينان الدعرفة تحليل الوظائف:
 وظيفة لذا يجب أن يوجو التكوين إلى تلك الاحتياجات التي برددىا عملية وصف الوظائف.

فالدشاركة الفعالة للمتكونتُ في العملية التكوينية تؤدي إلى زيادة اىتمامهم بها، لذا المشاركة الفعالة: 
 في الدواضيع التي تعرض عليهم. آراءىم وإبداءلى الدنافسة لابد أن براول البرامج التكوينية حثهم ع

لا تؤتى بشارىا دون الاستناد إلى حافز أو دافع وىذا وفقا  أو الفعل الأداءعلى  إن القدرة مبدأ الدافعية:
لدبدأ الدافعية وعلاقتو بالالصاز فلا تكوين ناجح دون دافع يستثتَ سلوك الفرد، إذ أن ىناك علاقة طردية 

الدافع وأثره على لصاح عملية التكوين ، فكلما قوى الدافع زاد احتمال لصاح الفرد وظهرت عليو  بتُ
 علامات الدثابرة .

يدكن الاستفادة من مبدأ التكرار والتمرين خاصة في حل الدشكلات الدرتبطة  مبدأ التكرار والتمرين:
وىي كلها مهارات يظهر  والأجهزة الآلاتعلى  الأداءوفي اكتساب مهارات  الإنتاج أدواتبالعمل على 

 فيها أثر التكوين والتمرين.

لشاثلة حتى ولو   أخرىينتقل أثره إلى أنواع  أنإن التمرين على القيام بعمل معتُ يدكن  انتقال الأثر:
أهمية في مواجهة التغيتَ السريع الذي يديز  الأثركانت لستلفة في مادتها عن العمل الأول ولانتقال 

 1اطات الحديثة.النش

 

 

                                                                     

                                                           
1
 .327، ص نفسومريم زعيبط، مرجع ـ  
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 التكوين:وحوافز  وأساليبأنواع  المبحث الثاني: 

 م بالتكوين.اسنحاول التطرق إلى أنواع وأساليب التكوين مع ذكر الحوافز التي تشجع العاملتُ على القي

من   أنواع التكوين من حيث الأسلوب والطريقة والذدفبزتلف  المطلب الأول: أنواع التكوين:
 1والدعايتَ التالية:  للأسسالتكوين وعليو سنقوم بتصنيف أنواع التكوين وفقا 

 انتشارا وينقسم بدوره إلى: الأكثروىو النوع  التكوين من حيث المكان: -01

وىي البرامج التي يتم عقدىا داخل الدراكز التكوينية للمؤسسة حيث يكون الدكون  لتكوين الداخلي:أ ـ ا
وبرت  الإدارةموظفا في الدؤسسة ،ويتميز ىذا النوع بديزة أساسية وىي التكوين الداخلي يتم وفق بزطيط 

 .الإدارةرقابتها ومن ثم تصبح عملية التكوين جزءا مكملا لخطة تنمية 

إلى ذلك  بالإضافةامج ملائمتها للاحتياجات التكوينية الفعلية لدوظفي الدؤسسة ، وابرز فوائد ىذه البر    
في برديد وقت التكوين بدا يتلاءم مع  الكاملةبسلك الدرونة والحرية  فإنهاعندما تتبتٌ الدؤسسة ىذه البرامج 

 حاجة العمال والدؤسسة.

الدؤسسة عمالذا إلى مراكز  إرسالين يكون الدكون عادة خارج ويتضمن التكو  التكوين الخارجي:ب ـ 
التكوين الدتخصصة كالجامعات والدعاىد التكوينية الخاصة وإلى شركات استشارية متخصصة في لرال 
التكوين ، ويتيح ىذا التكوين فرصة للمتكونتُ بالالتقاء بعمال ووجهات عمل لستلفة لتبادل الخبرات 

 والتجارب واكتساب الدهارات. والأفكار

 التكوين من حيث الزمان:  -02

العمال عمليا وسلوكيا على لضو سليم وتأىيلهم  إعداديهدف إلى  التكوين قبل الالتحاق بالعمل:أ ـ 
للقيام بوظائف وكذلك التعرف على حدود واحتياجات وبيئة وقوانتُ ولوائح الوظيفة حيث يتحقق 

 بعملو ويشمل: الإحاطةللعامل 

                                                           
1
 ـ .76، صمرجع سابقعمر بلختَ جواد،  ـ 
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ة تزويد العامل الجديد بالدعلومات الخاصة بالدؤسسة وتوجيهو توجيها وىو عملي التكوين التمهيدي:ـ 
 التالية: الأمورعاما في 

 وقوانتُ ولوائح الدؤسسة  وأنظمة أىداف

 واجباتو في الوظيفة

 واقع التنظيم في الدؤسسة 

 الشروط العامة للخدمة ومسؤوليات العامل....

شمل الدعلومات التي يحتاجها الدوظف الجديد والتي يجب توجيو عام ي أوـ يعتبر التكوين التمهيدي مقدمة 
 أن يعرفها عن الدؤسسة التي سيلتحق بها.

يقصد بو التعليم بالعمل الفعلي وىو يعبر عن لرموع التوجيهات التي  :بعد الالتحاق بالعملالتكوين ـ 
 يتلقاىا العامل الدتعلقة بواجبات الوظيفة في زميلو في العمل أو رئيسو.

 ىي: و متكاملةمراحل  03يتكون من 

: في ىذه الدرحلة يقوم الدسؤول بالتكوين بتعريف العامل الجديد واجباتو والدوضوعات الإخبارمرحلة 
 الدتعلقة بو وبكيفية العمل في الدؤسسة 

: تعتبر الدشاىدة أو الدلاحظة من الأدوات الفعالة الدستخدمة في التكوين حيث يدكن مرحلة المشاهدة
 الأداءيتعرف العامل الجديد عن قرب بكيفية  أنالتنفيذ  وأساليبالدلاحظة العملية لطرائق العمل  من

 وفهم كل الدعلومات الدتعلقة بالعمل.

ىي الدرحلة التي يقوم بها العامل الجديد بدباشرتو في العمل ويقتصر عمل  العملي: الإشرافمرحلة 
إلى الطريقة الصحيحة في العمل وتتمثل ىذه الدرحلة بالصاز  وإرشادهالدسؤول عن التكوين على الدراقبة 

 العمل الفعلي.
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 الخدمة : أثناءالتكوين بعد الالتحاق بالعمل ب ـ 

بأحدث التطورات التي توجد في  وإحاطتوالخدمة ىو صقل العامل  أثناءالذدف الرئيسي من التكوين 
لرالات اختصاصو وبرستُ أساليب العمل ويعتبر ىذا النوع من التكوين أمرا ضروريا لجميع  الفئات في 

وطرق العمل باستمرار واستخدام تقنيات حديثة  وإجراءاتالدؤسسة لأسباب عديدة منها بذدد الوظائف 
 التغتَات الواقعة في العمل.العمال وتزويدىم بالدعلومات حسب  وإحاطةومطورة 

 /ـ التكوين من حيث الهدف:03

الدتكون معلومات جديدة عن لرالات  إعطاءيهدف ىذا التكوين إلى  ـ التكوين لتجديد المعلومات:
حيث يقوم بعملو  ومفاىيم،الحديثة أو تأكيد وتدعيم ما لديو من معلومات  ووسائلوالعمل وأساليبو 

 بطريقة أفضل من ذي قبل وبالتالي زيادة كفاءة العامل.

وبذلك  الأداءمعينة ورفع كفاءتهم في  أعمال أداءعلى  الإداريتُيعتٍ زيادة قدرة  تكوين المهارات :
زيادة  إلىوالتي تؤدي بالضرورة  الإداريةبالدهارات  الإداريتُتزويد  إلىيهدف ىذا النوع من التكوين 

والوسائل  بالأساليببالعمال الدتكونتُ  الإحاطةالوظيفي وذلك عن طريق  الأداءعاليتهم وبرستُ ف
 الحديثة.

 سلوك العمال وخلق ابذاىات ايجابية لديهم. أنماطيهدف إلى تغيتَ التكوين السلوكي:

  إليهادة يرقى جدي إداريةالعامل بغية برضتَه لتولي وظائف  إمكانياتالتكوين للتًقية: يهدف إلى برستُ 
كما تتضمن مهام ومسؤوليات جديدة التي من أجلها يرقى العمال وىذا يتطلب تكوينهم للقيام بهذه 

 يشكل جيد. الأسباب

الدتكون معلومات جديدة ومفاىيم حديثة عن لرالات العمل  إعطاء إلىيهدف  :الإعلاميالتكوين 
 تكون.تأكيد وتدعيم معلومات الد إلىالدختلفة ووسائلها.وتهدف 
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 التكوين من حيث التطبيق:/ــ 04

يشمل المحاضرات النظرية والندوات وحلقات النقاش ويسعى المحاضرون من خلال  التكوين النظري:ـ 
لتقنية، التنظيمية، الدتكون بخصوص تفستَ بعض الدفاىيم ا إلىالدعلومات  إيصال إلىىذا التكوين 

 نب من جوانب العمل.والوظيفية لجا

يكون  أو الدكون وإمكانياتمبرمج يعتمد على قدرات  عن طريق تكوين إمايكون  التكوين العملي:ـ 
 عملا متكاملا تفرضو طبيعة التكوين في الدؤسسة .

ويتم ىذا النوع من التكوين غالبا في مراكز التكوين وفق خطوات معدة من قبل مصممي البرامج 
 التكوينية أو عن طريق الدشاىدة.

 التكوين من حيث عدد المتكونين:/ـ 05

يتعلق بتطوير الدهارات والقدرات الفردية والتي غالبا ما تتعلق بالعمال الذين تتم ترقيتهم :التكوين الفردي
 فانو يقتصر على العمال الدعنيتُ بذلك. وإذا أعلى،أو فنية  إداريةلدراكز 

غالبا ما تلتحق لرموعة من العمال  إذ التكوين،الجماعي في  الأسلوبيعتمد على  التكوين الجماعي:
الدراد تكوينها بصاعيا في مراكز تكوينية متخصصة لغرض تطوير مهاراتهم في احد المجالات التي يعملون 

 1بها.

 

 

 

 

 

                                                           
 .80ص ـ عمر بلختَ جواد، مرجع سابق، 1
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 والشكل التالي يوضح أنواع التكوين باختصار:

 :أنواع التكوين(1ـ 2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .81، مرجع سابق، ص   عمر بلختَ جوادالدصدر : 

 أنواع العملية التكوينية

 من حيث العدد من حيث التطبيق من حيث الهدف من حيث الزمن حيث المكانمن 

 تكوين خارجي ـ 

 تكوين داخلي ـ 

 ـ تكوين فردي 

 ـ تكوين جماعي 

 ـ تكوين نظري 

 ـ تكوين تطبيقي 

 ـ تجديد المعلومات

 ـ تكوين المهارات 

 ـ التكوين السلوكي

 ـ التكوين الإعلامي  

 

 ـ قبل الالتحاق بالعمل 

 ـ بعد الالتحاق بالعمل 
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للتكوين طرق وأساليب عديدة لتحقيق أىداف برامج التكوين ومن  أساليب التكوين:المطلب الثاني:
 شيوعا واستخداما ىي: الأكثربتُ ىذه الأساليب 

والدعلومات  الأفكاريستخدم الرموز اللفظية في توصيل لرموعة من  أسلوبىو  المحاضرات:أسلوب 
أن  الأسلوبوالحقائق العلمية والنظريات والدفاىيم من قبل الدكون إلى الدتكونتُ ، ويلاحظ على ىذا 

وتقتصر مشاركة  وتوضيحهاالدعلومات وشرحها  بإرسالالدكون ىو من يسيطر على الدوقف فهو يقوم 
 .والاستماع الإصغاءالدتكونتُ على 

تتمحور الندوة في الغالب حول موضوع معتُ أو مشكلة معينة وتشتًك فيها فئتان  أسلوب الندوات:
وتضم الأولى الدختصتُ أو الدهتمتُ الذين يقومون بعرض وجهات نظرىم حول موضوع الندوة بينما 

عقد الندوة وجود لستصتُ في موضوع الندوة ووجود حاجة تدريبية  تضم الفئة الثانية الدتكونتُ ، يتطلب
فعلية لدى الدتكونتُ لدوضوع الندوة وبعد طرح أفكار الدختصتُ تتاح الفرصة للمتكونتُ لطرح 

على الدكونتُ، ويهدف أسلوب الندوة إلى زيادة وعي الدتدربتُ بدوضوع الندوة  وأسئلتهماستفساراتهم 
 بشكل عميق ومؤثر.

ىو مفهوم التعليم الذاتي حيث يتحمل الدتكون مسؤوليات  الأسلوبىذا   وب التعليم المبرمج:أسل
أساسية في تكوين نفسو ويكتسب الدعارف والدهارات اللازمة لتنمية وتطوير أدائو من خلال قيامو 

مثلة بدجموعة من الخطوات الدرتبة والتي خططت مسبقا وأورد حستُ طوبجي لرموعة من الدبادئ والدت
 1في:

 و التي تتكون منها لتجنب الفشل واكتشاف الخطأة ـ تقسيم كل عمل على الخطوات الصغتَ 

ـ الاستجابة والدشاركة الايجابية بتُ الدتكون والدوقف التكويتٍ الذي يحيط بو ، فعند مواجهة الدارس 
 طوة التالية.بسؤال أو عبارة يسجل استجابة بطريقة ايجابية وإلا لن ينتقل البرنامج إلى الخ

ـ الدعرفة الفورية بنتيجة الاستجابة التي بست قبل الاستمرار في البرنامج ومعرفة الخطأ والصواب يؤدي إلى 
 تعزيز الاستجابة الصحيحة وتأكيد التعلم.

                                                           
 .45ـ 44م، ص 2010، 1ـ عمان، ط الأردن، دار أسامة للنشر والتوزيع، التدريب الفعال إستراتيجيةـ فايز الخاطر،  1
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ـ الستَ في التعليم حسب قدرة الدتعلم الشخصية ويتيح ىذا الدبدأ للمتعلم أن ينتقل من كل خطوة 
 لدوضوع الدراسة. حسب قدرتو وحبو

 ـ يعرف الدارس أخطاءه بنفسو وبذلك يصبح معيار لصاح البرنامج ىو سلوك الدارس ومدي تعلمو.

لأماكن خارج مكان التكوين بذسد الأفكار  يقصد بها قيام الدتدربتُ بجولات الزيارات الميدانية:
تتيح الفرصة للمتكونتُ لدشاىدة والدفاىيم والدمارسات الدعطاة للمتكونتُ في قاعات التكوين ، فهي 

يدكن بذسيدىا في قاعات التكوين وإحضارىا إليهم ،  الأشياء والدمارسات والعمليات والدواقف التي لا
برقيق أىداف تكوينية لا يدكن برقيقها إلا بها وتتضمن  وبإمكانهاوقد تستغرق الزيارة ساعة أو عدة أيام 

 مراحل كما يلي: 3

 أـ مرحلة التخطيط

 ـ مرحلة الجولة الديدانية ب 

 1ج ـ مرحلة أنشطة الدتابعة

الدتقنتُ  الدهنةيقصد بو ذلك النشاط الذي يقوم بو الدتخصص أو احد زملاء أسلوب العروض العملية: 
لذلك النشاط بهدف توضيح كيفية أداء عمل ما أو لرموعة من الدهارات للمتكونتُ بطريقة عملية 

أو الدفاىيم النظرية في مواقف تطبيقية أمام  الأفكارفية تطبيق بعض لعرض كي الأسلوبويستخدم ىذا 
أداء العرض عند توفر نفس الظروف ، ويعتبر ىذا الأسلوب بدثابة  إعادةالدتكونتُ لكي يتمكنوا من 
 2البيان العملي أمام الدتكونتُ.

خلق مواقف عملية من خلال قيام الدتكون بتمثيل  الأسلوبويتضمن ىذا  أسلوب تمثيل الأدوار:
شخصية معينة في موقف بسثيلي لزدد كأن يطلب منو القيام بدور رجل بيع ويطلب من فرد آخر بسثيل 
دور مواطن يرغب في الشراء حيث تعطى لو معلومات معينة على ضوئها سيتصرف مع رجل البيع ثم يتم 

في  الأسلوبالثغرات ويستخدم ىذا  لتوضيح الدكون والدتكونتُ مناقشة التمثيلية وسلوك رجل البيع بتُ
 التالية: الأمورويتوقف لصاحو على  الإنسانيةالتكوين على العلاقات  تلرالا

                                                           
1
 .47ـ  46، ص نفسوـ فايز الخاطر ، مرجع  

 .47ـ فايز الخاطر، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 ـ أن تكون الحالة التمثيلية مرتبطة بالدوضوع

 .مفهومة للمتكونتُ ـ أن تكون مكتوبة بلغة واضحة و

 دقائق. 5ءة دور اللاعب ينبغي أن لا يزيد عن أن تكون لستصرة لأن الوقت الدخصص لقرا

يرتبط لصاح الدؤبسرات على مدى مساهمة بصيع الأعضاء في الدناقشات من واقع خبراتهم المؤتمرات:
 1وبذاربهم ولا يعتمد لصاحو على مدى استفادة الأعضاء من خبرات وآراء بعضهم البعض.

 المطلب الثالث: حوافز التكوين

 برفيز العمال على التكوين ما يلي:  بإمكانهاترى وسيلة بضداوي أن من أىم العوامل التي 

 ـ تعريف النتائج الدستهدفة مسبقا:أي معرفة الأفراد الدتكونتُ بدا ىو منتظر منهم.

ـ تعريف احتياجات التكوين والإعلان عنها بوضوح: فالفرد الدشارك لابد أن يكون بحاجة إلى ذلك 
 في عملو. التكوين

ـ وضع أىداف التكوين ونشرىا: تهدف كل عملية تكوينية إلى برقيق أىداف معينة لابد أن تكون 
 واضحة منذ البداية.

 ـ وضع سياسات التكوين ونشرىا: لشكن أن بزتلف سياسة التكوين حسب الذدف من العملية التكوينية.

 ن.في تصميم وتنفيذ عمليات التكوي الدستَينـ تشجيع مشاركة 

 بالتغيتَ وإقناعهم بضرورة تطوير كفاءاتهم وتصرفاتهم. الأشخاصـ إعلام 

ـ وضع نظام واضح للمكافآت: ترقية، علاوات، مسؤوليات جديدة وسلطة لتشجيع الدشاركتُ في 
 2التكوين بجدية.

                                                           
 .415ـ414صم، 2009، الدكتب الجامعي الحديث،الأزاريطةـ الإسكندرية، الادارة الالكترونية للموارد البشريةـ لزمد الصتَفي،  1

2
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 والدادية يرى بوفلجة غياث أن أىم الطرق الدتبعة في الحوافز ربط نتائج التكوين بتلبية الحاجات النفسية
 1والاجتماعية للمتكونتُ وحدد أىم الجوانب التي يدكن اعتبارىا لتحفيز العاملتُ وتتمثل في:

 .الرغبة في التعلم 
 .تلبية الحاجات الدادية 
 .تلبية الحاجات الاجتماعية واثبات الذات 
 .توفتَ الظروف الدناسبة 
 .تبسيط طرق التكوين 
 .تسهيل معرفة النتائج 

العوامل التي لذا علاقة بشخصيات الدتكونتُ ىناك عوامل أخرى متعلقة بدكان التكوين إلى جانب ىذه 
 ولزيطو وطرقو ، وكلها عوامل تؤثر على مدى رغبة الفرد وبرفيزه على التعلم والتكوين.
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 ية التكوينية مل: مراحل العثالثالمبحث ال

 للتكوين عدة مراحل يدر بها وىي : 

 التكوينية المطلب الأول: تحديد الاحتياجات 

 ـ مفهوم الاحتياجات التكوينية : 1

ىي لرموعة من الدهارات والدعارف والابذاىات المحددة التي يحتاجها فرد في مؤسسة أو وظيفة معينة من  ـ
 1.أجل القيام بأداء مهام معينة بشكل أكثر كفاءة وفاعلية

التكوين على احتياجات الدنظمة في التكوين ويتم ذلك عبر الدراسة ـ من الضروري أن ترتكز برامج 
يتم برديد احتياجات التكوين على الدعمقة والدسبقة لاحتياجات لستلف الدصالح، الوحدات والدستويات و 

 2ثلاث مستويات:

 التحليل التنظيمي:

 الإستًاتيجية، بالأىدافة يساىم ىذا التحليل في برديد احتياجات التكوين على مستوى الدنظمة الدرتبط
 ، والنمو.ويتم ذلك بدراسة الدؤشرات العامة مثل الربحية، الفاعلية

 العمليات:تحليل 

التحليل التنظيمي في الغالب عن طريق دراسة مناصب العمل بالاعتماد على  إجراءيتم ىذا التحليل بعد 
 وقوعها. إلىوالعملية التي أدت  والإدارة وأسبابهابرديد الدهارات الدطلوبة لشا يدكن من اكتشاف الدشاكل 

 التحليل الفردي:

)الكفاءات والقدرات( ومقارنتها بالدواصفات  بالأفرادىو يتم عن طريق برليل الدعلومات الخاصة  و  
 الدطلوبة لأداء العمل بفاعلية ومن ثم برديد الأفراد الذين ىم بحاجة إلى التكوين.

 
                                                           

 .41، ص2010،الأردن، 1صلاح صالح معمار، التدريب الأسس والدبادئ، ديبونو للطباعة والنشر والتوزيع، ط ـ  1
 .104ـ103ـ وسيلة بضداوي ،ص 2



 تكوين ال :                                                                                                  الفصل الثاني

39 
 

  التكوينيةالمطلب الثاني: تصميم البرامج 

يتطلب تصميم برنامج التكوين برديد أىدافو بالاعتماد على احتياجات التكوين التي تم برديدىا في 
واضحة ولزددة بدقة وتستعمل لتوجيو الدشاركتُ في عملية  الأىدافالدرحلة السابقة ، وتكون ىذه 

بدحتويات  الأىدافىذه  اسأسلتقييم برنامج التكوين ، ويتم التعريف على  أساسيةالتكوين وكمعايتَ 
الدستعملة لتحقيق  والأساليبالبرامج التكوينية وكذلك لستلف الدعارف ، الدهارات الدواقف ، السلوكيات 

 .ىذه العملية 

 ويعتمد تصميم برنامج التكوين على برديد الفئة او الدستوى الدعتٍ بالتكوين ويدكن تصميم البرنامج :

،  أنظمتهاتعريفهم بدنتجات وخدمات الدنظمة، ىياكلها ،  أي: العاملتُ الجدد وإدماجلتكوين 
 أو مصلحة إدارةمسؤولياتها وكذلك بالدهام الخاصة بكل 

لتهيئتهم لوظائف جديدة على الددى  أو أدائهملتغيتَ سلوكيات العاملتُ في الخدمة سواء لتحستُ 
 الطويل 

 تتلاءم مع احتياجاتهم وشخصياتهم التي  الأنشطةعلى لستلف الدستويات :  داريتُالإلتهيئة 

 .لتهيئة لستصتُ في وظائف لستلفة

 .الذين لديهم قدرات في توصيل الدعارف أفرادىالتهيئة مدربتُ: حيث تهتم الدنظمة بتكوين بعض  و

كان الذدف ىو التكوين في الوظيفة يتم في   فإذاالدنظمة  وإمكانياتويتم اختيار الدوقع الدناسب للتكوين 
كانت الدنظمة تريد تنفيذ نشاطات تكوين بصورة مستمرة ودون التأثتَ على   إذاموقع العمل نفسو، أما 

 1ستَ العمل بزتار مراكز تدريب خارجية أو تقيم مركز تدريب خاص بها.
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    المطلب الثالث: تقييم عملية التكوين

تتم عملية تقييم ومتابعة البرامج التكوينية على ثلاث مراحل لدعرفة مدى لصاحها لتلبية الاحتياجات 
 1الدراحل ب: ىذهالتكوينية التي صممت من أجلها وتتم 

 ـ تقييم البرامج التكوينية قبل التنفيذ:1

، وىنا مدير التكوين يقوم  تتم خلال ىذه الدرحلة تقييم الاحتياج التكويتٍ للمنظمة والوظيفة والدتكون إذ
من الحاجة الفعلية للتكوين ومن ارتباط  دللتأك وتطبيقيةمعايتَ عملية  إلىبتحديد  الاحتياج التكويتٍ 

ات الدنظمة ، والتنبؤ بعوائد التكوين على الدنظمة والوظيفة طوسياسات نشا بأىدافالحاجة التكوينية 
 يلي : تقييم ماوالدوظف وبصفة عامة يتم في ىذه الدرحلة 

تقارير الكفاية وتوصيف الوظائف  إلىأـ الاحتياجات التكوينية:والتي يتم برديدىا عن طريق الرجوع 
التي  لتحديد الدهاراتمتابعة وتقييم ىذه الاحتياجات بصفة دورية  والدشرفتُ بحيث يتم الأداءومعدلات 
 البرنامج.بها في مدة  الأفراديجب تزويد 

خطة التكوين وتصميم البرنامج الذي يلي تلك الاحتياجات  إعدادالتكوينية: ىنا يتم الخطة  إعدادب ـ 
التكوينية والساعات الدخصصة لذا والتسلسل  والأنشطةالتكوينية للمتكونتُ حيث يتم تقييم الدواد 

 الدنطقي لدوضوعات التكوين.

التكوين من حيث جاىزية القاعات  من مناسبة بيئةد التأكمن خلال   : ويتم ذلكالإداريةج ـ التًتيبات 
 وتوفر وسائل التكوين اللازمة.

القبول في  استمارات الدرشحتُ للتأكد من توفر شروط فحص ودراسة ا يستلزمنلدرشحتُ:وىـ اختيار اد 
وزن وقياس ة ىي عملي البرنامج قبل الالتحاق بو وعملية تقييم البرنامج التكويتٍ قبل تنفيذه بوجو عام

تكون موجودة أو أي نواحي قصور في تصميمو،وذلك  ثغرات قد أيالتكويتٍ لاكتشاف  للبرنامج
في مواضيع  سواءمعالجتها مبكرا قبل تنفيذ البرنامج التكويتٍ بالتعديل أو التطوير  إمكانيةبهدف تقدير 

 ساليب التكوين .أ أو
                                                           

1
، جامعة منتوري قسنطينة ،كلية العلوم الاقتصاديةـ جغري بلال، فعالية التكوين في تطوير الكفاءات، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوم  

  .138، 137، ص2008/2009الاقتصادية وعلوم التسيتَ،
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 كثر من الطرق التالية:أ يدكن تقييم البرنامج قبل تنفيذه بواحدة أو

  ملاحظاتهمرؤساء الدتكونتُ حول البرنامج التكويتٍ واخذ  أراء عاستطلاـ 

 اختبار قبلي للمتًشحتُ للتكوين وذلك من أجل الكشف عن الدعلومات والدهارات التي توجد عند إجراء
 العاملتُ وتلك التي تنقصهم 

التي  الأسبابكان قد نفذ من قبل وىذا من أجل التعرف على   إذااستعراض نتائج البرنامج التكويتٍ 
 ساعدت في لصاح التكوين،وتلك التي عرقلت برصيل النتائج بالدرجة الدطلوبة .

 ـ تقييم البرامج التكوينية أثناء التنفيذ:2

ســتَ وفــق مــن أن تنفيــذ البرنــامج ي التأكــديطلــق عليهــا بــالتقييم الدســتمر للبرنــامج وتهــدف ىــذه الدرحلــة إلى 
الخطــة الدرســومة لــو وفي الابذــاه الصــحيح والوقــت المحــدد لــو والديزانيــة المحــددة ،وىــذا التقيــيم يختــبر كــل خطــوة 

 من خطوات التنفيذ، وأىم الجوانب التي يتم تقييمها .

بل الراحة لتنفيذ البرنامج التكويتٍ من حيث مكان عقده وتوفتَ س  الإداريمدى استكمال الاستعداد 
 السمعية والبصرية والتسهيلات الدكانية كالتدفئة والتهوية  الإيضاحدات نتُ، وتوفر مساعللمتكو 

مدى الالتزام بالدواد العلمية والعملية الدتعلقة بالدوضوع الذي يجري التكوين عليو ومدى حرص الدكون 
 على الستَ وفق خطة الدرس مسبقا.

البرنامج والحرص على مراعاة التسلسل الدنطقي الالتزام بالوقت الدخصص لكل موضوع تكويتٍ في 
 لدوضوعاتو.

 التكوين في جذب واىتمام وانتباه الدتكونتُ وتفاعلهم معها. أساليبمدى لصاح 

 إجراءإلى أنو من الدفيد  الإشارةمدى تغطية بصيع الدوضوعات الدقرر تغطيتها في البرنامج التكويتٍ وبذدر 
التنفيذ من اجل لصاح التكوين وضمان فعاليتو من خلال  أثناءالتقييم  التعديل في الوقت الدناسب ، ويتم

 الوسائل التالية:

 ملاحظاتهم  إلىوالاستماع  الآراءالاجتماعات الدورية بالدكونتُ لتبادل 
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  وأرائهمملاحظاتهم  إلىالدقابلات الشخصية مع الدتكونتُ للاستماع 

 لصاح الدورة التكوينية  دىواىتماماتهم بو كمؤشر لدلبرنامج تقارير الدشرفتُ واستجابتهم ل

وملاحظاتهم وشكواىم  أرائهماستفتاء الدتكونتُ عن طريق استبيانات تصمم لذذا الغرض وتسمح بدعرفة 
 ومقتًحاتهم 

 الدشاىدة الفعلية لدا يدور في الجلسات من قبل مسؤولي التكوين 

الذي حصلو  مللحكم على مستوى التكوين والتقد يتٍالاختبارات التي تعقد في منتصف البرنامج التكو 
 الدتكونتُ .

 ـ تقييم البرامج التكوينية بعد التنفيذ:3

الدسطرة ومدى لصاحو في  للأىدافقياس مدى برقيق البرنامج التكويتٍ  إلىتهدف عملية التقييم ىنا 
 التكوينية من نفقات مالية وجهد وقت. الأنشطةكلفتو  تلبية الاحتياجات التكوينية، والعوائد مقابل ما

وتتم ىذه العملية مباشرة عقب انتهاء البرنامج التكويتٍ، وقد تتكرر بعد فتًة معينة من انتهاء التكوين    
 أو حتى سنة، وىذا للتعرف على درجة استمرار التكوين مع مرور الزمن. أشهرشهر أو ستة 

ىادف بناء وعلى  بأسلوب والدتكونتُفيذ البرنامج والدكونون يشارك في ىذه العملية الدشرفون على تن    
التقييم الدختلفة مثل:  أساليبتم بذميعو من معلومات وبيانات وذلك من خلال استخدام  ما أساس

 1الدلاحظة، الاختبارات، الدقابلة، الاستبيان السجلات والتقارير.

 

 

 

 

                                                           
1
 .140ـ جغري بلال ، مرجع سابق، ص 
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 :الثاني الفصللاصة خ

الاقتصادية الحديثة من أىم مقومات التنمية البشرية التي تعتمدىا ىذه وظيفة التكوين في الدؤسسات 
الأختَة في بناء جهاز قادر في الحاضر والدستقبل على مواجهة الضغوطات والتحديات الإنسانية، التقنية 

هة والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونو إنسان من جهة والمحرك الأساسي لتطوير وتنمية الدؤسسة من ج
 .أخرى

ىو عملية تهتم بتعديل سلوك الأفراد من الناحية الدهنية وذلك من أجل اكتساب الخبرة والدعرفة  التكوينو 
 .الدؤسسةالتي يحتاجها لأداء مهامو وبرقيق أىدافو وأىداف 
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  : تمهيد 

إف كظيفة تقييم الأداء تعد مهمة بالنسبة للمؤسسة كللموارد البشرية إذ تساعد الدؤسسة على تخطيط الدوارد البشرية 
اتخاذ قرار تحديد الحاجة  تقييم الأداء يدكنكاتخاذ قرارات إدارية بشاف الأفراد العاملتُ بها. فمن خلاؿ نتائج نظم 

أجل تطوير نقاط القوة كتحستُ كتطوير نقاط الضعف لدل العاملتُ من أجل الرفع من أداء العامل  للتكوين من
 كبالتالي رفع أداء الدؤسسة لتحقيق أىدافها.

في تحستُ أداء  كأهميتووين دكر التك كإبراز الأداءكتقييم  الأداءكفي ىذا الفصل سنحاكؿ التطرؽ إلى مفهوـ 
 الدؤسسة كعليو قمنا بتقسيم البحث إلى:

 أداء الدؤسسة الدبحث الأكؿ: 

 العوامل الدؤثرة في أداء الدؤسسات الدبحث الثاني:

 الدؤسسة أداءدكر تكوين الدوارد البشرية في تحستُ  الدبحث الثالث:
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 أداء المؤسسة المبحث الأول: 

 ومكوناتهداء الأتعريف  المطلب الأول: 

: يعرفانو على أنو انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة الدالية  (Miller et Bromiley)تعريف ميلار كبرملي 
ىو  الأداء، كبالتالي نلاحظ من ىذا التعريف أف كالبشرية كاستغلالذا بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أىدافها

حاصل تفاعل عنصرين أساستُ هما الطريقة في استعماؿ الدوارد أم الكفاءة كالنتائج المحققة من ذلك الاستخداـ 
 1.أم الفعالية 

: تأدية عمل أك الصاز نشاط أك تنفيذ مهمة، بمعتٌ القياـ بفعل يساعد (Kherakhem.A )حسب: الأداءتعريف 
 2على الوصوؿ إلى الأىداؼ الدسطرة.

سواء على الدستول الاستًاتيجي أك العملي (الكفاءة)ػ الأداء فعل يعكس مدل لصاح الدؤسسة في تحقيق أىدافها 
 3الدتاحة. (الفعالية)باستغلاؿ كامل كعقلاني للموارد

 كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج تعريف شامل للأداء كالدتمثل في أف :

كاملا كعقلانيا من أجل الوصوؿ إلى الأىداؼ   استخداماأك نشاط باستخداـ موارد  بعملالأداء ىو القياـ 
 الدطلوبة.

 

 

 

 

 
                                                           

 .6الكفاءة كالفعالية كالفاعلية كالأداء، جامعة فرحات عباس ،سطيف ػ الجزائر، ص شوقي بورقبة، التمييز بتُػ  1
 .218الشيخ الداكم، تحليل الأسس النظرية لدفهوـ الأداء، لرلة الباحث، صـ  2
 01/2011فاعليتها، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، العدد السعيد بريش ػ نعيمة يحياكم ، أهمية التكامل بتُ أدكات مراقبة التسيتَ في تقييم أداء الدنظمات كزيادة ـ  3
 .29، ص 2012ػ 
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أم أف الدؤسسة التي تتميز بالأداء ىي  كالفعالية،مكونتُ رئيستُ هما الكفاءة الأداء من يتكوف  مكونات الأداء:
 تسيتَىا.التي تجمع بتُ عاملي الفعالية كالكفاءة في 

، كىذا من منطلق أدكات مراقبة التسيتَ في الدؤسسةينظر الباحثوف إلى مصطلح الفعالية على أنو أداة من  الفعالية:
 أف الفعالية ىي معيار يعكس درجة تحقيق الأىداؼ الدسطرة.

 أنها: القدرة على تحقيق النشاط الدرتقب كالوصوؿ إلى النتائج الدرتقبة. الفعالية علىكتعرؼ 

لح الكفاءة بعدـ اتفاؽ الباحثتُ كالكتاب حوؿ تعريفة حيث لصده يتقاطع بينو كبتُ ىذا يتميز مصط الكفاءة:
 ، الدردكدية.... الإنتاجيةمثل:  الأخرلالدصطلح كبعض الدصطلحات 

الكفء ىو النشاط الأقل  تعرؼ الكفاءة: ىي القدرة على القياـ بالعمل الدطلوب بقليل من الإمكانيات كالنشاط
 تكلفة.

 1.(استعماؿ مدخلات أقل)الكفاءة ترتبط بتحقيق ىاىو مطلوب بشرط تدنية التكاليف 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .220الشيخ الداكم، مرجع سبق ذكره،ص ـ  
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 أنواع الأداء: المطلب الثاني: 

كاستعمالذا في  الأختَةفإنو يدكن نقل الدعايتَ الدعتمدة في تصنيف ىذه  بالأىداؼإلى حد بعيد  الأداءيرتبط مفهوـ 
 كالطبيعة  كالأجلكمعايتَ الشمولية   الأداءتصنيف 

 إلى: الأداءيدكن تقسيم  :معيار الشموليةحسب 

الفرعية للمؤسسة  الأنظمة أككىو الذم يتجسد بالالصازات التي ساهمت جميع العناصر كالوظائف الأداء الكلي:
في تحقيقها كلا يدكن نسب الصازىا إلى أم عنصر دكف مساهمة باقي العناصر في تحقيقها كلا يدكن نسب الصازىا 

يدكن الحديث عن مدل ككيفيات بلوغ  الأداءىذا النوع من  إطارأم عنصر دكف مساهمة باقي العناصر، كفي  إلى
 كالنمو . الأرباحالشاملة كالاستمرارية، الشمولية،  أىدافهاالدؤسسة 

الفرعية للمؤسسة كينقسم بدكره إلى عدة أنواع تختلف  الأنظمةكىو الذم يتحقق على مستول  الأداء الجزئي:
مد لتقسيم عناصر الدؤسسة حيث يدكن أف ينقسم حسب الدعيار الوظيفي إلى: أداء كظيفة باختلاؼ الدعيار الدعت

 .كظيفة التسويقأداء  ك الإنتاج، أداء كظيفة الأفرادمالية، أداء كظيفة 

داءات أنظمتها الفرعية كما يؤكد ذلك احد أقيقة ىو نتيجة تفاعل الكلي للمؤسسة في الح الأداءكنشتَ إلى أف 
 1على مستول لستلف كظائفها. الأداءدراسة  أيضاالباحثتُ الذم يرل أف دراسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض 

 : يقسم إلى: حسب معيار المصدر

تدلكو الدؤسسة من الدوارد فهو ينتج  الوحدة أم أنو ينتج بفضل ما أداءكذلك يطلق عليو اسم   الأداء الداخلي:
 أساسا من التوليفة التالية:

الدؤسسة الذين يدكن اعتبارىم مورد استًاتيجي قادر على صنع قيمة كتحقيق  أفراد أداءالبشرم: كىو  الأداء
 2التنافسية من خلاؿ تسيتَ مهاراتهم . الأفضلية

 تثماراتها بشكل فعاؿ.اس استعماؿالتقتٍ: كيتمثل في قدرة الدؤسسة على  الأداء
                                                           

 .89ػ عبد الدليك مزىود، الأداء بتُ الكفاءة كالفعالية مفهوـ كتقييم، لرلة العلوـ الإنسانية، جامعة خيضر بسكرة، العدد الأكؿ ،ص 1
ضر الدالي للمؤسسة الاقتصادية قياس كتقييم، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستتَ ، جامعة لزمد خيػ عادؿ عشي، الأداء  2

 . 18ػ  17، ص2002ػ 2001بسكرة، 
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 الدالي: كيكمن في فعالية تعبئة كاستخداـ الوسائل الدالية الدتاحة بشكل فعاؿ. الأداء

 الدالي: كيكمن في فعالية تعبئة كاستخداـ الوسائل الدالية الدتاحة. الأداء

 الناتج عن التغتَات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة . الأداءىو  خارجي:الأداء ال

كلكن المحيط الخارجي ىو الذم يولده ، كيظهر ىذا النوع بصفة عامة في النتائج  إحداثوفالدؤسسة لا تتسبب في 
 نتيجة لارتفاع سعر البيع أك خركج احد الدنافستُ ..... الأعماؿالجيدة التي تتحصل عليها الدؤسسة كارتفاع رقم 

 .الإيجاب أكبالسلب  الأداءفكل ىذه التغتَات تنعكس على 

 1:إلى الأداءيقسم  حسب معيار الطبيعة:

التي تسعى الدؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها كيتمثل في الفوائض  الأساسيةيعتبر الدهمة  الاقتصادي: الأداء
استخداـ  كتدنية  (الأعماؿ،الربح، القيمة الدضافة، رقم  الإنتاجتعظيم )الاقتصادية التي تجنيها الدؤسسة من كراء 

 .(، التكنولوجياالأكليةالداؿ، الدواد  رأس )مواردىا

عملية التخطيط قبل ذلك قيودا أك  أثناءالاجتماعية التي ترسمها الدؤسسة  الأىداؼلقد كانت  الاجتماعي: الأداء
الاقتصادم إلا  الأداءلا يتحقق المجتمع الخارجي، كفي بعض الحالات  كأفرادشركطا فرضها عليها أفراد الدؤسسة 

 الاجتماعي. الأداءبتحقق 

 الأىداؼتكوف  الأحيافيتمثل في السيطرة على لراؿ تكنولوجي معتُ كفي أغلب  التكنولوجي: الأداء
 التكنولوجيا. لأهميةنظرا  إستًاتيجيةالتكنولوجيا التي ترسمها الدؤسسة أىدافا 

تتحصل على مزايا خلاؿ تحقيق أىدافها السياسية التي تعتبر كوسائل تحقيق  أفيدكن للمؤسسة  السياسي: الأداء
السياسية لبعض الدؤسسات مثل: تدويل الحملات  الأىداؼعديدة توضح أهمية  كالأمثلة الأخرل أىدافها

 الحكم لاستغلالذم فيما بعد لصالح الدؤسسة. إلىشخص معتُ  إيصاؿالانتخابية من اجل 

 

 
                                                           

1
 .22ػ عادؿ عشي ، مرجع سابق، ص  
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 يوضح أنواع الأداء باختصار:الشكل التالي 

 : أنواع الأداء(1ـ  3)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 معلومات من الكتب. الطالبتتُ بناءا إعدادالدصدر: من 

 

 

 

 أنواع الأداء

 ـ الأداء الاقتصادي 

 الاجتماعيـ الأداء 

 ـ الأداء السياسي

 

 الأداء الكليـ 

 ـ الأداء الداخلي  

  الأداء الكليـ 

 الأداء الجزئي ـ 

 

 حسب معيار الشمولية حسب معيار المصدر حسب معيار الطبيعة
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 المطلب الثالث: قياس أداء المؤسسة

الذم تسعى الدؤسسة إلى تحقيقو كىذا من منطلقات أف الدؤسسة تعبر عن  الأساسيلفتًة طويلة الذدؼ  اعتبر الربح
التي حققتها كفقا لذذه النظرة كاف أداء الدؤسسة يقاس من خلاؿ النتائج الدالية كالمحاسبية،  الأرباحأدائها من خلاؿ 

غتَ أف التطورات دفعت الدستَين إلى البحث عن أدكات جديدة لقياس أداء الدؤسسة، كمن أىم الطرؽ الحديثة 
   1لقياس الأداء: 

لأىداؼ الدوزكنة كتعتبر من الوسائل الحديثة ذات كيطلق عليها أيضا تسمية ابطاقة قياس الأداء المتوازنة: 
النظرة الشمولية في قياس أنشطة كمستول أداء الدؤسسة كىذا من منطلق أف لصاح الدؤسسات يتوقف إلى حد بعيد 

 .(الداخلية.... الأعماؿعلاقات الزبائن، )عن قدراتها في قياس أدائها في لرالات 

زنة في أنها تتيح إمكانية توضيح الرؤية للمؤسسة بشأف كيفية ترجمة الدتوا الأداءتكمن أهمية بطاقة قياس 
الدتوازنة موجهة بشكل خاص إلى الدديرية العامة  الأداءإلى أف بطاقة قياس  الإشارةاستًاتيجياتها إلى أفعاؿ ، كتجدر 

 ( Norten et Kaplanنورتن ككابلن )باعتبارىا كسيلة قيادة للمؤسسة،كقد بتُ كل 

 الأداء الدتوازف:لبطاقة قياس  لتاليةالفوائد ا

 .التًكيز على التنظيم ككل 
  ،الذندسة، كمبادرات خدمة العملاء. إعادةتساعد على تكامل البرامج الدختلفة للمؤسسة مثل: الجودة 
  مثل كحدة العاملتُ ككما يدكن للموظفتُ تحديد  الأقللضو الدستويات  الإستًاتيجيةتحديد الدقاييس

 لشتاز. إجماليالدطالب الخاصة لتحقيق أداء 

لوحة القيادة من تشخيص كضعية الدؤسسة، أم تحديد كافة العوامل التي تحوؿ  إعدادتنطلق فكرة  :لوحة القيادة
 تحستُ الوضعية العامة.المحددة كلزاكلة التحكم فيها من أجل  الآجاؿدكف تحقيق الأىداؼ الدسطرة في 

كتعرؼ لوحة القيادة: ىي عبارة عن كسيلة تسيتَ تجمع بتُ مؤشرات مالية كغتَ مالية الدناسبة للمسؤكلتُ لقيادة 
 أداء النشاط الذم يدارسونو.
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، كمن ثم تتغتَ الدؤشرات الدكونة للوحة القيادة  كالأىداؼخاصة بها تتغتَ بتغتَ الغاية لكل مؤسسة لوحة قيادة 
صورة حوؿ أكضاع الدؤسسة باعتبارىا كسيلة تساعد على اتخاذ القرار  للمستَتبعا لذلك ، كما تدنح لوحة القيادة 

 كتستطيع الدؤسسة أف تجتٍ عدة فوائد من تبنيها للوحة القيادة كمقياس لأدائها من أهمها: 

 الدناسبتُ . للأشخاص منح الدعلومات الدناسبة

 تدكتُ لستلف الدسؤكلتُ من الدعلومات كليس فقط الدديرية العامة.

توفتَ الدعلومات لكل شخص التي ىو بحاجة إليها في الدؤسسة لقيادة أداء الوحدة التي يتًأسها مع ضماف توافق 
 الدعلومات الدقدمة لجميع الوحدات.

 المقاييس الأخرى للأداء:

في ميداف التسيتَ بمؤشرم بطاقة الأداء الدتوازف كلوحة القيادة فقط ، فإلى جانب ذلك عمل  لم يكتف الباحثوف
على إضافة سبعة مقاييس أخرل للأداء تعرؼ (  Clarck rod et Philppe crapart)عدة باحثتُ من بينهم:

النظر إلى ىذه الدقاييس من بالدقاييس الأساسية يدكن تطبيقها لقياس أداء الدؤسسات الصناعية كالخدمية كيجب 
 1منظور التكامل أم عدـ الاستغناء عن أم مؤشر : كىي:

يقصد بذلك التسليم الدمتاز كيتم الحكم على ذلك من خلاؿ لرموعة من العناصر أولا: تسليم العمليات: 
 تالي:   تتمثل في: الجودة، الآجاؿ، الكمية، الدكاف، الشكل، كالوثائق كيتم قياس التسليم الدمتاز كال

            . عدد التسليمات الدرضية لجميع العناصر على عدد التسليمات في الددة مضركبة في مئة    
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 كتحسب كالتالي: ثانيا: صحة العمليات المتنبأ بها:

 على الطلب الدتنبأ بو للمدة مضركب في مئة. الطلب الدقدر ينقص منو الطلب الحقيقي كيقسم 

 الحقيقي ىو الطلب الذم يتم تنفيذه كتلبيتو كليس ذاؾ الدتمثل في شكل طلبيات فقط . مع العلم أف الطلب

: التًكيز على التخفيض الدستمر لآجاؿ البيع، الإنتاج، التوزيع كالشراء عن طريق تحديد  ثالثا: تخفيض الآجال
 آجاؿ تخفيض على الأقل مرة في السنة كلزاكلة الوصوؿ إليها كتحسب:

 للمدة الدعينة على الأجل الدتوسط للفتًة الداضية مضركب في مئة. الأجل الدتوسط 

يتم التحكم على الجودة من خلاؿ عدد العيوب بالنسبة لدليوف كحدة تم معالجتها، كتجدر الإشارة رابعا: الجودة:
 إلى أف ىذا الدؤشر يدكن تطبيقو على كظائف الدؤسسة ليس فقط كظيفتي البيع كالشراء.

يقصد بهذا الدقياس أنو يجب على جميع العماؿ داخل الدؤسسة احتًاـ كتطبيق برامج البرنامج:خامسا: احترام 
العمل التي تم تسطتَىا في الدؤسسة كتتمثل ىذه البرامج عادة في برنامج الإنتاج، الشراء، البرامج الخاصة بالحملات 

 أك برنامج بعث منتج جديد كتحسب: الإعلامية

  عدد النشاطات أك الأكامر الدنجزة في الساعة على عدد نشاطات الأكامر الدبرمج إلصازىا في الددة المحددة
 مضركبة في مئة. 

 يحسب بالعلاقة التالية: منتجات جديدة: إدخالسادسا: 

  المحددة عدد الأكامر الخاصة بمنتجات جديدة الدنجزة في الساعة على عدد الأكامر الواجب أدائها في الددة
 مضركبة في مئة.

 يقصد بهذا الدقياس سرعة تقديم قيمة مضافة كيحدد ىذا الدقياس كفقا للعلاقة التالية:سابعا: السرعة:

 .الزمن الدستغرؽ لتقديم قيمة مضافة على الزمن الكلي للنشاط مضركب في مئة 
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إلى كيفية  بالإضافةيم الأداء كأهميتو تطرؽ في ىذا الدبحث إلى تعريف تقسن تقييم أداء المؤسسة المبحث الثاني:
 تقييم الأداء في الدؤسسة:

 وأهميته: المطلب الأول:مفهوم تقييم الأداء

 أولا: تعريف الأداء

ألصز العمل كفقا لدا ينبغي لو  الأفرادلدعرفة أم من  الأعماؿيعرؼ بأنو الطريقة أك العملية التي يستخدمها أرباب  ػ 
 1أف يؤدل.

عملية إدارية مستمرة  يقوـ بها شخص أك أشخاص لتحليل كتقييم البيانات التي يتم تسجيلها للأداء الذم يقوـ ػ 
بهدؼ تحستُ بو الفرد العامل من خلاؿ عملو، كالحكم على مدل قدرتو كصلاحيتو للقياـ بالعمل الدوكل إليو 

 2لدستقبل بغية تحقيق أىداؼ كأنشطة الدنظمة.كتطوير أدائو كقدراتو كتحملو لدسؤكليات أكبر لوظائف أعلى في ا

ػ يدكن تعريفو أيضا: على أنو كل العمليات كالدراسات التي تهدؼ إلى معرفة العلاقة بتُ الدوارد الدتاحة كالكفاءة في 
 3تم تحقيقو من أىداؼ كما تم التخطيط لو. استخدامها كيظهر ذلك من خلاؿ دراسة الفرؽ بتُ ما

 السابقة نستنتج تعريف شامل لتقيم الأداء :كمن خلاؿ التعاريف 

 قدمو الفرد من خلاؿ عملو كمدل قدرتو على الوصوؿ إلى الذدؼ الدطلوب. ماتقييم الأداء ىو عملية لدعرفة 
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 1أهمية تقييم الأداء :ثانيا: 

 بالنسبة للعاملين : .أ 
  تنمية الشعور  بالدسؤكلية : عندما يدرؾ الدوظف أف أداءه الوظيفي موضع التقييم سيتًتب عليها

 حياتو يشعر بالدسؤكلية تجاه نفسو كتجاه العمل .قرارات مهمة تدس مستقبلو الوظيفي ،اتخاذ 
  كتقدير الركح الدعنوية :  شعور العاملتُ بوجود معاير ك أساليب موضوعيو كعادلة لقياس من الرفع

 الكفاءة من ركحهم الدعنوية كيحفرىم للأداء الأعماؿ بكفاءة ك فاعلية.  
 داء:ستُ كتطوير الأتح 

 بالنسبة للرؤساء : .ب 
 . استمرارية الرقابة ك الإشراؼ 
 . ُتنمية العلاقة بتُ الرئيس ك الدرؤكست 
 تنمية قدرة التحليل لدل الرؤساء. 

 بالنسبة للمنظمة : .ج 
  أىداؼ الدنظمة .الكشف عن مدل تحقيق 
 . النهوض بمستول الخدمة العامة في الدنظمة 
 .الرقابة على تصرفات الرؤساء 
 . تحديد الاحتياجات التدريبية 
  ضماف الدوضوعية في غدارة الدوارد البشرية 
  اكتشاؼ بعض العيوب التنظيمية 
 . أثر التقييم على كحدة الدنظمة 
 . كضع معدلات الأداء للعمل 
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 ي: أساليب تقييم الأداءالمطلب الثان

التعرؼ على حجم كمستول الدطابقة أك عدـ الدطابقة مع الدعيار المحدد لكل أداء  إلىتهدؼ أساليب تقييم الأداء 
أك عملية إنتاجية ،كتتعدد أساليب تقييم الأداء بسبب اختلاؼ الأنشطة كالأعماؿ التي تدارس داخل الدؤسسة 

 1في تقييم الدؤسسة لصد: الأساليبكأيضا بتُ مؤسسة كأخرل، كمن أىم 

ىو أسلوب الرقابة الدالية الذم يقوـ على مقاييس كمية ، كتكوف الرقابة ىنا على  أسلوب الموازنة التخطيطية:
 مستول الأداء كعلى كيفية الأداء.

ها، كأيضا تحقق نفاقإكىذا الأسلوب يبن للمديرين كالدشرفتُ الدبالغ كالكميات الدسموح باستخدامها أك تداكلذا أك 
التنسيق بتُ الإدارات كالأقساـ الدختلفة بالدنظمة كمساعدتها على عدـ تجاكز تلك الأرقاـ تجنبا في الوقوع في 

 من الأصوؿ كالدواد الخاـ كالتعيينات. كالاستهلاؾببنود الصرؼ  كالالتزاـأزمات مالية تكوف الدنظمة في غتٌ عنها ، 

كيقوـ ىذا الأسلوب على معلومات رقمية ككمية للمعايتَ الدطلوب الوصوؿ إليها كأيضا  أسلوب المقارنة:
 البندين.معلومات بالأداء الفعلي المحقق، كتتم الدقارنة ىنا بتُ ىذين 

الأداء  أف يكوفكفي ىذه الحالة تواجو الدراقب ثلاث حالات من الدقارنة بتُ الأداء المحقق كالأداء الدطلوب، فإما 
ول الدطلوب في الدعيار، كإما أف يكوف الأداء أعلى من الدطلوب، كإما أف يكوف الأداء أقل لشا ىو مطلوب بمست

 فعلا.

في كالدالية  كالإحصائيةكيعتمد ىذا الأسلوب على الدؤشرات كالقوانتُ كالدبادئ الاقتصادية أسلوب النسب المئوية:
 ظمة ، كمن أشهر ىذه الدؤشرات:التعرؼ على مستول أداء النشاط العاـ أك الخاص للمن

 ه الغتَ.اأ ػ نسبة السيولة: من أجل معرفة قدرة الدنظمة على مواجهة التزاماتها الدالية تج

كمن خلاؿ معدلات العائد  ب ػ نسبة نشاط الأسهم: من أجل معرفة مدل قوة أسهم الدنظمة في سوؽ الأسهم
 على السهم أك معدؿ الربحية.

 أجل معرفة قدرة الدنظمة على تدويل عملياتها من ديوف الغتَ. ج ػ نسبة الدديونية:من
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 د ػ نسبة الربحية: من أجل معرفة قدرة الدنظمة على تحقيق الأرباح من عملياتها الإنتاجية أك الاستثمارية.

 أرباح من إجمالي مبيعاتها.ق ػ نسبة معدؿ العائد على الدبيعات: من أجل معرفة قدرة الدنظمة على تحقيق 

كىو عبارة عن نظاـ مراجعة شامل لدكونات الذيكل التنظيمي بالدنظمة من حيث سلوب المراجعة الإدارية: أ
 إلى مراجعة الخطط كالأىداؼ كالسياسات كالعمليات.الإدارات كالأقساـ كالوحدات التنظيمية الأخرل، بالإضافة 

 كتنقسم الدراجعة الإدارية إلى نوعتُ:

  بالتأكيد من لأف التطبيقات المحاسبية الدطبقة في الدنظمة تتوافق مع الدبادئ الدراجعة الداخلية: كتهتم
 كسياسات الدنظمة.

  الدراجعة الخارجية: كتهتم من أف الدبادئ المحاسبية كالدتعارؼ عليها قد استخدمت في جميع سجلات
 كتقارير الدنظمة.

كىو أسلوب يقوـ على دراسة العلاقة بتُ التكاليف الكلية كالإيرادات الكلية عند نقطة  أسلوب نقطة التعادل:
الكلية كعند سعر معتُ كعند كمية معينة، كأيضا تكوف  الإيراداتمعينة تكوف عندىا التكاليف الكلية تساكم 

ا كأما قبلها فالدنظمة تحقق الدنظمة عند ىذه النقطة لا تحقق ربحا كلا خسارة، أما بعد ىذه النقطة فتحقق أرباح
 خسائر.

كميات الإنتاج كمن ثم الدبيعات التي تحقق لذا أرباحا كتقوـ الدنظمة من خلاؿ أسلوب تحليل نقطة التعادؿ بمعرفة  
كتلك التي تحقق لذا خسائر عند سعر معتُ ، كبذلك تسعى الدنظمة جاىدة إلى ضبط السياسة السعرية كتنشيط  

 .الأرباحلإعلانية من أجل الابتعاد عن نقطة التعادؿ باتجاه منطقة البرامج التًكيجية كا

الجديد  كبالذاتكالتسويق لدتابعة الدنتج  الإنتاجيفيد ىذا الأسلوب العاملتُ في إدارتي أسلوب دورة حياة المنتج:
تج من الذم يطرح في السوؽ كاحتمالات لصاحو أك فشلو، كذلك من خلاؿ فتًات زمنية تعكي كاقع ىذا الدن

 1. حيث الانكماش أك الانتشار أك من حيث النجاح أك الفشل

تسعى الدنظمة بصفة عامة إلى أف تسرع في مرحلة التقديم كأف تستمر في عملية النمو كأف تبقى أطوؿ مدة لشكنة 
 .الالضدارفي مرحلة النضج، كأف تتحاشى أف تصل منتجاتها إلى مرحلة 

                                                           
1
 .176ػ لزمد قدرل حسن، نفس الدرجع، ص  



  تأثتَ التكوين على أداء الدؤسسة الاقتصادية                                             الفصل الثالث :            
 

58 
 

 المؤسسة:المطلب الثالث:صعوبة تقييم أداء 

كفاءة تقييم الأداء على الدستول النظرم يدكن اعتباره أسهل نوعا ما فالدستَكف يقوموف بقياس الصازات الدؤسسة  
كفعالية ، أما على الدستول التطبيقي فالدوضوع صعب كذلك لكوف الصازات الدؤسسة ىي نتائج تفاعل العديد من 

جهة كصعوبة تكميم الكثتَ منها من جهة أخرل ، فقياس الرضا العوامل كالظواىر غتَ الدتجانسة فيما بينها من 
الوظيفي الذم يعتبر ىدفا فرعيا بالنسبة لوظيفة الأفراد يعتبر من الأمور الدستعصية على الباحثتُ كالدمارستُ على 

العامل  حد سواء، حتى كلو توصل الباحثوف أك الدقيموف لو إلى حكم ما في كقت ما فهو يبقى مؤقتا كظرفيا ، لأف
 الراضي عن عملو قد يغتَ رأيو على أتفو الأسباب .

كتبريرا لصعوبة قياس الأداء يقوؿ أحد الباحثتُ أف الأداء مفهوـ لررد اجتماعيا في أذىاف باحثي كمنظرم 
 التنظيمات.

 1بقياسو.لشا جعل إسقاطو على كاقع الدؤسسات كتحويلو إلى مفهوـ ملموس أمرا صعبا خاصة إذا تعلق الأمر 

من حيث قصره على الدوارد البشرية فقط أك  الإنتاجيةكنشتَ ىنا إلى أف قياس الأداء تعرض لنفس إشكالية قياس 
تعميمو على باقي عوامل الإنتاج ، الإشكالية التي نتجت أصلا عن مفهوـ الأداء في حد ذاتو، كذلك من حيث 

دىا البشرية فقط، كحسب الباحثتُ الذين يحصركنو في اعتبار مصطلح الأداء يشمل كامل الدؤسسة أـ يخص موار 
 .الدورد البشرم فإف عملية تقييم الأداء لا تعدك إلا أف تكوف قياسا لالصازات عنصر العمل فقط دكف باقي العناصر

كبالإضافة إلى ىذه الإشكاليات ىناؾ من يطرح إشكالية الدفاضلة بتُ التقييم النقدم كالعيتٍ لأف الاعتماد على 
الأكؿ كحده لا يسمح بالتعبتَ حقيقة عن تغتَات الأداء خاصة الظواىر النوعية أك غتَ النوعية أك غتَ القابلة 
للتقييم النقدم، أما الاعتماد على الثاني فيطرح إشكالية عدـ تجانس الددخلات كالدخرجات فيما بينها لشا يجعل 

/ كلا يدكن اعتبار التقييمتُ بديلتُ عن بعضهما البعض الجمع بينهما ككميات عينية أمرا غتَ منطقي كغتَ لشكن 
بل يكمل أحدهما الآخر/ حيث يرل أف الدعلومة الدادية أك غتَ النقدية تستخدـ لتسيتَ العمليات الجارية بينما 
تستخدـ الدعلومة النقدية للتسيتَ الاستًاتيجي كمنو فإف استخداـ الدعلومات العينية يغلب عليها الأجل القصتَ 
كتكوف الحاجة إليها أكثر في الدستويات الدنيا من الذيكل التنظيمي، أما الدعلومة النقدية فيغلب عليها الأجل 

 التنظيمي. الذيكلالطويل كيكثر استخدامها في الدستويات العليا من 
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 المؤسسة أداء: دور تكوين الموارد البشرية في تحسين لثالمبحث الثا

 الفرد: أداء على دور تكوين الموارد البشرية  المطلب الأول: 

 1فهو: الأفرادللتكوين دكر كبتَ في تحستُ أداء 

 . يساعد الفرد على تطوير مهاراتو 
 يشجع الثقة بالنفس 
  ُالتكوين. كلأعوافيرضي الحاجات الشخصية للمستخدمتُ، الدكونت 
 .يساعد الفرد على تطوير مهارات الاتصاؿ 
  .ُيسهل توجيو الأفراد الجدد أك المحولتُ أك الدتًقت 

 المؤسسة: أداءعلى دور تكوين الموارد البشرية  المطلب الثاني:

الدؤسسة في ظل تزايد الدنافسة مرىوف بقدر كبتَ بأداء لستلف موظفيها مهما اختلفت مستوياتهم  بأداءإف الارتقاء 
، كعلى ىذا الأساس يتعتُ بذؿ الدزيد من المجهودات كاتخاذ (أعواف....، إطارات، إداريوفمهندسوف، )كرتبهم 

 أداء العاملتُ فرديا كجماعيا .كالتدابتَ التي من شأنها رفع جودة  الإجراءات

 كتحقيق الانسجاـ كالتكامل بشكل يؤدم إلى تحقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة كالمحافظة على بقائها كاستمرارىا.

لتي تشكل لصاح الدؤسسة كيدكن الاعتماد عليو التكوين بمعناه الواسع الذم يدس كل العماؿ كمن بتُ العوامل ا
كيعتبر التكوين أكلوية في  (..كالتطوير.التسويق، الإنتاج، البحث )داخل الدؤسسة دكف استثناء كيهم كل الوظائف

 السياسة العامة للمؤسسة بهدؼ تثمتُ الدعارؼ ك:

 العمل الدوكل لكل عامل على أتم كجو  إتداـػ 

 ػ التحكم في التكنولوجيا الدعاصرة كالتفاعل مع التطورات الحديثة 

 كالإتقافبالرضا كالانتماء كالتقدير في نفوس العاملتُ بما يزيد من الحرص كالالتزاـ  الإحساسػ رفع الدعنويات كزيادة 
 كيرفع من مستول ثقة العامل في نفسو كمؤسستو.
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يادة التحكم أكثر في الارتباطات كالعلاقات مع لستلف مكونات لزيط الدؤسسة، لأف عملية التكوين تولد لنا  ز ػ 
 ىذه الارتباطات كالعلاقات لصالح الدؤسسة. إدارةكفاءات من شأنها 

 ػ تحستُ فعالية الدؤسسة في اتخاذ القرارات كحل الدشاكل. 

 لانفتاح كالثقة. صورة عن الدؤسسة كيشجع ا أحسن إنشاءػ يدعم 

 1كمرؤكسيهم كيساعد على التطور التنظيمي. الإطاراتػ يحسن العلاقات بتُ 

 المطلب الثالث: دور تكوين الموارد البشرية على أداء المجتمع:

 .تحستُ مستول الدوظفتُ عن طريق التكوين  يعزز ثقة  الزبائن في الدؤسسة 
  يسمح  لأفراد المجتمع بالرضا كالولاء اتجاه لدؤسسة.التكوين يسمح بتحستُ الخدمات في الدؤسسة لشا 
  على المجتمع ك العالم. أفاؽ للمؤسسةرفع مستول الدوظفتُ من شانو أف يفتح 
 .حسن تكوين الدوظف ينعكس على علاقات الدؤسسة بالمجتمع خاصة فيما يخص الدسؤكلية الاجتماعية 
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 : الثالث الفصل لاصةخ

كتقييمو من أىم الدواضيع في كظيفة الدوارد البشرية بالدؤسسات، حيث أف لصاح أم مؤسسة يعد موضوع الأداء 
 مرتبط بمدل كفاءة كفعالية أداء مواردىا البشرية.

يساعد تقييم الأداء في تحستُ مستول العاملتُ كمعرفة مدل الصازىم العمل الدطلوب في الوقت الدناسب كبالشكل 
 ي في تحستُ الأداء كذلك من خلاؿ أهميتو بالنسبة للفرد كالدؤسسة كالمجتمع.الدطلوب ، كللتكوين دكر أساس
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 تمهيد: 

الخدماتية من أجل النهوض بالاقتصاد الوطتٍ وتلبية  تعمل الجزائر على السعي لتطوير مؤسساتها الإنتاجية و
ومن أجل ذلك وجب عليها العمل على تطوير وتكوين مواردىا البشرية نظرا لأهميتو الكبتَة ، رغبات أفراد المجتمع 

سنقوم في ىذا الفصل بدراسة ميدانية على مؤسسة  الصندوق الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية للعمال في الدؤسسة، 
عرف على الدنهج الدستخدم الأجراء، وىذا عن طريق عرض الإطار الدنهجي الذي تدت فيو ىذه الدراسة بحيث سنت

و المجالات التي تدت فيها ىذه الدراسة، وبعدىا سنقوم بعرض وتحليل البيانات التي تم الحصول عليها من خلال 
 الدقابلات التي أجريناىا مع لرموعة من الددراء، وفي الأختَ سنعرض النتائج الدتحصل عليها وتوصيات الدراسة.

 ىذا الفصل إلذ:وقد قسمنا 

 نظرة عامة حول وكالة تيسمسيلت حث الأول:الدب

 تصميم الاستبيان الدبحث الثاني:

 عرض نتائج التحليلالدبحث الثالث: 
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 (1)المبحث الأول: نظرة عامة حول وكالة تيسمسيلت 
 المطلب الأول: نبذة تاريخية حوول صندوق الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء

 : مفهومهأولا
الصندوق الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء ىو مؤسسة عمومية ذات تسيتَ خاص طبقا للمادة      
الدتضمن قانون التوجيو للمؤسسات العمومية  م0877يناير  01الدؤرخ في  10 – 77من القانون رقم  38

 الاقتصادية، يتمتع بالشخصية الدعنوية و الاستقلالية الدادية.
 الاجتماعي للعمال الإجراء  ضمانالصندوق الوطني للمهام  :ثانيا

  .(الدهنية الأمراض، العجز والوفاة، وكذا حوادث العمل و ، الأمومة)الدرض الاجتماعية داءات التأميناتتسيتَ أ -
  .تسيتَ الدنح العائلية -
  .تحصيل الاشتًاكات -
 داء.لتمويل الأيل الاشتًاكات الدوجهة الدنازعات الدتعلقة بتحصالرقابة و  -
  .منح رقم تسجيل وطتٍ للمؤمن لذم اجتماعيا و كذا أصحاب العمل -
  .الأمراض الدهنيةالوقاية من حوادث العمل و  الدساهمة في ترقية السياسة الرامية إلذ -
  .من الاتفاقيات الثنائية للضمان الاجتماعي نداءات الدتعلقة بالأشخاص الدستفيديتسيتَ الأ -
  .رقابة الطبية لفائدة الدستفيدينإجراء ال -
داءات الاجتماعية على شكل الصازات ذات ذوي الحقوق من الأتدكتُ العمال و  القيام بالنشاطات الرامية إلذ -

  .طابع اجتماعي
  .النجدةتسيتَ صندوق الدساعدة و  -
  .إبرام اتفاقيات مع مقدمي العلاج -
  .التزاماتهمإعلام الدستفيدين وأصحاب العمل بحقوقهم و  -
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 1المطلب الثاني: نشأة الوكالة و هيكلها التنظيمي 
 أولا: نشأة الوكالة 

جهوية منذ الاستقلال  اقتصر الصندوق الوطتٍ للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء على ثلاث وكالات      
الجزائر العاصمة الوكالة الجهوية بقسنطينة التي تضم ولايات الشرق و التي تتمثل في الوكالة الجهوية لو  0851سنة 

 -74، حيث تم إنشاؤىا وفقا للمرسوم التنفيذي رقم ة تيسمسيلت كمركز من مراكز الدفعالوكاللولايات الوسط و 
ادث العمل حو ماعية ـأمينات الاجتـتٍ للتـالدتضمن إنشاء الصندوق الوط 0874/  17/ 11مؤرخ في  112

تم فتح  0875في أواخر  0881/  10/  17الدؤرخ في  16 – 81لتنفيذي رقم كذا الدرسوم اوالأمراض الدهنية ، و 
لولاية  وكالة تيسمسيلت للصندوق الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بعد ما كانت تابعة للوكالة الأم

 يتفرع منها عدة مراكز للدفع سرا بالنسبة للدوائر أو البلديات تيارت و 
 الملحقات التابعة للوكالة:لدفع و * مراكز ا

  .مركز الدفع تيسمسيلت -
  .كلم عن مقر الولاية  37مركز الدفع ثنية الحد يبعد ب  -
  .كلم عن مقر الولاية  47مركز الدفع برج بونعامة يبعد  -
  .كلم عن مقر الولاية  06ملحقة خميستي تبعد ب  -
  .كلم عن مقر الولاية  21ملحقة لرجام تبعد ب  -
، وىي أقدم ىيئة على الونشريس كلم عن مقر الولاية متواجدة بمرتفعات جبال  53ملحقة بوقايد تبعد ب  -

كذلك صندوق الاجتماعي لعمال الدناجم و وكانت تابعة لل 0837مستوى وكالة تيسمسيلت حيث أنشئت منذ 
 بالوكالة مراسلتتُ لزليتتُ 

 لولاية كلم عن مقر ا  06مراسلة بلدية عماري و تبعد ب  -
 .كلم71عبد القادر تبعد ب  مراسلة برج الأمتَ -
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 (1)الهيكل التنظيمي ثانيا: 
 بالتعويضات فقط موزعتُ  عامل مكلفتُ 117،  1102فريل أ: تضم الوكالة حسب إحصائيات * عدد العمال

 : كالتالر
 : موظفتُ موزعتُ كالتالر 18لح تضم بالنسبة للمصا (0
 موظفتُ  12مصلحة الأخطار الكبرى  -
 موظفتُ  12مصلحة الانتساب  -
 موظفتُ  12مصلحة الاتفاقيات  -
 : كالتالر  موظفين موزعين 65بالنسبة لمراكز الدفع تضم  (1
 موظف 10تيسمسيلت  -
 موظف  02ثنية الحد  -
 موظفتُ  17خميستي  -
 موظفتُ  18لرجام  -
 موظفتُ  16برج بونعامة  -
 موظفتُ  14بوقايد  -
 بالنسبة لنيابة الدالية والتغطية ( 2
 موظف  01 قسم المالية: -2-0
 موظفتُ  4مصلحة المحاسبة  -
 موظفتُ  12مصلحة الحولات  -
 موظفتُ  12مصلحة الخزينة  -
 موظف  10مصلحة الديزانية  -
 موظف  06قسم التحصيل  -2-1
 موظفتُ  16مصلحة التغطية  -
 موظفتُ  12مصلحة الدنازعات  -
 موظفتُ  12مصلحة التًقيم  -
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 موظفتُ  15مصلحة مراقبة أرباب العمل  -
 موظفتُ  12مركز دفع الأجور و الرواتب  -2-
 أعوان  14 أطباء و 13الدراقبة الطبية تضم  -2-3
 موظف  05الإدارة العامة تضم  -2-4
  010.327عدد الدؤمنتُ  -2-5
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 : CNASالذيكل التنظيمي لصندوق الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء 
 

 :الهيكل التنظيمي (1ـ 4)الشكل

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .1102مؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، مصلحة الأرشيف والتوثيق والإحصاء، أفريل  المصدر:

 

 
 

 مدير الوكالة

 الأمانة العامة

 نائب مدير التعويضات العامةنائب مدير الإدارة  نائب مدير الدالية والتحصيل

 الدركزالرئيسي قسم الدالية

 نائب مدير الدراقبة الطبية

 قسم التحصيل
 والدنازعات

 مركز الدفع لكل دائرة مركز الدفع لكل دائرة

 

 بالدفعم/الأمر 

 الدنازعاتمصلحة 

م/مراقبة أرباب 
 العمل

 مصلحة الإشتًاكات

 مصلحة التسجيل 

 م/المحاسبة

 م/الدالية العامة

 م/الديزانية

 م/التأمتُ على الدرض

التأمتُ على حوادث  م/
 العمل والأمراض الدهنية

 م/التأمتُ عن العجز

 مصلحة الدنح العائلية

 تسمسيلت

 برج بونعامة

 ثنية الحد

 لرجام

 بوقايد

 خميستي

 مصلحة الأمن مصلحة الأجور

 قسم الوسائل العامة 

 م/التنظيف والصيانة

 قسم الإلصازات والصيانة

 التكوين والإعلامقسم 

 قسم الدوارد البشرية

 المحاسبة الدادية والدخزن الدصلحة التفنية مصلحة الدستخدمتُ

 مصلحة الإنتساب

 نائب مدير
الدكلف 
 بالإعلام
 الآلر

 مصلحة
 الإعلان

 مصلحة
 الصيانة

 طبيب مستشار
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 يلت سداخل وكالة تيسم داءالمطلب الثالث: الأنواع المختلفة للأ
  :ىي كالتالرلوكالة ستة أنواع من التعويضات و تقدم ا        

 1التعويض على المرض: ( 1
 أخرى نقدية داءات عينية و أؤمن ضد الدرض من طرف الوكالة من يتمتع الد تعريفه :
 تتمثل في منح تعويض يومي عن الددة التي انقطع فيها الدؤمن عن عملو بسبب الآداءات النقدية :

  .الدرض
 تتمثل في التكفل بمصاريف العلاج سواء كان لو أو بالنسبة لذوي حقوقو الآداءات العينية : 

 شروط الاستفادة من هذا الحق :  (ب
النقدية يجب أن يكون قد عمل خمسة عشر يوما أو مئة ساعة كي يستفيد الدؤمن من الآداءات العينية و         

شهر التي سبقت تاريخ تقدنً العلاج الذي  01خلال  ساعة 311يوما أو  51خلال ستة أشهر الأولذ و
 يطلب تعريض نفقاتها .

 التعويض عن الأمومة: (2

 داءات عينية ونقدية:أ: تتكون أداءات التأمتُ عن الأمومة من تعريف-أ
عن  الانقطاع: تتمثل في دفع تعويضة يومية للمرأة العاملة التي تضطر بسبب الولادة إلذ الأداءات النقدية* 

 .اجتماعياالعمل لكل من العاملة الأجتَة والدؤمنة 
 : تتمثل في كفالة الدصاريف الدتًتبة عن الحمل والوضع وتبعاتو من النفقات.الأداءات العينية* 
 : يجب أن تكون الدرأة العاملة أو الزوج الدؤمن قد عمل:من هذا الحق الاستفادةشروط -ب
 ثة أشهر التي تسبق الأداءات الدطلوب تعويضها.ساعة ( أثناء الثلا 011يوم أو  04* )
 عشر شهرا التي تسبق تاريخ الأداء الدطلوب تعويضو. اثتٍساعة( على الأقل أثناء  311يوم أو  51*)

ساعة( على خلال ثلاثة أشهر التي تسبق معاينة طبية للعمل وتفقد الدرأة العاملة حقها في  51يوم أو  04* )
أو عطلة غتَ مدفوعة الأجر خلال الفتًة المحصورة من  الاستقالةتوقفت عن العمل بسبب التعويضة اليومية إذا 

 أول تاريخ الدعاينة الطبية للحمل وتاريخ الولادة.
 :التعويض عن حوادث العمل والأمراض المهنية( 2

                                                 
1

 م.1102التأمتُ عن الدرض ، أفريل   مصلحة مؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، -



                                                                                            سمسيلتيتحالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة دراسة                         الفصل الرابع

 

61 

 

 : ىي استفادة الدؤمن أو ذوي حقوقو من الآداءات التالية:تعريف-أ
وتصليح وتجديد  ىل في تعويض مصاريف العلاج، الجراحة، التحاليل والإقامة بمستشف: تتمثالآداءات العينية* 

 الأجهزة...الخ.
من أول يوم يلي تاريخ التوقف عن العمل وينتهي بأحد  ابتداءا: ىي دفع التعويضة اليومية الأداءات النقدية* 

 التواريخ التالية )تاريخ الشفاء، تاريخ الوفاة(.
 (1): من هذا الحق الاستفادةشروط -ب

يجب أن تكون الضحية تدارس عملا مأجورا مع إثبات أن التوقف عن العمل كان بسبب العجز الذي          
 لحقها من جراء الحادث أو الدرض الدهتٍ.

 : المستفيدون من هذا الحق-ج
 :يستفيد من ىذا الحق كل عامل أجتَ أو شبو أجتَ بالإضافة إلذ أشخاص آخرين ىم        

والدتًبصون، الأشخاص الدتطوعون في  الدمتهنون* طلاب الدؤسسات التًبوية التقنية ، مؤسسات التكوين الدهتٍ 
 والسجتُ الذي يؤدي عملا لعقوبة جزائية. الاجتماعيتسيتَ ىيئات الضمان 

  التعويض عن العجز:( 3
شهرية تعويضا عن العجز الذي منحة  اجتماعيا: الذدف من التأمتُ عن العجز ىو إعطاء للمؤمن تعريف-أ

 يصيبو أو يقلل من قدرتو العملية أو من ربحو.
 (2)من ىذا الحق يجب أن تتوفر الشروط التالية: الاستفادة: من هذا الحق الاستفادةشروط -ب

 * أن تكون نسبة العجز عن العمل الطفضت إلذ النصف.
 و خمسة وخمستُ بالنسبة للنساء. * أن يكون الدعتٍ بالأمر قد بلغ ستتُ سنة بالنسبة للرجال

 
 :التعويض عن الوفاة (4
 : ىو إفادة ذوي الحقوق بمنحة الوفاة لغرض تحمل أعباء الحياة دون أية مشاكل.تعريف -أ

 3:من هذا الحق: لكي يستفيد المعنيون بالأمر من منحة الوفاة يجب الاستفادةشروط  -ب

                                                 
1

 م.1102التأمتُ عن حوادث العمل والأمراض الدهنية ، أفريل   مصلحة مؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، -

2
 م.1102التأمتُ عن العجز ، أفريل   مصلحة مؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، -

 
3

 م.1102التأمتُ عن الوفاة، أفريل   مصلحة مؤسسة الضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، -
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 عة( خلال ثلاثة أشهر التي تثبت الوفاة.سا 011يوما أو  04* أن يكون الدؤمن قد عمل )
 .  %41* أن تكون لو منحة تقاعد أو عجز أو ريع حادث عمل تكون نسبة العجز فيو لا تقل عن 

 :المنح العائلية (5
: ىي منح أو مبالغ مالية لزددة على أساس عدد الأبناء الذين ىم في كفالة العامل الدؤمن وذلك حتى تعريف-أ

 الدرحلة الدراسية. سن الرشد أي طوال
: أن يكون الدؤمن متكفل بأطفال ويدارس نشاط مأجورا إلا في حالة من هذا الحق الاستفادةشروط -ب

 عنو لأسباب معتًف بها. الانقطاع
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 تصميم الاستبيان المبحث الثاني: 
رأي العاملتُ بها حول تطبيق إدارة الدعرفة في  استطلاعالتطرق إلذ  وذلك من خلال سنحاول في ىذا الجزء 

 .الاستبياننقوم بتوضيح الطريقة الدتبعة في الدراسة وتحليل النتائج الدتحصل عليها من تحليل  يالدنظمة، فيما يل
اكتفينا بأنهم بصفة عشوائية لأننا لد لضدد أفراد بحد ذاتهم ولكن  اختيارىم: تم مجتمع الدراسة:المطلب الأول

، وىذا حتى تكون العينة لشثلة أكثر استثناءكل الأقسام دون   الدأخوذةىذه العينة  اشتملتفقد قون التكوين يطب
الطريقة  استخدامعامل وقد تم  117حيث كان عدد العمال  استبيانا 24لمجتمع الدراسة. حيث قمنا بتوزيع 

 الورقي. الاستبيانأي  الاستبيانالتقليدية في توزيع 
 البيانات :طرق جمع نيالمطلب الثا

 وتصنف في نوعين رئيسيين هما:
أدوات جمع البيانات ذات العلاقة بالجانب النظري: وتتجسد في الدصادر والدراجع الأجنبية والعربية، ومناقشة بعض ـ 

 النتائج والدراسات التي جرت في إطار متغتَات الدراسة.
وتبلورت في الدقابلات الشخصية لعدد من الددراء والعاملتُ. وشكل أدوات جمع البيانات الدتعلقة بالجانب الديداني ـ 

 غتَ موافق )  : (Likert)رتاالاستبيان الأداة الرئيسية في الحصول على البيانات الأولية للبحث واعتمد مقياس ليك
 5إلذ  1ا من (، لقياس استجابات أفراد العينة، حيث وزعت درجاتهموافق تداما، موافق ، لزايدموافق،  غتَ،تداما

 على التوالر. 
الأول الدتغتَات الدتعلقة بالدعلومات العامة عن عينة  لجزءيتكون الاستبيان من قسمتُ أساسيتُ، حيث يتضمن ا

الثاني من الاستبيان فيتضمن  زء(، أما الجالعملية الدستوى العلمي، الخبرة السن ، ،الجنسالدراسة من العاملتُ )
 :اهم أساستُ ينالدتغتَات الأساسية للدراسة ويتكون من  عبارة موزعة على لزاور 

 .عبارات 09ويتكون من  مدى اعتماد إستًاتيجية التكوين في الدؤسسةـ 
 عبارة. 16ويتكون من  الدؤسسة البشرية بأداءعلاقة تكوين الدوارد ـ 
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  وثبات الإستبانةصدق : المطلب الثالث
 تم إدخال البيانات ومعالجتها إحصائيا بالحاسب الآلر عن طريق برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  

، و من ثم قام الباحثان بتحليل البيانات واستخراج النتائج، وقد استقر الرأي الرابعة والعشرون في طبعتو  spssالـ 
 صائية الآتية لدعالجة البيانات:على اعتماد لرموعة الأدوات الإح

 لتحديد مستوى استجابة أفراد العينة لدغتَات البحث ومقاييسها. الحسابي:الدتوسط  -أ 
 الالضراف الدعياري : لتشخيص مديات تشتت قيم الاستجابة الفصلية عن وسطها الحسابي. -ب 
 إجابات مفردات الدراسة. لإظهارالتوزيعات التكرارية:  -ج 
 .لتحديد ثبات أداة الدراسة كرونباخمعامل ألفا  -د 
 معامل الارتباط: للكشف عن العلاقة بتُ المحاور. -ه 

إلذ أدنى  (5)وقد تم استخدام سلم ليكارت الخماسي في توزيع درجات الإجابة ، والتي توزعت من أعلى بدرجة 
 حسب الجدول التالر: (1)بدرجة 

 سلم ليكارت (1ـ  4)الجدول رقم 
 موافق تماما موافق  محايد غير موافق  غير موافق تماما 

1 2 3 4 5 
 .0.8 = 4/5بحساب الددى للفئات ثم نقسمو على عدد ىذه الفئات لضصل وقد قمنا 

 تدثل غتَ موافق تداما ، منخفضة جدا. ]1.8ــ 1] 
 تدثل غتَ موافق، منخفضة. ]2.6ــ 1,8]
 تدثل لزايد، متوسطة. ]3.4ــ 2.6]
 تدثل موافق، مرتفعة  ]4,2ــ 3.4]
 تدثل موافق تداما، مرتفعة جدا. ]5ــ 4,2]

 الدطلب الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة
 ثبات أداة الدراسة: أولا 

 وفي الدشرف الأستاذ على الأولية صورتو في "الاستبيان" البحث أداة بعرض قمنا : الظاىري الصدق
 بعض حذف او الصياغة بتعديل سواء عليها اتفق التي التعديلات إجراء تم أبداىا التي التوجيهات ضوء

 بعد العبارات
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 .جديدة عبارات إضافة أو فيها والضعف الالتباس مواضيع تحديد
 .الاستبيان لعناصر الداخلي الثبات لقياس ألفاكرونباخ معامل استخدام تم :الفاكرونباخ معامل

لدا نريد قياسو و لاختبار مدى الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة من أجل التأكد من أن الاستبانة مناسبة     
لفحص الثبات باعتباره من أكثر الطرق (Alpha de cronbach)  ،تم استخدام معامل ألفا كرونباخ

معقولا في البحوث  ( 0.60 أكبر أو يساوي  )معامل ألفايعد استخداما في تقدير ثبات الدقياس، حيث 

 الإنسانية.الإدارية والعلوم 

 معامل كرونباج ألفا (2 ـ4) الجدول رقم
 المحور الأول: 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,7240 9 

 spssالمصدر: برنامج 
 60 الثباتوأنو أكبر من الحد الدقبول لدعامل ، %72.4بتُ الجدول أعلاه أن قيمة ألفا كرونباج للمحور الأول  قدره 

، لشا لمحور الأول الدصداقية في الإجابات ودرجة اتساق داخلي بتُ أسئلة ايعتٍ أن ىناك درجة كبتَة من وىذا ،%
 يشتَ إلذ وجود علاقة ترابط جيدة بتُ عباراتو.

   
 المحور الثاني: 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,9020 16 

 spssالمصدر: برنامج 
 
 

 60 وأنو أكبر من الحد الدقبول لدعامل الثبات، %90,2بتُ الجدول أعلاه أن قيمة ألفا كرونباج للمحور الأول  قدره 
الدصداقية في الإجابات ودرجة اتساق داخلي بتُ أسئلة المحور الثاني  ، لشا يعتٍ أن ىناك درجة كبتَة من وىذا ،%

 ترابط جيدة بتُ عباراتو.يشتَ إلذ وجود علاقة 
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 spssبرنامج  المصدر:

 
يعتٍ وىذا ،% 60 وأنو أكبر من الحد الدقبول لدعامل الثبات، % 92,8كرونباج قدره   ألفايبتُ الجدول أعلاه أن قيمة 

ودرجة اتساق داخلي بتُ أسئلة الاستبيان، لشا يشتَ إلذ وجود  الإجاباتالدصداقية في أن ىناك درجة كبتَة من 
 علاقة ترابط جيدة بتُ عباراتو.

  عرض نتائج التحليل الثالث:المبحث 
 تحليل البيانات الشخصية الأول:المطلب 

السن، الدستوى التعليمي، تضمن تحليل خصائص أفراد عينة الدراسة أربعة متغتَات أساسية تدثلت في الجنس، 
 الخبرة، و للتحليل تم حساب التكرارات و النسب الدئوية.

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس . الجنس:(3ـ4)الجدول رقم 

 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 

 

 

 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.9280 25 

 % النسبة العدد الجنس
 60 18 ذكر
 40 12 أنثى

 100 30 المجموع
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 تحديد الجنس 2ـ 4الشكل 

 
 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادمن  

و فيو يتضح أن نسبة الذكور الدتمثلة في  الدراسة،الجدول أعلاه التكرارات و النسب الدئوية لأفراد عينة يبتُ 
، النسبة متقاربة لشا يدل  أنثى 12بعدد يقدر ب % 40ذكر تفوق نسبة الإناث  18بعدد يقدر ب  60%

 على أن الدؤسسة لا تشتًط نوع الجنس في العمل.
 : عمروفقا لمتغير التوزيع عينة الدراسة  (4ـ4)الجدول رقم 

 %النسبة العدد العمر
 6.7  2 سنة 30سنة إلذ  20من 
 53.3 16 سنة 40سنة إلذ  31من 
 33.3 10 سنة  50سنة إلذ  41من 

 6.7 2 سنة 50من  أكثر
 100 30 المجموع

 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 
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 ( تحديد ا لعمر3ـ 4الشكل )

 
 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 

و  %53.33على أعلى نسبة ب  استحوذتسنة(  40إلذ  31أن فئة العمر ) من  يلاحظ من الجدول أعلاه
فئة و  %6.66سنة( ب  30سنة إلذ 20ثم فئتي العمر ) من  %33.33سنة(ب  50إلذ 41تليها فئة العمر )

 سنة( . 50)أكثر من  
 

 : توزيع عينة الدراسة وفق المستوى التعليمي (6ـ4الجدول رقم )
 %النسبة العدد الدؤىل
 0 0 متوسط
 20.0 6 ثانوي
 56.7 17 جامعي
 23.3 7 أخرىشهادات 

 100 30 المجموع
 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 
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  تحديد المستوى التعليمي: (5ـ 4 )الشكل رقم:

 
 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 

 
   الجامعي،أفراد العينة يتمثل مستواىم العلمي في الدستوى  من %56.67تبتُ بيانات الجدول أن ما نسبتو     

 %20لصد ما نسبتو  اأخرى، كممن أفراد العينة لديهم شهادات  %23.33نسبتو  و كذلك لصد أن ما     
 حيث نلاحظ أن أغلب العمال لديهم مستوى عال. ثانوي،اد العينة يتضمن مستواىم من أفر 

 
 المستوى الوظيفي: توزيع عينة الدراسة وفق (5-4رقم )الجدول 

 %النسبة العدد الدؤىل
 0 0 مدير

 23.3 7 موظف
 46.67 14 رئيس مصلحة

 30.0 9 أخرىوظيفة 
 100 30 المجموع

 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 
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 ( تحديد المستوى الوظيفي6ـ4الشكل )

 
 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 

و كذلك  مصلحة،من أفراد العينة يتمثل مستواىم الوظيفي رئيس  % 56.67تبتُ بيانات الجدول أن ما نسبتو 
ينة من أفراد الع %30لصد ما نسبتو  اموظف، كممن أفراد العينة لديهم مستوى  %23.33نسبتو  لصد أن ما

   الوظيفي.تنوع في طبيعة الدستوى ونلاحظ أن ىناك  أخرى،لديهم وظائف 
 الخبرة العملية: : توزيع عينة الدراسة وفق(7-4رقم )الجدول 

 %النسبة العدد الدؤىل
 13.3 4 سنوات5اقل 
 33.3 10 سنة 10 إلذ 05من 
 23.3 7 سنوات 15 إلذ 10من 

 30.0 9 سنة  15أكثر من 
 100 30 المجموع

 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 
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 ( تحديد الخبرة العملية7ـ4) الشكل

 
 SPSSالطالبتين اعتمادا على نتائج  إعدادالمصدر: من 

ثم تليها  33,33%سنوات أي ما يعادل نسبة 10إلذ  05من أن سنوات الخبرة الغالبة  تبتُ بيانات الجدول 
 5وأختَا فئة أقل من  %23,33سنة بنسبة  15إلذ  10ثم فئة من ،  % 30سنة بنسبة 15فئة أكثر من 
 ، لشا يبتُ أن الدؤسسة ليها عمال يدتلكون خبرة كبتَة في العمل .% 13,33سنوات بنسبة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                                            سمسيلتيتحالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة دراسة                         الفصل الرابع

 

70 

 

 تحليل بيانات المحاورالثاني:المطلب 
 التكوين في المؤسسة: إستراتيجيةالمحور الأول: مدى اعتماد تحليل بيانات : (8-4رقم )الجدول 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج 

 
 العبارة
 
 
 

 التكرار

سابي
 الح

سط
لدتو

ا
ري 

لدعيا
ف ا

لضرا
الا

 

وى
لدست

ا
 

سط
متو

ة لل
نسب

بال
 

غتَ 
موافق 
 تداما

غتَ 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 تداما

1 2 3 4 5 
1.6 3.80 9 15 0 3 3 التكرار 1

14 
 مرتفعة

 30 50.0 0 10.0 10.0 بةالنس
1.2 3.47 3 17 4 3 3 التكرار 2

92 
 مرتفعة

 10.0 56.7 13.3 10.0 10.0 النسبة
1.4 3.60 4 19 2 1 4 التكرار 3

21 
 مرتفع

 13.3 63.3 6.7 3.3 13.3 النسبة
1.0 3.43 5 10 8 7 0 التكرار 4

82 
 مرتفعة

 16.7 33.3 26.7 23.3 0 النسبة
1.2 3.57 5 15 4 4 2 التكرار 5

89 
 مرتفعة 

 16.7 50.0 13.3 13.3 6.7 النسبة
0.7 3.83 5 19 2 4 0 التكرار 6

64 
 مرتفعة 

 16.7 63.3 6.7 13.3 0 النسبة
0.6 3.87 5 19 3 3 0 التكرار 7

71 
 مرتفع

 16.7 63.3 10.0 10.0 0 النسبة
0.8 3.77 4 19 4 2 1 التكرار 8

06 
 مرتفعة 

 13.3 63.3 13.3 6.7 3.3 النسبة
0.9 3.70 6 13 8 2 1 التكرار 9

76 
 مرتفعة

 20.0 43.3 26.7 6.7 3.3 النسبة
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 وىذا دليل على أن الدؤسسة أي أن الدستوى مرتفع (2,7الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الأولى:
 تهتم بتنظيم دورات تكوينية لفائدة الدوظفتُ.

توفر وسائل  وىذا دليل على أن الدؤسسةوالدستوى مرتفع  (2,36كان يساوى)  الوسط الحسابي العبارة الثانية:
 التكوين الدناسبة والفعالة للموظفتُ.

وىذا دليل على أن الدؤسسة تعمل  (2,51الوسط الحسابي كان يساوى) و بدرجة مرتفعة تديزت: العبارة الثالثة:
 بشكل مستمر على تحستُ برامج التكوين.

 لاحتياجفاختيار الأسلوب الدناسب والدستوى مرتفع   (2,32الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الرابعة:
 كون يساعد على إظهار مدى فاعلية برامج التكوين.تالد

العمال على أن  معظم حيث أجاب والدستوى مرتفع  (2,46الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الخامسة:
 الدتكون يكون على دراية مسبقا بالتكوين والأىداف الدرجوة منو.

 فالتكوين يحسن العلاقة بتُ الدتكونتُ.والدستوى مرتفع  (2,72الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة السادسة:
فيو العمال  التكوين الذي يشاركوالدستوى مرتفع ف  (2,76الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة السابعة:

 مناسب لطبيعة عملهم.
حيث أن التكوين يغطي الجوانب الأساسية  والدستوى مرتفع (2,66الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الثامنة:
 الخاصة بالعمل.
 الاتجاىاتفخبرة الدكونتُ تؤثر في تغيتَ ، الدستوى مرتفع  (2,61الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة التاسعة:

 السلوكية للمتكونتُ.
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 المحور الثاني: علاقة تكوين الموارد البشرية بأداء المؤسسةتحليل بيانات : (9-4رقم )الجدول 

 

 
 العبارة
 
 
 

 التكرار
سابي

 الح
سط

لدتو
ا

ري 
لدعيا

ف ا
لضرا

الا
 

وى
لدست

ا
 

سط
متو

ة لل
نسب

بال
 

غتَ 
موافق 
 تداما

غتَ 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 تداما

1 2 3 4 5 
0.7 4.07 8 19 1 1 1 التكرار 01

54 
 مرتفعة 

 26.7 63.3 3.3 3.3 3.3 النسبة

0.6 4.13 9 18 1 2 0 التكرار 02
02 

 مرتفعة
 30.0 60.0 3.3 6.7 0 النسبة

0.5 4.00 7 17 5 1 0 التكرار 03
52 

 ةمرتفع
 23.3 56.7 16.7 3.3 0 النسبة

1.1 3.43 5 17 3 3 2 التكرار 04
95 

 مرتفعة 
 16.7 56.7 10.0 10.0 6.7 النسبة

1.1 3.33 2 15 6 5 2 التكرار 05
26 

 متوسطة 
 6.7 50.0 20.0 16.7 6.7 النسبة

1.0 3.33 2 15 5 7 1 التكرار 06
57 

 متوسطة 
 6.7 50.0 16.7 23.3 3.3 النسبة

1.3 3.50 3 19 1 4 3 التكرار 07
62 

 ةمرتفع
 10.0 63.3 3.3 13.3 10.0 النسبة

1.2 3.90 9 15 2 2 2 التكرار 08
66 

 مرتفعة
 30.0 50.0 6.7 6.7 6.7 النسبة



                                                                                            سمسيلتيتحالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة دراسة                         الفصل الرابع

 

73 

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج 

لأن التكوين يرفع مستوى الدهارة ويحسن والدستوى مرتفع   (3,16الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الأولى:
 أداء الدوظفتُ.
التكوين يسمح للموظف باكتساب معارف والدستوى مرتفع  (3,02الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الثانية:

 نظرية وتطبيقية . 
لتكوين يشجع على الثقة بالنفس اوالدستوى مرتفع وعليو فإن (3,11بي كان يساوى)الوسط الحسا العبارة الثالثة:

 والنمو الشخصي  للموظف.

09. 3.70 5 16 4 5 0 التكرار 09
07 

 مرتفعة
 16.7 53.3 13.3 16.7 0 النسبة

1.4 3.77 9 12 4 3 2 التكرار 10
26 

 

    30 40.0 13.3 10.0 6.7 النسبة
1.4 3.70 7 15 3 2 3 التكرار 11

59 
 مرتفعة

 23.3 50.0 10.0 6.7 10.0 النسبة

1.1 3.90 8 16 3 1 2 التكرار 12
28 

 مرتفعة
 26.7 53.3 10.0 3.3 6.7 النسبة

1.1 3.73 6 16 4 2 2 التكرار 13
68 

 مرتفعة
 20.0 53.3 13.3 6.7 6.7 النسبة

1.2 3.87 10 11 5 3 1 التكرار 14
23 

 مرتفعة 
 33.3 36.7 16.7 10.0 3.3 النسبة

1.4 3.60 6 15 3 3 3 التكرار 15
90 

 مرتفعة
 20 50.0 10.0 10.0 10.0 النسبة

0.9 3.60 4 15 7 3 1 التكرار 16
38 

 مرتفعة
 13.3 50.0 23.3 10.0 3.3 النسبة
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ينمي التكوين معتٌ الدسؤوليات تجاه والدستوى مرتفع حيث أن  (2,32الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الرابعة:
 الدؤسسة ويحسن العلاقة بتُ أصحاب العمل والعمال.

والدستوى منخفض حيث يرى بعض العمال أن التكوين  (2,22الوسط الحسابي كان يساوى) الخامسة:العبارة 
 لا يحسن الاتصال بتُ الدوظفتُ.

يسمح ، الدستوى منخفض يرى العمال أن التكوين قد  (2,22الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة السادسة:
 لا لصدىا إلا عند البعض فقط.مهارات التفاعل ف أماالشخصية  الأىداففي الصاز بعض 

يساعد التكوين على التطور التنظيمي الدستوى مرتفع حيث ، (2,41الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة السابعة:
 للموظفتُ.

التكوين يعطي صورة حسنة عن الدستوى مرتفع وعليو فإن ، (2,81الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الثامنة:
 الدؤسسة.
تحستُ فعالية الدؤسسة في لتكوين يساىم في والدستوى مرتفع فا (2,61الوسط الحسابي كان يساوى) التاسعة:العبارة 

 .اتخاذ القرارات وحل الدشاكل

اختيار الوقت الدناسب لدورات الدستوى مرتفع ، فحتما   (2,66الوسط الحسابي كان يساوى): العبارة العاشرة
 للمؤسسة.  الأداءالتكوين يساعد في الرفع وتحستُ 

 إنتاجية التكوين من  يحسنوالدستوى مرتفع حيث  (2,61الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الحادية عشر:
 الدقدم  للمجتمع. ونوعية العمل الدوظف 

التحكم في التكوين يساعد في ف والدستوى مرتفع (2,81الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الثانية عشر:
 .الدعاصرة والتفاعل مع التطورات الحديثةالتكنولوجيا 

حستُ مستوى الدوظفتُ عن طريق فتوالدستوى مرتفع ،  (2,62الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الثالثة عشر:
 التكوين  يعزز ثقة  الزبائن في الدؤسسة.

بتحستُ الخدمات في التكوين يسمح  والدستوى مرتفع، (2,76الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الرابعة عشر:
 .لدؤسسةح  لأفراد المجتمع بالرضا والولاء اتجاه الدؤسسة لشا يسم

رفع مستوى الدوظفتُ من شانو والدستوى مرتفع ، لأن  (2,51الوسط الحسابي كان يساوى) العبارة الخامسة عشر:
 أن يفتح أفاق  للمؤسسة على المجتمع و العالد.

سن تكوين الدوظف ينعكس على فح  والدستوى مرتفع (2,51الحسابي كان يساوى)الوسط  العبارة السادسة عشر:
 علاقات الدؤسسة بالمجتمع خاصة فيما يخص الدسؤولية الاجتماعية.
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 العلاقة بين المحاور: (11-4رقم )الجدول 
 
 
 

 

 

 

 
نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن العلاقة بتُ المحورين طردية وذات دلالة إحصائية متوسطة أي أن 

 متوسط. 2و1على الخط البياني كمعامل بارسون يبتُ لنا أن الارتباط بتُ المحورين  0.05إسقاط 
 

 الفرضيات: اختبارالمطلب الثالث: 

 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحوري الاستبيان :(11-4)الجدول رقم 

 1محور ال
 

قيمة المتوسط 
 الحسابي الكلي

الانحراف 
 المعياري

نسبة 
  الموافقة

درجة 
 الموافقة 

ه التكوين في يمدى اعتماد استراتيج
 المؤسسة

 مرتفعة  موافق  1.101 3.67

قيمة المتوسط   2المحور 
 الحسابي الكلي

الانحراف 
 المعياري

نسبة  
 الموافقة

درجة 
 الموافقة

علاقة تكوين الموارد البشرية  
 بأداء المؤسسة

 مرتفعة موافق 1.103 3.722

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج 

 :ىالأولالفرضية 
Ho : للتكوين  إستًاتيجيةتعتمد الدؤسسة. 
H¹ 9 للتكوين إستًاتيجيةلا تعتمد الدؤسسة. 

Corrélations 

 2محو 1محو  

Corrélation de Pearson 1 ,500 1محو
**

 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 30 30 

Corrélation de Pearson ,500 2محو
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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تكوين واضحة في الدؤسسة بحيث كانت قيمة الدتوسط  اعتماد إستًاتيجيةتشتَ بيانات الجدول أعلاه مدى 
الدعياري الذي  الالضرافمرتفعة بإجماع أغلب أفراد العينة الذي يعكسو  بدرجة 3.67الحسابي لفقرات المحور الأول

 للتكوين في الدؤسسة. إستًاتيجيةومنو نقبل الفرضية أي أن الدؤسسة لديها  0,010قدر ب 

 

اختصاصهم، وتعمل على تحستُ ـ فالدؤسسة تعمل دورات تكوينية لعمالذا تتناسب مع طبيعة عملهم ولرالات 
اختيار الأسلوب الدناسب لاحتياج الدتكون الذي يتناسب مع طبيعة عملو فالمحاسب يتكون في جانب المحاسبة برامج التكوين و 

 وكان أغلب أفراد الدؤسسة يؤكدون ذلك .

 علاقة تكوين الموارد البشرية  بأداء المؤسسة نية:الفرضية الثا

Ho 9تكوين الدوارد البشرية  بأداء الدؤسسة توجد علاقة بتُ لا 

H¹ 9تكوين الدوارد البشرية  بأداء الدؤسسة علاقة بتُ توجد 
الدتوسط الحسابي تشتَ بيانات الجدول أعلاه علاقة تكوين الدوارد البشرية بتحستُ أداء الدؤسسة بحيث كانت قيمة 

الدعياري الذي قدر  الالضرافمرتفعة بإجماع أغلب أفراد العينة الذي يعكسو  بدرجة 3.722 لفقرات المحور الثاني
 للتكوين في الدؤسسة. إستًاتيجيةأي أن الدؤسسة لديها  H¹ومنو نقبل الفرضية  1.103ب

تحستُ أداء الدؤسسة سواءا على مستوى الفرد وذلك أكد أغلب أفراد الدؤسسة أن تكوين الدوارد البشرية لو دور في 
 من خلال اكتساب الدتكون ختَة ومهارة وثقة بالنفس كما يحسن الاتصال بتُ أفراد الدؤسسة .

 على مستوى الدؤسسة إعطاء صورة جيدة للمؤسسة والتحكم في الدشاكل وحسن اتخاذ القرار والرفع من أداءىا.و 
وحسن تكوين الدوظف  ثقة  الزبائن في الدؤسسة كما يفتح لذا أفاق على المجتمع و العالدأما على مستوى المجتمع فيحسن 

 ينعكس على علاقات الدؤسسة بالمجتمع خاصة فيما يخص الدسؤولية الاجتماعية.
 وعليو فتكوين الدوارد البشرية يساىم في تحستُ أداء الدؤسسة.
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 :الرابع الفصللاصة خ
إلذ عرض وتحليل نتائج الدراسة، وذلك من خلال استمارة تم توزيعها على أفراد العينة ،وقد تطرقنا في ىذا الفصل 

والمحور  التكوين في الدؤسسة إستًاتيجيةدى اعتماد لد تضمنت الاستمارة لزورين بحيث أن المحور الأول لسصص

رات الاستمارة بالاعتماد على ، وقمنا بتحليل عبا لعلاقة تكوين الدوارد البشرية بأداء الدؤسسةالثاني لسصص 

 الوسائل الإحصائية الدختلفة، التي من بينها التكرارات، النسب الدئوية،الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري.

ومن خلال نتائج الدراسة تم التوصل إلذ أن تكوين الدوارد البشرية لو دور فعال وكبتَ في تحستُ أداء الدؤسسة 
 .الاقتصادية

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 خاتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمة                                                          
 

90 
 

الدوارد البشرية يعود إلى إدراك أهمية العنصر البشري وتأثيره الدباشر على بقية عناصر الإنتاج  بإدارةإن الاىتمام   
والتي تسعى إلى الحصول تمتلكو من موارد بشرية  ،ومما لاشك فيو أن نجاح أي مؤسسة من الدؤسسات يعود إلى ما

 عليها وتطويرىا وتقييمها وترقيتها من أجل تحقيق أىدافها .

 واكتسابووتعد وظيفة التكوين من أىم الوظائف التي تعنى بالدوارد البشرية فهي تساىم في تنمية معارفو وتطويرىا 
 وخلق مكانة في مكان عملو.خبرة تؤىلو إلى تحقيق أىدافو الشخصية وتحقيق طموحاتو 

 :البحث نتائج

 للتكوين  لفائدة الدوظفين . الصندوق بتنظيم دورات تكوينية وتوفير وسائل مناسبة اىتمام 

  الدناسبة للعمال. الأساليبيعمل القائمون على التكوين بتطوير البرامج التكوينية واختيار 

 .  إعلام الدتكونين بأهمية وأىداف التكوين 

  يرفع من الدستوى ويكسب الدتكونين الخبرة ويطور معارفهم وخبراتهم ويشجع على التفاعل التكوين
 والاتصال فيما بينهم.

 . يحسن العلاقة بين الدوظفين وأصحاب العمل 

 .التكوين يعطي صورة حسنة للمؤسسة مما يقوي الثقة الزبائن بالدؤسسة 

 اختبار الفرضيات:

لفرضية صحيحة لأن الدؤسسة لديها للتكوين وىذه ا إستراتيجيةة لديها أن الدؤسسافترضنا الفرضية الأولى: 
 لتكوين موظفيها حيث تقوم بدورات تكوينيو للعمال . إستراتجية

البشرية بتحسين الأداء وىذه الفرضية صحيحة فأغلب  افترضنا أنو توجد علاقة بين تكوين الدواردالفرضية الثانية:
 تدل على ذلك. إجابتهمالعمال كانت 
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 :والاقتراحاتالتوصيات 

 بمطالب العاملين وتحقيقها  الاىتمام. 

 .توفير الأجواء الدناسبة للعمال من أجل الوصول إلى أىداف الدؤسسة 
 . القيام بتحديث البرامج التكوينية وفقا لدتطلبات العمال 

 الدناسب للتكوين وفق قدرات العاملين ومستوياتهم. الأسلوب اختيار 

  توفير الدورات التكوينية في الولاية .العمل على 

 .متابعة الدتكونين ومدى استجابتهم لبرامج التكوين 

 .العمل على توفير مكونين من الخارج للاستفادة من خبرتهم 

  العمل على تحسين الاستقبال للزبائن وتوفير الخدمة لذم في الوقت الدناسب لكسب الثقة والولاء
 للمؤسسة.

 

 الدراسة:أفاق 

  التكوين في الدؤسسات الحكومية. 
 .تكوين الدوارد البشرية في الخارج ومدى أهميتو 
 .الدوارد البشرية ودورىا في تطوير أداء لدؤسسة 
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 الكتب:

 اا  مكتبــا انكيــاي ن ي ــ  الحديثااف  اات التااد يب الاتجاهااا أحمــا الخب ــر ـ  ااح الخب ــر  ـ  01
 وانتوزيع  عمان.

الحايثـا واـا د الديةمـا  انبباـا انا   ـا  اا  ان ـازو ي انا م ـا  الأعمـا  إاا ةاحمـا يوفـد اوايـ   ـ  02
 م.2012شا ع الد ك حسين  -وفط انب ا-ن ي   وانتوزيع عمان

 .2011 اا  الدسيرة  عمان و ق منظو  معاصر الأعمالإدا ة أنس عبا انبافط عباس ـ  03
 .2013وانتوزيع  عمان    اا  الحاما ن ي   1  طإدا ة الموا د البشريفحسين ح يم   ـ  04

 .  الإفكيا يا  اناا  الجاما ا  إدا ة الموا د البشريفصلاح اناي  محما عبا انباقي  ـ  05

  1صلاح صالح ماما   انتا ير الأفس والدباائ  ايبونو ن بباعا واني   وانتوزيع  ط ـ  06 
 .2010الا ان 

  اا  عــاا انثفا ــا ن ي ــ  وانتوزيــع   1  طيفتنميااف وإدا ة المااوا د البشاار طــا   محمــوا انكلانــاة  ـ  07
 عمان ـ الا ان.

  اا  الجاماا الجاياة ن ي    السلوك التنظيمت وإدا ة الموا د البشريفعبا انغفا  حيفي  ـ  08
 .361ص 2002

  1ـ عمان  ط الأ ان  اا  أفاما ن ي   وانتوزيع  التد يب الفعال إستراتيجيف ايز الخاط    ـ  09
 .45ـ 44 م  ص2010

ــــــ 10   الدكتــــــر الجــــــاماي الحاي  الأزا يباـــــــ الالكترونيااااااف للمااااااوا د البشااااااريف الإدا ةمحمــــــا ان ــــــير   ـ
 .2009الإفكيا يا  

  اا  ان ضوان ن ي   وانتوزيع  إدا ة الموا د البشريفمحما جافم ان ابان ـ محما صالح الا اج  ـ  11
 .2014عمان  

صفاء ن ي     اا  واستراتيجيا  تنميف وتطوير الموا د البشريفطرق محما ف و  الح ي ي  ـ  12
 .2012وانتوزيع  عمان  
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  ان ـ ةا انا   ـا  ات تنمياف الماوا د البشاريف الأداء، دو  تقياي  محما عبا انو اب حس  ع ماويـ  13
 .2014ن تسويق وانتو ياات   م    

 .2014/2015   الإفكيا يا  اا  الجاماا الجاياة  إدا ة الأداء المتميزمحما قا ى حس   ـ  14
   اا  صفاء ن ي   وانتوزيع عمان.2  طإدا ة الموا د البشريفناا  أحما أ و ش خا   ـ  15
 .2004   ماي يا اني   لجاماا قالدا   إدا ة الموا د البشريفوف  ا حمااوي ـ  16

 المذكرا  والرسائل الجامعيف:
ـ ا افا  على تنميف الموا د البشريف  ت قطاع الوظيف العمومت التكوين أثر انابااي أحما ـ  17

  مذة ة تخ ج ني ل شهااة الداجستير  جاماا و  ان  ة  ا حانا الدا فا انوطي ا ن مانجميت وإاا ة ان حا
 .63  ص 2013ـ2012وانا وم انتجا يا   انا وم الاقت اايا   ع وم انتس ير

  مذة ة مكم ا ني ل شهااة الداجستير   التكوين  ت تطوير الكفاءا  عاليف جغ ي  لا   ـ  18
 .2008/2009  جاماا ميتو ي قسيب يا  ة  ا انا وم الاقت اايا وع وم انتس ير الاقت ااياانا وم 

ـ مؤفسا صياعا  اديفتأهيل الموا د البشريف لتحسين أداء المؤسسف الاقتصعاا   ومجان ـ  19ـ
 سك ة  ة  ا انا وم الاقت اايا     فانا اةتو اه  محما خ ض  انكوا ل ـ   ع جي ا  ةا ل ـ  سك ة

 ـ2014/2015وانتجا يا وع وم انتس ير  
ـ ا افا حانا مؤفسا صياعا  الأداء المالت للمؤسسف الاقتصاديف قياس وتقيي عاا  ع ي   ـ  20

 ة تخ ج مفاما ضم  متب بات ن ل شهااة ماجستير   جاماا   مذة200/2002انكوا ل ـ  سك ة 
 .2002ـ 2001محما خ ض   سك ة  

ا افا ـ  الاقتصاديفدو  تكوين الموا د البشريف  ت تطوير ونجاح المؤسسف عم    خير جواا  ـ  21
الاقت اايا أبي  ك    فايا  ة  ا انا وم     فانا اةتو اه  سا اة scisحانا ش ةا الإسميت وم تفاته 

 .2014/2015وانتجا يا وع وم انتس ير  
  شركف سونطراك إطا ا تسيير المها ا  التسيريف لدى  وإستراتيجيفالتكوين نجاة  زايا  ـ  22

  2010/2011  ع م انيفس انامل وانتية م  جاماا و  ان فان ا    اةتو اهأط وحا ني ل شهااة 
 .88ص 
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ـ  الموا د البشريف  ت المؤسسف الاقتصاديف العموميف الجزائريفأساليب تنميف   ام  وةفوس  ـ  23
ميتو ي ـ  الإخوة  فانا مكم ا ني ل شهااة الداجستير.جاماا ا افا م اان ا بمؤفسا فونا يك   ج وة

 .2005/2006وانا وم الاجتماع ا   الإنسان اقسيب يا   ة  ا انا وم 
 

 المجلا  :

  مج ا انا وم دو  التكوين  ت تثمين وتنميف الموا د البشريفعبا الله ـ حم اة الدخبا    إ  ا  مـ  42
 .الإنسان ا

أهميف التكامل بين أدوا  مراقبف التسيير  ت تقيي  أداء انسا ا   يش ـ نا ما يح اوي   ـ  25
 .2012ـ  01/2011  مج ا أااء الدؤفسات الجزا  يا  انااا المنظما  وزيادة  اعليتها

   مج ا انباح .تحليل الأسس النظريف لمفهوم الأداءان  خ انااوي  ـ  26
 مج ا الاقت اا ان ياعي.،تقيي  أداء المؤسسف الاقتصاديف، ز  اوي عبا انك يمـ  27

  مج ا انا وم الإنسان ا  جاماا الأداء بين الكفاءة والفعاليف مفهوم وتقيي عبا الد  ك مز وا  ـ  28ـ
  سك ة  انااا الأو .خ ض  

 .الإنسان ا  مج ا انا وم مبادئ إعداد وتقيي  عمليف التكوين المهنت  ت الجزائر م يم زع بط ـ  29
  جاماا   حات عباس  فب د ـ التمييز بين الكفاءة والفعاليف والفاعليف والأداءشوقي  و قبا  ـ  30

 .الجزا  
 :وثائق المؤسسف

ن اما  الأج اء  م  حا الأ ش د وانتوث ق والإح اء  أ  يل  الاجتماعيمؤفسا انضمان ـ  31
3102. 

 م.3102مؤفسا انضمان الاجتماعي ن اما  الأج اء  م  حا  انتأمين ع  الد ض   أ  يل ـ  32
مؤفسا انضمان الاجتماعي ن اما  الأج اء  م  حا  انتأمين ع  حوااث انامل والأم اض ـ  33

 م.3102الدهي ا   أ  يل 

 م.3102مؤفسا انضمان الاجتماعي ن اما  الأج اء  م  حا  انتأمين ع  اناجز   أ  يل  ـ 34
 م.3102مؤفسا انضمان الاجتماعي ن اما  الأج اء  م  حا  انتأمين ع  انو اة  أ  يل ـ  35
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 المركز الجامعي احمد بن يحي الونشريسي

 التسيير وعلومالتجارية معهد العلوم الاقتصادية و 
 

 .20المستوى ماستر  أعمال إدارةتخصص 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في الخانة المناسبة  (X)ضع علامة 
 

 المعلومات الشخصية
 الجنس .1

 أنثى              ذكر                                                     
 العمر .0

 سنة 02إلى  41من               سنة               02 إلى 02من 
 سنة 02من  أكثر                سنة              42إلى  01من 

 المستوى التعليمي: .3
 جامعي                      متوسط                                          

 أخرىشهادات                     ثانوي                                       
 المستوى الوظيفي: .4

 رئيس مصلحة                                           ديرم
 وظيفة أخرى                                              وظفم

 الخبرة العملية: .5
               وات  سن 12إلى  20من        سنوات                 20من أقل 
 فوق ماسنة  إلى  10من سنة                      10 لىإ12من 

 

تكوين الموارد البشرية ودوره في تحسين أداء  عنوانالتحضنً لنيل شهادة الداستر تحت   إطارفي  
تم انجاز ىذا (الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الاجراء ـ تيسمسيلت ) الاقتصاديةالمؤسسة 

  الدؤسسة. فيأهمية التكوين ودوره مدى الاستبيان بهدف التعرف على 
على جملة من الأسئلة الدوجودة في ىذا الاستبيان ونعدكم أن  الإجابةنرجو من سيادتكم التعاون معنا و 

 .البحث العلمي لأغراضىذه الدعلومات سيتم التعامل معها بسرية تامة ولن تستخدم سوى 
 وشكرا
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 التكوين في المؤسسة إستراتيجيةمدى اعتماد  :ولحور الأالم 
 

غير موافق  التكوين في المؤسسة وياستراتيجمدى اعتماد  الرقم
 تماما 

موافق  موافق محايد غير موافق 
 تماما

      لفائدة الدوظفنٌالدؤسسة بتنظيم دورات تكوينية  تهتم  01
      وسائل التكوين الدناسبة والفعالة للموظفنٌالدؤسسة  توفر 02
      تعمل الدؤسسة بشكل مستمر على تحسنٌ برامج التكوين  03
 إظهاركون يساعد على تالدناسب لاحتياج الد الأسلوباختيار  04

 مدى فاعلية برنامج التكوين
     

      الدرجوة منو التكوين والأىدافعلى دراية ب ون الدك 05
      كوننٌتعلى تحسنٌ العلاقة بنٌ الد التكوين يساعد 06
      التكوين الذي تشارك فيو مناسب لطبيعة عملك 07
      الخاصة بالعمل الأساسيةيغطي التكوين الجوانب  08
      تؤثر خبرة لدكوننٌ في تغينً الاتجاىات السلوكية للمتكوننٌ 09

 :أداء المؤسسةب علاقة تكوين الموارد البشرية  :نيالمحور الثا
 

غير موافق   البشرية  بأداء المؤسسةعلاقة تكوين الموارد  الرقم
 تماما

موافق  موافق محايد غير موافق
 تماما

01  
 
 

 بالنسبة 
 للفرد

      لدوظفنٌالتكوين يرفع مستوى الدهارة ويحسن أداء ا
باكتساب معارف نظرية  لدوظف التكوين يسمح 02

 وتطبيقية
     

يشجع التكوين على الثقة بالنفس والنمو  03
 للموظف الشخصي 

     

ينمي معنى الدسؤوليات تجاه الدؤسسة ويحسن  04
 العلاقة بنٌ أصحاب العمل والعمال

     

      للموظف مع باقي الدوظفنٌتحسنٌ الاتصال بنٌ  05
الشخصية مع  الأىدافيسمح التكوين في انجاز  06

  مهارات التفاعل
     

      للموظفنٌ التطور التنظيمييساعد التكوين على   07
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08  
 
 

بالنسبة 
 للمؤسسة

      التكوين يعطي صورة حسنة عن الدؤسسة
تحسنٌ فعالية الدؤسسة في اتخاذ القرارات وحل  09

 الدشاكل
     

اختيار الوقت الدناسب لدورات التكوين يساعد  10
 للمؤسسة  الأداءفي الرفع وتحسنٌ 

     

 الدقدم  ونوعية العمل الدوظف  إنتاجيةيحسن  11
 للمجتمع

 

     

التحكم في التكنولوجيا الدعاصرة والتفاعل مع  12
 التطورات الحديثة 

     

10  
بالنسبة 

 لمجتمع ل

تحسنٌ مستوى الدوظفنٌ عن طريق التكوين  يعزز 
 في الدؤسسة ثقة  الزبائن

 

     

التكوين يسمح بتحسنٌ الخدمات في الدؤسسة مما  14
 لدؤسسةاتجاه والولاء المجتمع بالرضا  لأفرادح  يسم

     

رفع مستوى الدوظفنٌ من شانو أن يفتح أفاق   10
 للمؤسسة على المجتمع و العالم 

     

حسن تكوين الدوظف ينعكس على علاقات  11
خاصة فيما يخص الدسؤولية  الدؤسسة بالمجتمع

 الاجتماعية
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