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 إهداء
 

  .هذا البحث  وعونه لإتمامأحمد الله عز وجل على منه  

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

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

 في عمره؛  اللهقـلبي أطال  

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

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

 ؛أعز ملاك نبع الحنان أميفي وجهي    ابتسامتهاتذكرت  

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

 ؛زوجتي العزيزة الهناء في والعيش لإرضائي الظروف تبدلت مهما معي

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

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

 الى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي المتواضع  

 . راجيا من المولى تعالى أن يقبله مني

 

 



 :وعرفـانشكر  

 
  :وسلملله عليه  قـال رسول الله صلى ا

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

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

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

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

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

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

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

 .المتواضع    العمل  وإتمام هذابعيد على إنجاز  
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  الملخص

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 . المؤسسة أهداف

 المورد البشري الأداء، التكوين، :المفتاحية الكلمات
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Résumé: 

 

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

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

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

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

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

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

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

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

effectiveness. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

productivity of the organization. 

key words: Training, Performance, Human Resources 
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 قــــــــــــــائمة المحتويـــــــــــــات

 صفحة وانـــــــــــــــــــالعن

   الاهداء

  شكر وعرفان

  الملخص

 I قائمة المحتويات

 V قائمة الجداول

 VI قائمة الأشكال

 أ عامةالمقدمة ال

 20 الإطار النظري لعملية التكوين : الفصل الأول 

 20 حول التكوين مفاهيم عامة: المبحث الأول

 20 تعريف التكوين  و اسبابه  : المطلب الاول         

 20 مبادئ وخصائص التكوين: المطلب الثاني         

 20 أهمية و أهداف التكوين: المطلب الثالث        

 41 أساسيات التكوين و أنواعه: المبحث الثاني 

 41 مجالات و مسؤوليات عملية التكوين          : المطلب الاول          

 41 التكوين عمليةإجراءات و أساليب : المطلب الثاني          

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

 02 مراحل عملية التكوين:  الاولالمطلب         

 03 نظام التكوين:  الثانيالمطلب          

 03 التكوين  عوقاتم:  الثالثالمطلب         

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

 10 ماهية أداء المورد البشري: المبحث الأول

 10 تعريف الأداء و محدداته:  الاولالمطلب         

 13 الأداء  عناصر و أنواع:  الثانيالمطلب         

 10 العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري:  الثالثالمطلب         

 10 تقييم أداء المورد البشري  :البحث الثاني    

 10 مفهوم  تقييم أداء المورد البشري و أطرافه :  الاولالمطلب         

 34 أهمية و أهداف تقييم الأداء: الثانيالمطلب         

 31 معايير و طرق تقييم الأداء : :   الثالثالمطلب         

 32 مراحل تقييم الأداء و مشكلاته: :   الرابعالمطلب         

 30 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري : المبحث الثالث    

 30 إجراءات و طرق تحسين الأداء:  الاولالمطلب          

 24 علاقة التكوين بإدارة الموارد البشرية : الثانيالمطلب          

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

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

 04 لرقابة المالية لولاية بسكرةلعام التقديم ال :المبحث الاول 

 04 تعريف و نشأة الرقابة المالية لولاية بسكرة:   الاولالمطلب      

 00 الهيكل التنظيمي الرقابة المالية لولاية بسكرة و مهامها:  الثانيالمطلب      

 00 التكوين في الرقابة المالية لولاية بسكرة:  الثالثالمطلب      

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

 34 مصادر جمع البيانات : المطلب الثاني      

 30 عينات الدراسة مجتمع و : المطلب الثالث      

 30 الأساليب الإحصائية المستخدمة وصدق وثبات الاستبانة:رابعالمطلب ال       

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

 03 اختبار فرضيات الدراسة:الثلمطلب الثا      
 02 العامة الخاتمة

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

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

 88 الاول لفقرات تكوين الموارد البشرية

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

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

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

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

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

 96 .بجميع ابعاده ( الاداء المورد البشري )تحسين 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 :فيضيات فيعي  هي 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ةب وأ لء لبعاملين؛ تاجد علاق  ذلت  لاب  إحصائي  بين لببرلمج لبتددةشي  وأ لء تاجد علاق  ذلت  لاب  إحصائي  بين وسائ  لبتدد 
و بابتالي فإن لبتددةب ةساهم ي تطاةي أ لء لبعاملين . لبعاملين؛ تاجد علاق  ذلت  لاب  إحصائي  بين للاحتياجات لبتددةشي  وأ لء لبعاملين
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 ز

دلسته بعدة و خلص لبشاحث  .يق أهدلف لبتددةباعي  لببرلمج لبتددةشي  ةؤ ي إلى تحقوزةا ة إنتاجيتهم، كما أن للاهتمام بتطاةي وتحسين ن
 :تاصيات منها

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

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

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

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

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

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

 عملية التكوين 
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 تمهيد

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

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

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

 مفاهيم عامة حول التكوين: المبحث الأول 

 أساسيات التكوين و أنواعه: المبحث الثاني 

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

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

 .المبحث التطرق إلى عملية تكوين الموارد البشرية من مختلف جوانبها

 و أسبابه تعريف التكوين: المطلب الاول 

 :تعريف التكوين : الفرع الأول  

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

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

 : الاصطلاحيالتعريف  -ب 

  :من التعاريف التي وردت بشأن التكوين ما يلي

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

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

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

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

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

Page 55 ) 

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

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

 (208 صفحة ، 1999 الهيثي،

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

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

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

 .المتعلقة بنشاطه المهني

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

 .ءة و تحقيق الأداء الفعالبالتالي الوصول به إلى درجة الكفا

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

 . بشكل أمثل

 :المفاهيم المرتبطة بالتكوين  -ج

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

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

 الفرق بين التكوين والتدريب: 

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

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

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

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

 .بنشاطه المهني

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

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

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

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

 .التنمية

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

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

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

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

 :تجديد المعلوماتكوين و الت -4

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

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

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

 .عملية ترقية الأفراد -

 .تطبيق تقنيات جديدة في طرق وأساليب العمل -

 : الأسباب والمؤشرات الداعية للتكوين: الفرع الثاني 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 نمبادئ و خصائص التكوي: المطلب الثاني

 مبادئ التكوين  :  الأولالفرع 

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

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

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

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

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

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

 .والحفاظ على السلوك التنظيمي هو إلا للتقوية والتدعيمالعقوبات ، ما

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

 .والتعليم الفردية لمواجهة شتى الإختلافات مما يجعلها منطقية وعلميةأجهزة التكوين 

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

 خصائص التكوين : الثانيالفرع 

 :من التعريفات السابقة للتكوين يمكن إستخراج الخصائص التالية

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

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

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

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

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

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

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

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

 .ني وتقدير تكلفته والعائد منهتنفيذ البرامج التكوينية ، متابعة وتقييم النشاط التكوي تصميم البرامج ، إعداد المكونين والمعدات التكوينية



 الإطار النظري لعملية التكوين                      :                                    الفصـــــل الأول 

 

9 
 

يهدف التكوين إلى تحقيق ثلاثة أنواع من النتائج ينبغي أن يتوفر بينها قدر كافي من :  التكامل في نتائج التكوين -ج 
بغي لها أن تتكامل ، التكامل والتوازن وهي النتائج الاقتصادية ، النتائج السلوكية ، والنتائج البشرية وهذه الأنواع الثلاثة لنتائج التكوين ين

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

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

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

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

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

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

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

 أهمية و أهداف التكوين  :الثالثالمطلب 

 التكوين  أهمية:  الأولالفرع  

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

 :للمنظمة  بالنسبة -أ 

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

 .الكم والنوع

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

 .ل وصيانة كل ماهو جديد من الأجهزة الحديثةموظفيها على إستعما

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

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

 .والمرضي

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

 : للأفراد  بالنسبة -ب

 :يحقق التكوين للأفراد العاملين فوائد أخرى من أهمها

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

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

 :نلاح  أن التكوين تكمن أهميته بالنسبة للفرد في *

 .تنمية القدرات الذاتية للعاملين  -

 .تغلب على حالات القلق والتوترال  -

 .تحسين معنويات العاملين  -

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

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

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

 :الأهداف العامة للتكوين:أولا

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

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

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

 .التكوين

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

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

 .وإصلاحهاتخفيض صيانة الآلات  -

 .تخفيض حوادث العمل -

 .التقليل من نسبة المواد التالفة -

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

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

 . ارتفاع الأرباح -

 .زيادة القدرات التنافسية للمؤسسة -

 .رفع معنويات الأفراد -

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

 : الأهداف العادية -8

 .بظروف العملتكوين العمال الجدد بتمكينهم من الإلمام  -

 .تكوين رؤساء أو مشرفين للعمال على تطبيق أساليب جديدة -

 .إعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد -

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 

 
 

 

 

 
 

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

 أهداف التكوين

شخصية أهداف  أهداف حل المشكلات أهداف عادية أهداف ابتكاريه 

لولاءا ريةراالاستم التطوير  زنالتوا   

 كفاءة وفعالية الأفراد
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 أساسيات التكوين و أنواعه: المبحث الثاني 

 : مجالات و مسؤوليات التكوين : المطلب الأول 

 مجالات التكوين  :الأولالفرع 

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

 (020- 022 صفحة،  2002حنفي، 
  

 :التكوين على العمل للأفراد وإعادة تكوين الأفراد القدامى -1

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

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

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

 :التكوين الإشرافي والإداري -2

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

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

 :التكوين على الأمن -3

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

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

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

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

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

 .   المشروعات المتقدمة
 : مسؤوليات عملية التكوين : الفرع الثاني 

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

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

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

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

 .الذين يتشاركون في هذا التكوين

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

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

 .تصميم نظام متكامل للتكوين -

 .التنسيق بين جهود التكوين في المنظمة -

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

 .الإدارات والأفرادتقديم النصح والمشورة على مستوى  -

 .التأكد من أن المديرين التنفيذيين يقومون بواجباتهم التكوينية أي المراقبة -



 الإطار النظري لعملية التكوين                      :                                    الفصـــــل الأول 

 

16 
 

 .نصح العاملين وتوعيتهم بضرورة التكوين -

 :وتتجلى معظمها في: مسؤولية المديرين التنفيذيين - 2

 .تقييم المهارات والمعلومات للمتكونين -

 .و للأفراد تحديد الحاجة التكوينية للإدارة -

 .تنفيذ برامج التكوين داخل المنظمة -

 .التحدث إلى الأفراد فيما يمس نصيبهم من خطة التكوين -

 .تقديم المعارف الفنية كتصميم البرامج الداخلية -

 .المشاركة في جهود التكوين والتطوير -

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

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

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

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

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

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

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

 التكوين عملية  إجراءات: الفرع الاول 

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

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

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

 .أهدافها

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

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

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

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

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

 :التكوين عملية أساليب : الفرع الثاني

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

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

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

 .في جماعات التكوين صغيرة الحجم

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

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

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

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

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

 .   مكملة

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

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

 .الحكم على بنود البريد الوارد يصعبغير حقيقية مما 

 :المحاضرات -5   

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

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

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

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

 :المناقشات -6

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

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

 :الأساليب الإدارية : ثانيا

 :الوقائع الحرجة -1

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

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

 :المباريات الإدارية -2

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

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

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

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

  :المناقشة الجماعية -1

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

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

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

 :تدريب الحساسية -2

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

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

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

 :العصف الذهني -3

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

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

 :نمذجة السلوك -4

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

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

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

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

 :التكوين حسب مرحلة التوظيف : أولا

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .الدخول بالتفصيلات التي يتطلبها البرنامج التكويني

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

 : حسب الهدف من التكوين : ثانيا 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

مل
 الع

كان
ل م

داخ
ين 

كو
الت

 

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

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

مل 
 الع

كان
ج م
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ين 

كو
الت
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كن

أما
) 



 الإطار النظري لعملية التكوين                      :                                    الفصـــــل الأول 

 

24 
 

 : التكوين حسب نوع  الوظائف :رابعا 

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

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

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

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

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

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

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

 :التكوين حسب عدد المتكونين  :خامسا 

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

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

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

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

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

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

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

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

 . المحاكاة أو المشاهدة

 التكوين عأنوا  (12-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . المستعملة المراجع على استنادا الطالب إعداد من : لمصدرا

  

التكوين حسب 
 التوظيف

تكوين قبل 
 التوظيف

 

التكوين حسب 
 الهدف

التكوين 
حسب 
 المكان

التكوين حسب 
 نوع الوظيفة

التكوين حسب 
 عدد الأفراد

التكوين حسب 
 التطبيق

تكوين   
 أثناء العمل 

 

تكوين 
 توجيهي

 
تكوين تجديد 
 المعلومات

 
تكوين الترقية   

 او النقل

 
تكوين التهيئة   

 للتقاعد

 

تكوين خارج 
 موقع العمل 

 

تكوين داخل 
 موقع العمل 

 

 تكوين مهني

 

 تكوين إداري

 

تكوين 
 تخصصي

 

تكوين  
 جماعي

 

تكوين   
 فردي

 تكوين عملي 

 

 تكوين نظري 

 

قصير 
 المدى

 

 

 

 

 

 

 

طويل 
 المدى 
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 قاتهو معمراحل عملية التكوين و : الثالث  المبحث

 مراحل التكوين: المطلب الأول

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

 (  22 صفحة، 2001/2001بلخير جواد، 

 .تحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية -

 .تصميم و تخطيط للعملية التكوينية -

 .تنفيذ العملية التكوينية -

 .تقييم العملية التكوينية -

 : مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية . الفرع الأول 

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

 ..والخدمات

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

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

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

 :وتحدد الاحتياجات التكوينية عن طريق معرفة جانبين مهمين وهما

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

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

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

 على مستوى المنظمة -1 

 مستوى الوظيفة  -2

 مستوى الفرد -3

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .ة من حيث طبيعتها ومحتواه و من حيث موقعها التنظيميبهمتشا

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

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

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

 .موحدة لجميع الأعمال أو الوظائف التي تم تحليلها

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

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

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

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

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

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

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

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

  

 

 

 

 

 

 

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

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

 تحديد الاحتياجات التكوينية

تحليل احتياجات 
 المنظمة

تحليل احتياجات الاحتياجات 
 الوظيفية

الفردتحليل احتياجات   

  والمعارف والقدراتتحديد المهارات 

 للأفراد

 تكوينتحديد محتويات برامج ال

 لتنمية الأداء الوظيفي

تحديد الوحدات التنظيمية 

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

 :مرحلة تصميم برنامج تكويني :  الفرع الثاني 

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

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

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

 .التكوينية

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

 .المفردات الصعبة و غير المعروفة

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .تتوفر الأدوات و المعدات التي يحتاجها المتكون 

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

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

 :ة تنفيذ البرنامج التكويني مرحل:   الفرع الثالث 

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

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

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

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

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

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

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

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

 : مرحلة متابعة و تقييم البرنامج التكويني :  الفرع الرابع 

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

 .التكوين

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

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

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

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

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

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

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

 .درجة إستيعاب هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارات

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

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

 (.نفس الشيء ينطبق على سلوك المتكون) واللاحق

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

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

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

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

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

 تعريف نظام التكوين :الأولالفرع 

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

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

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

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

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

 مكونات نظام التكوين :الثانيالفرع 

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

 .نظام آخر

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

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

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

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

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

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

 .ذه الأعباءبهتتوفر فيهم خصائص محددة يلزم وجودها للقيام 

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

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

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

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

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

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

 .يمكنهم اكتساب الصفات والخصائص المطلوبة

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

 .صورة سلع أو خدمات أو تغييرات معنوية في الأفراد

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

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

 .وارتفاع الأداء

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

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

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

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

. 
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 التكوين معوقات : الثالث المطلب

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 . إلى مستوى المقاييس المطلوبة

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

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

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

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

واستمرارها نظمة المعاصرة هو اهتمامها بالعنصر البشري وبمدى تحقيق رغباته وآماله، فبقاء الم نظماتإن من أهم عوامل نجاح الم
م في ظل المنافسة العالمية الكبيرة والشديدة مرهون بهذا العنصر؛ إذ لا يكفي للبقاء والاستمرار جلب عاملين أكفاء فقط، بل يجب الاهتما

 .وتحسين مستواهم وذلك عن طريق تقييم أدائهم وتحسينه باستمراربهم 

نجاح المنظمات ونموها وبقائها في عالم المنظمات مرتبط بأداء العاملين فيها ، لذلك إهتم  الباحثون بموضوع الأداء  حيث أن
بأداء العاملين فيها وذلك من خلال تقييم الأداء  لأهميته بالنسبة للأفرد العاملين والمنظمات على السواء، فالمنظمات تسعى دوما للارتقاء

وتحديد جوانب القوة والضعف لديهم وبالتالي الرفع من مستوى قدراتهم وكفاءتهم وكذلك معالجة الضعف وهذا لا يكون إلا من خلال 
عية، وهذا ما سيتم توضيحه في هذا عملية التكوين التي تلعب دورا مهما في رفع مستوى أداء العاملين وتحسينه من الناحية الكمية والنو 

 : من خلال   لالفص

 ماهية أداء المورد البشري: المبحث الأول 

 تقييم الأداء للمورد البشري:   المبحث الثاني 

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

أكثر المجالات التي لاقت اهتمام الباحثين في مختلف التخصصات وكان لتعقد طبيعة العنصر البشري انعكاس  يعد الأداء البشري امن بين 
 .كبير على اختلاف النتائج المتوصل إليها، وخاصة فيما يتعلق بتصنيف مختلف العوامل المحددة لأدائه ودرجة تأثير كل منها على مستواه

 هو محددات الأداءتعريف : المطلب الأول 

  تعريف الأداء: الفرع الأول   

و « أدى » كلمة أداء مشتقة من الفعل إلى معنى المشي مشيا ليس بالسريع و لا بالبطيء، و أدى فلان الصلاة  « أدى » :  لغويا. 1
. ذا المعنى فإن المعنى إا؛ و أدى إليه الشيء أي أوصله إليه؛ و بها لوقتها؛ و أدى الشهادة أي أدلى بهيشير المعنى اللغوي للفعل أي قام 

 (21 صفحة،  1002محمد المبيضين عقلة،). اللغوي لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو القيام به 

هروم عز )ا إنجاز أو تنفيذ بهيقصد . Performerو التي المشتقة من الفعل  Performanceو يقابل كلمة أداء في اللغة الفرنسية اللفظ 
 ( 11صفحة ،  1002/1002الدين، 

 يعرف الأداء بأنه درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع الفرد: اصطلاحا . 1

على أساس النتائج التي .) متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخل بين الأداء والجهد؛ فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء قياس 
 ( 12صفحة ،  1002رواية محمد حسن،.) الفرد  حققها

 ( Murphy. K. R.1989.page109.)  بأنه إنجاز المهام و الواجبات و المسؤوليات المرتبطة بعمل معين  Murphyحيث عرفه 

ثلاثة عوامل كما عرفه يرى بعض الباحثين أن أداء العامل هو عبارة عن حصيلة الجهد المبذول من قبل فرد معين، والنتائج عن 
،  1021/1022رجم خالد، . )؛ و مدى مساهمته في إنجاز الأعمال والواجبات الموكلة إليه بشكل  فعال (الدافعية، القدرة، الإدراك)

 ( 6 صفحة

سلوك يؤدي إلى عرف أيضا بأنه النشاط أو المهارة أو الجهد المبذول من طرف الفرد فكريا كان أو عضليا بغية إتمام المهمة الموكلة إليه وهو 
 .(122 صفحة،  1022، 00روشام بوزيان، العدد . )تحقيق الأهداف المحددة من قبل المنظمة

مجموعة الأنشطة التي يؤديها الفرد، والتي تعبر عن مستوى كفاءته في إنجاز المهام و  على انهو على ضوء ما سبق يمكن تعريف الأداء 
 ( 226 صفحة،  1000محمد سليماني، ) :هوم الأداءبمفقة العللاحات ذات ومن المصط، الواجبات المنوطة والموكلة له
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، وذلك من خلال استخدام الموارد بالقدر للمؤسسةإن الكفاءة تعني القدرة على خفض أو تحجيم الفاقد في الموارد المتاحة  :الكفاءة 1. 
والجودة والتكلفة، أي الوصول إلى الأهداف المسطرة من (. قدرة من الناتج أو مخرجات في الزمن المحدد أي) المناسب وفق معايير محددة 

 . رإهدا دونلها بحسن استغلاا وزيادتهوغ الكفاءة بلموارد المؤسسة المتاحة بشكل امثل ، و يتطلب م خلال استخدا

 عملالوفرق  العاملون يحسنأخر  عنىبمأداء الأنشطة المناسبة  خلال حسنمن  أهداف المؤسسة تحقيقفي القدرة عمى  لتتمث: الفعالية .2
  .الاهداف لتحقيقيؤدي  أنأداء ما يجب  ن والمديرو 

وتتمثل في النتائج المحققة فعلا والوسائل المستخدمة لبلوغها ، بحيث تربط بين الفعالية في الوصول للأهداف والكفاءة في  :الإنتاجية.0
 .في فترة زمنية محددة الأهدافحسن استخدام الموارد المتاحة لبلوغ 

أي ان هنالك اهداف بعيدة . زمنية محددة تعبيرات محددة عن ما ترغب المؤسسة في تحقيقه خلال  فترة"تعرف على أنها : الأهداف.4
تنسجم مع الاهداف قابلة للقياس، ان من خصائصها ان تكون واقعية و . وأهداف أخرى مرحلية أو قصيرة المدى( استراتيجية) المدى 

 ـ الأخرىالوظيفية 

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

 

 

  

 .22 ص ، 1002 بسكرة، جامعة ، 02 العدد الإنسانية، العلوم مجلة وتقييم، مفهوم ،والفعالية الكفاءة بين الأداء المليك مزهودة، عبد :المصدر 

 

داءالأ  

 رأس المال البشري -

 -موارد أولية -العمل -

 المعلولمات-

لكفاءةا  الفعالية 

 تحقيق الاهداف و الاستمرارية

 الانتاج -

 القيمة المضاقة -

 الربح -

 مــتعظي
 مــتعظي
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 محددات الأداء : الفرع الثاني  

تاج الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور مما يعني أن الأداء في موقف معين يمكن النظر إليه على أنه ن
 (120 صفحة،  1006، محمد الصيرفي ) .ذلك وفقا لما حدده بورتر و( الدافعية، القدرة، إدراك الدور)العلاقة المتداخلة بين 

بالنسبة له أو لغيره سواء   هي قوى داخلية لدى الفرد و التي تقوم بتحريك سلوكه و توجيهه حتى يحقق غاية ما تعد مهمة: الدافعية. 1
 .كانت معنوية أو مادية

مهامه، و تعتبر القدرة هي  خلال الطاقة الجسمية والعقلية التي يبرزها الفرد لأداء التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول من :قدرة الفرد. 2
 :حصيلة التفاعل بين متغيرين و هما المعرفة والمهارة و يمكن أن نعبر عنها من خلال المعادلة التالية 

 المعرفة xالمهارة = القدرة 

 .هي حصيلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين :المعرفة

هي القدرة على استخدام و تطبيق حصيلة المعلومات التي يمتلكها الفرد في أرض الواقع و بطريقة صحيحة و بدقة و سرعة  :المهارة
 .متناهية

الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل، و  و يشمل التصورات و الانطباعات عن السلوك و الأنشطة التي يعتقد :إدراك الدور. 3
 .الكيفية التي يمارس بها دوره في المؤسسة

 : وعليه يمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة الآتية

 إدراك الدور  xالقدرة   xالدافعية  = الأداء 

 (22 صفحة،  1022عصمت سليم قرالة، ):  إلى المحددات الثلاثة و من الباحثين من  يضيف

لتكون محفزة للفرد في أدائه ( القسم –ا دارة  -التنظيم ) يجب أن يتم تهيئة بيئة ومنا العمل على كافة المستويات : مناخ أو بيئة العمل* 
دى القدرة أي مدى تمكن الفرد من أداء العمل الموكل له ، مع م: اي أن الأداء هو نتيجة محصلة التفاعل بين ثلاث محددات هي. لعمله

توافر مناخ عمل جيد تقدمه المنظمة للعامل وبالتالي رضاه عن عمله إضافة إلى وجود الدافع والرغبة لدى العامل في تنفيذ العمل الموكل 
 .له
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 الأداء أنواع و  عناصر :المطلب الثاني 

 :  الأداءعناصر :  الأولالفرع 

يوجد للأداء الوظيفي عناصر ومكونات أساسية لا يمكن التحدث بدونها عن وجود أداء فعال ، وهذا ا رجع لأهميتها في قياس 
وتحديد مستوى أداء العاملين في المنظمات ، وقد ذهب الباحثون للتعرف على عناصر الأداء من أجل الخروج  بمزيد من المساهمات لدعم 

 (  126 صفحة،  1026محمد سرور الحريري، ): ظيفي للعاملين ومن هذه العناصر مايليوتنمية فاعلية الأداء الو 

وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات و اتجاهات وقيم ، وهي تمثل خصائصه الأساسية التي تنتج : كفايات الموظف -2
 .أداء فعالا يقوم به ذلك الموظف

 .تشمل المهام والمسؤوليات ، أو الأدوار والمهارات والخبرات التي يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف :متطلبات العمل - 1

وتتضمن العوامل الداخلية التي تأثر في الأداء الفعال للموظف وهي التنظيم وهيكله وأهدافه وموارده و مركزه :  يةمالتنظيبيئة ال - 3
لاقتصادية االعوامل : الاستراتيجي  و الإجراءات المستخدمة، أما العوامل الخارجية فهي تشكل بيئة التنظيم وتاثر في الأداء الفعال مثل

 . ارية والسياسية والقانونيةوالاجتماعية والتقنية والحض

 (122 صفحة،  1000راوية محمد حسن، ): ب إلى أن هناك أربعة عناصر للأداء تتمثل فيالكتويضيف بعض 

المعارف العامة ، والمهارات الفنية والمهنية والخلقية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة جميع  وتشمل : المعرفة بمتطلبات الوظيفة -2
 .بها

أوالقدرة على التنظيم وتنفيذ  تاويتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهار : نوعية العمل -1
 .العمل دون الوقوع في الأخطاء

 .لإنجازهذا اومقدار سرعة  ه في الظروف العادية للعمل،ز أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجا: كمية العمل المنجزة -0

في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولية العمل وانجاز الأعمال في أوقاتها  و الدقة وتشمل الجدية والتفاني :المثابرة والوثوق  -4
 .ظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج عملهو المحددة، ومدى حاجة هذا الم

 أنواع الأداء:  ثانيالفرع ال

رؤية خاصة به، و من بينها  لكل واحد آخر،عدة أنواع من الأداء و يرجع ذلك إلى اختلاف معيار تصنيفه من باحث إلى باحث  يوجد
 ( 22-22صفحة  ،1002/1006عشي عادل، ) : نذكر ما يلي
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 :حسب معيار المصدر: أولا

 .لهذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين، الأداء الداخلي والأداء الخارجي وفقا

فهو ينتج أساسا من التوليفة  كذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد: الأداء الداخلي -1
 :التالية 

 ن يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية التنافسية وهو أداء أفراد المؤسسة الذي: الأداء البشري
 .متهمن خلال تسيير مهارا

 ا بشكل فعالتهويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارا:  الأداء التقني . 
  ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة :الأداء المالي . 
 .الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد مادية فالأداء

و هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط  :الأداء الخارجي -.1
عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة، كخروج أو دخول منافسين و الذي الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة 

 .بدوره سيؤثر على أسعار منتوجات المؤسسة سواء بالارتفاع أو بالانخفاض بالتالي يتأثر بدور رقم أعمالها و هامش ربحها
 حسب معيار الشمولية: ثانيا

 :المؤسسة إلى نوعين هما حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل 
يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها دون انفراد : الأداء الكلي -1

 .جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها
 على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه، :الأداء الجزئي -2

وبتحقيق مجموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق الأداء .فالنظام التحتي يسعى إلى تحقيق أهدافه الخاصة به، لا أهداف الأنظمة الأخرى 
 الكلي للمنظمة،

 :حسب المعيار الوظيفي: ثالثا
و بالتالي ينقسم الأداء في  ا المعيار وبشده بالتنظيم، لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها المؤسسة،يرتبط هذ

 :الخمس التالية  هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف
ا على تحقيق تهفي قد ر  المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية، فالأداء المالي يتجسديتمثل هذا الأداء في قدرة : أداء الوظيفة المالية -1

 .التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها، وتحقيق معدل مردودية جيد وتكاليف منخفضة
مقارنة بمنافسيها، وإنتاج  عة للإنتاجيةيتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتف: أداء وظيفة الإنتاج -2

 .منتجات بجودة عالية وبتكاليف منخفضة تسمح لها بالاستمرارية والبقاء في المنافسة
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على تحريك الموارد  اتهيتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة، فتكمن هذه الأهمية في قد ر  :أداء وظيفة الأفراد -3
نحو هدف المؤسسة فضمان استخدام موارد المؤسسة بفعالية لا يتم إلا عن طريق الأفراد وكذلك وجود المؤسسة الأخرى وتوجيهها 

واستمراره أو زوالها مرتبط بنوعية وسلوك الأفراد الذين توظفهم المؤسسة فلكي تضمن المؤسسة بقاؤها يجب أن توظف الأكفاء وذوي 
 .المهارات العالية وتسيرهم تسييرا فعالا

على التموينات الضرورية  يتمثل أدائها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين، والحصول: أداء وظيفة التموين -4
 .ذات الجودة العالية في الأوقات المناسبة وتحقيق استغلال جيد لأماكن التخزين

يمكن معرفته من خلال  وغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة، هذا الأداءيتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بل: أداء وظيفة التسويق -5
 .مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق كحصة السوق على سبيل المثال

 :حسب معيار الطبيعة: رابعا
( تكنولوجية، أهداف سياسية أهداف اقتصادية، أهداف اجتماعية، أهداف)تبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها إلى

 :يمكن تصنيف الأداء وفق هذا المعيار 
ويتمثل في الفوائض  يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها :الأداء الاقتصادي -1

 .الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها
تمع الذي تنشط فيه،وفي بعض الحالات لا لمجا الاجتماعية تجاه اتهو هو مدى بلوغ المؤسسة في تحقيق مسؤوليا :الأداء الاجتماعي -2

 .يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعي
ية كالسيطرة تكنولوج يكون للمؤسسة أداء تكنولوجي اً عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا: الأداء التكنولوجي -3

على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا إستراتيجية نظرا لأهمية 
 .التكنولوجيا

من خلال تحقيق  يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية، ويمكن أن تتحصل على مزايا: الأداء السياسي -4
 .دافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرىأه

 العوامل المؤثرة على أداء العاملين: المطلب الثالث

ظاهرة في الحياة  يتأثر الأداء بالعديد من العوامل المختلفة و المتشابكة، إذ يصعب تحديد كل هذه العوامل، حيث تكاد لا توجد 
 .أو الحياة عموما لا تؤثر في الأداءالاقتصادية أو الحياة الاجتماعية 

 ( 02 صفحة، 1002أسعد أحمد محمد عكاشة ، ) :و بالرغم من تعدد و اختلاف العوامل المؤثرة على الأداء منها كما يلي

يستطيع من خلال شحذ  فمن سمات القائد التأثير على سلوك الآخرين و توجيههم بالاتجاه الذي: أسلوب القيادة و الإشراف -1
 .متهالعمل بكل طاقا مهم، مما يولد لدى الأفراد العاملين تحت نطاق إشرافه دافعية و حماس نحو أداءهم
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و زملائه في العمل، يولد له  شعور الفرد بأهميته في المؤسسة و أنه كعضو فاعل في نظر الإدارة: شعور الفرد بأهميته في المنظمة -2
 .إليها شعورا قويا بالانتماء إلى المؤسسة و الولاء

إذا كان مصدرا وحيدا أو  فلقد أشارت الكثير من الدراسات إلى أن ما يتقاضاه الفرد لقاء عمله يلعب دورا كبيرا و خصوصا :الأجر -3
 .عود على أدائهيو عدم الإنصاف مما  رئيسيا في الإشباع، كما أنه عدم المساواة في الأجر يؤدي بالفرد بشعوره بالغبن

 .فثبات الفرد في وظيفته يخلق له دافعا قويا للعمل بجد و إخلاص :الوظيفي الاستقرار -4

على العمل أو العكس، فإذا   تلعب النظم و السياسات الإدارية في المؤسسة دورا كبيرا في تشجيع الأفراد: نظم المؤسسة و سياساتها -5
م؛ فإن هذا النظام يصبح دافعا تهيكترثون للعمل و مسؤولياين لا الذكان النظام يميز بين من يؤدي العمل على نحو أفضل من غيره أو من 

 .قويا للكثير من الأفراد لتحسين مستوى أدائهم

م الفكرية و المهنية للأفراد من تهمن قدرا إذ يعد أحد الركائز الأساسية في تنمية الموارد البشرية، حيث يهدف إلى الرفع :التكوين  -6
المطلوبة في مجال التخصص، مما يساهم في تحسين مستوى أدائهم من الناحيتين  هم بالمعلومات و المهاراتم و تزويدتهخلال تنمية قدرا

 .الكمية والنوعية، و يؤدي كذلك إلى تفجير الطاقات الإبداعية لدى الفرد

من العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ، عدم نجاح الأساليب الإدارية التي تربط بين معدلات الأداء  :مستويات الأداء اختلاف -7
  والمردود المادي والمعنوي الذي يحصلون عليه ، فكلما إرتبط مستوى أداء الموظف بالترقيات والعلاوات والحوافز التي يحصل عليها ، كلما

، وهذا يتطلب نظاما متميزا لتقييم أداء الموظفين ليتم التمييز الفعلي بين الموظف المجتهد والموظف كانت عوامل التحفيز مأثرة بالعاملين 
 ( 121صفحة ،  1006محمد سرور الحريري، ). الكسول والموظف غير المنتج

 فعدم الرضا الوظيفي أو يعتبر الرضا الوظيفي من العوامل الأساسية المؤثرة على مستوى الأداء للموظفين :مشكلات الرضا الوظيفي -8
إنخفاظه يؤدي إلى أداء ضعيف إنتاجية أقل والرضا يتأثر بعدد كبير  من العوامل التنظيمية والشخصية للموظف مثل العوامل الإجتماعية  

 .والحوافي في المنظمةكالسن ، المأهل التعليمي ، الجنس ، والعادات والتقاليد والعوامل التنظيمية كالمساوليات والواجبات ونظام الترقيات 

ويقصد به ضياع ساعات العمل في أمور غير منتجة ، بل قد تكون مؤثرة بشكل سلبي على أداء الموظفين :  التسيب الإداري -9
 .الآخرين ، وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسلوب القيادة أو الإشراف أو الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة

ه العوامل هناك عوامل أخرى غير خاضعة لتحكم المؤسسة تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا و إضافة إلى كل هذ
تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي إلى المحيط الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي تحاول المؤسسة استغلالها، ومصدر 

عشي عادل، ) :تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى بير في الأداء و يمكندد المؤسسة فالمحيط الخارجي له تأثير كتهللمخاطر 
 (22 صفحة،  1002/1006
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  (.كالتضخم)عوامل اقتصادية 
  (.كالبطالة، النمو الديموغرافي)عوامل اجتماعية 
  (.كالتطور التكنولوجي)عوامل تكنولوجية 
  (.كالاستقرار السياسي أو الأمني)وعوامل سياسية قانونية 

 تقيم أداء المورد البشري :الثانيالمبحث 

 :أطرافه الأداء ومفهوم تقييم  :الأولالمطلب 

تعد عملية تقييم أداء العاملين من العمليات المهمة و الأدوات الأساسية التي يتوقف عليها نجاح أي تنظيم إداري أو أي مشروع 
من المشاريع الاقتصادية للوصول إلى معدلات عالية من الكفاءة و الإنتاجية، لذلك فإن تقييم أداء العاملين في أي مؤسسة يمثل أحد 

المدير أو غير ذلك من المسؤولين داخل المؤسسة، و تنبع أهمية تقييم أداء العاملين من ضرورة التأكد  بهاتي يجب أن يقوم المهام الرئيسية ال
م؛ و مدى تحقيق الأهداف المطلوبة منهم، و تساعد أيضا في معرفة نقاط القوة و الضعف لدى تهمن فعالية أداء العاملين و سلوكيا

 .ة نقاط الضعف ليتسنى لها تحسين أدائهمالعاملين و العمل على معالج

 الأداءتعريف تقييم : الفرع الأول 

 .يعرف بأنه عملية المقارنة بين ما هو كائن مع ما يجب أن يكون :تعريف التقييم  -1 

لعمل الخاضع كما يعرف بأنه تقدير قيمة الشيء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددة والهدف من التقييم هو الحكم الموضوعي على ا
ا أن نهللتقييم، صالحا أو فاسدا، ناجحا أو فاشلا وذلك بتحليل المعلومات المتيسرة عنه، وتفسيرها  في ضوء العوامل والظروف التي من شأ

 (02 صفحة،  1006-1002بن عيشي عمار، . )تؤثر على العمل

 ( 012 صفحة،  1000عادل محمد زايد، . )ء المستهدف هو عملية قياس الأداء للتأكد من تحقيق الأدا:  تعريف تقييم الأداء -2

م في النهوض تهدف إلى قياس الإختلالات الفردية بين العاملين من حيث مدى كفاءتهو يعرف تقييم الأداء هو تلك العملية الإدارية التي 
. ومسؤوليات أكبر من ناحية أخرىبأعباء و مسؤوليات وظائفهم الحالية من ناحية و إمكانية تقلدهم لوظائف ذات مستوى وأعباء 

 (216 صفحة، 1002محمد الفاتح محمود بشير،)

م بقدر تهو عرفه آخرون على ان  تقييم الأداء هو العملية التي يتم بموجبها يتم تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجرى مكافأ
م في تها لتحديد مستويات كفاءبهما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات أدائهم 

 (222صفحة ،  2222فايز الزعبي، .) الأعمال الموكلة إليهم
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 :الأطراف القائمة بعملية تقييم أداء العاملين : الفرع الثاني

قد تقوم بعملية تقييم أداء العاملين، هذه الأطراف مهما إختلفت تجاربها، إلا أن كل منها له علاقة بمن يجري تقييم هناك عدة أطراف 
محفوظ )  :أدائه ، بحيث يستطيع المقيم من خلال إتصالاته معه أن يحكم على أدائه بدرجة جيدة من الدقة ، ومن أهم هؤلاء المقيمين نجد

 ( 122- 122 صفحة،  1020أحمد جودت ، 

إن العامل نفسه هو من يعرف كل تفاصيل سلوكه وأسلوب أدائه ومواطن قوته وضعفه أكثر من ( :التقييم الذاتي )الموظف نفسه   - 1
 غيره، غير أن الهدف الأساسي من هذا التقييم هو التطوير وليس التقييم ذاته ، ويتواجد هذا النوع في العديد من الشركات التي يتوقع أن

 .لاستشاراتاون موظفوها على قدر كبير من المسؤولية كمراكز الأبحاث وشركات يك

هو الشخص الأكثر قربا من الفرد العامل وبالتالي فهو في الموقع الأفضل لملاحظة عمله وأدائه،  على الرغم من ذلك، :المشرف  - 2 
ك معين كالعمل بعد إنتهاء الدوام الرسمي، وهذه الأعمال هي إلا أن كثيرا ما يطلب المشرف من الموظف أداء الأعمال أو القيام بسلو 

 . بالأساس غير مدرجة بالوصف الوظيفي،وبالتالي لا تأخذ بعين الإعتبار عند قيام المشرف بعملية التقييم

من التنظيم يجب توافر هم أعضاء فريق العمل، زملاء العمل بالدائرة أي زملاء الفرد العامل في العمل و نجاح هذا النوع : الزملاء - 3
 :الشروط الآتية

 أن يكون هؤلاء الزملاء في الواقع التي تأهلهم من الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد العاملين معهم. 
 أن تتوافر الثقة الكاملة بين الأفراد العاملين أنفسهم إتجاه بعضهم البعض. 
  صفحة ، 1022طاهرمحمود كلالدة ، ) .المستوى والدرجة الوظيفيةأن يكون الزميل أو الزملاء القائمين بعملية التقييم بنفس

21 ) 

يعد مصدرا هاما للمعلومات المتعلقة بأداء الرئيس فهم قريبون منه ويطلعون على سلوكه وتصرفاته، إلا أن المشكلة هي  :المرؤوسين - 4
 العملية ن بتقييمه، مما قد يشوه من احتمال أن يسعى الرئيس الذي يجرى تقييمه إلى إسترضاء العاملين الذين يقومو 

يمكن إستخدامهم كمصدر وثيق للمعلومات، وبذلك يمكن أن يعطوا آرائهم في الخدمة المقدمة لهم و المسؤلين عن تقديم  :العملاء - 5
 .هذه الخدمة من خلال وسائل عديدة كالمقابلة الشخصية أو توزيع استبيانات يدا بيد أو بواسطة الإنترنت

يقوم هذا المدخل المتعلق بالحصول على التغذية العكسية من كل ا الاتجاهات  :الاتجاهاتحصول على التغذية العكسية من كل ال - 6
 :على أساس جمع المعلومات من كافة الأطراف التي لها علاقة بالموظف بحيث تتضمن

 اتجاه إلى الأعلى من المرؤوسين. 
 اتجاه الجانبي من الزملاء. 
 إلى الداخل من الأهداف الموضوعة اتجاه. 
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محفوظ أحمد ) .كل من وجهة نظره   يمتلكونها،وبذلك فإن هذا المدخل يجمع بين كافة أنواع المقيمين لمحاولة استفادة من المعلومات التي 
 ( 126-122صفحة ، 1020جودت ، 

 :أهمية وأهداف تقييم أداء العاملين:المطلب الثاني 

 يم أداء العاملينأهمية تقي:الفرع الأول

مة بشكل عام تكمن أهمية تقييم أداء العاملين كونها أحد الأبعاد الأساسية في تنمية الموارد البشرية في المنظمة والتي لها فائدة كبيرة على المنظ
، 2220مهدي حسن زويلف ، ): وعلى الأفراد العاملين بشكل خاص ، ويمكن ان نبين أهمية عملية  تقييم الأداء في مايلي

 ( 122 -122صفحة

إن جوا من التفاهم والعلاقات الحسنة يسود العاملين ورؤسائهم، عندما يشعرون أن جهدهم وطاقاتهم في  :رفع الروح المعنوية - 1
تأديتهم لأعمالهم هي موضع تقدير واهتمام من قبل الإدارة ، وأن هدف الإدارة الأساسي من وراء التقييم هو معالجة نقاط الضعف في 

 .أداء الفرد على ضوء ما يظهره التقييم

ن إعتماد الترفيع والعلاوات والتقدم على قياس الكفاءة والجدارة في العمل وبناء على تقييم موضوعي عادل لأداء الفرد ، كما أ
 سيخلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم وبالإدارة ، كل ذلك يدفع الفرد من أن يقدم العمل راضيا واستعداد وجداني وما الروح المعنوية إلا

حيث ان تقييم الأداء يساهم في رفع الروح المعنوية . وجداني نحو العمل والذي يساعد العاملين على زيادة انتاجيته هي ذلك إستعداد ال
 .للعاملين وخلق علاقات حسنة بين الرئيس والمرؤوس

ئه المباشرين ، وأن إذ عندما يشعر الفرد أن نشاطه وأداءه في العمل هو موضع تقييم من قبل رؤسا:  إشعار العاملين بمسؤولياته - 2
 نتائج هذا التقييم سيترتب عليها إتخاد قرارات  هامة تاثر على مستقبله في العمل ، فإنه سوف يشعر بمسؤوليته إتجاه نفسه والعمل معا ،

 .وسوف يبذل جل جهده وطاقته التي يمتلكها لتأديته عمله على أحسن وجه لكسب رضا رؤسائه

لمسؤولية إتجاه العمل الموكل له من خلال ربط نتائج التقييم بنظام المكافئات والحوافز كلما أدى عمله نلاحظ أنه كلما شعر العامل با* 
 .بكفاءة

حيث تضمن الإدارة عند إستخدامها أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء ، أن ينال الفرد ما يستحقه  :وسيلة لضمان عدالة المعاملة -  3
ساس جهده وكفاءته في العمل ، كما تضمن الإدارة معاملة عادلة ومتساوية لكافة العاملين ، كما أن من ترقية أو علاوة أو مكافأة على أ

 .تقييم العاملين يقلل من إغفال كفاءة العاملين من ذوي الكفاءات والذين يعملون دون ضجيج وبصمت

 .الثقة والتفاهم وكذلك معرفة كفاءة كل فرداي أنه كلما كان تقييم الأداء موضوعيا وعادلا لكافة العاملين كلما خلق جو من *
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إذ أن تقييم الأداء يجعل الإدارة العليا في التنظيم قادرة على مراقبة وتقييم جهود الرؤساء وقدراتهم الإشرافية : الرقابة على الرؤساء  - 4
خلال ذلك يتسنى للإدارة العليا تحديد طبيعة والتوجيهية من خلال نتائج تقارير الكفاءة المرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها ، ومن 
 .معاملة الرؤساء للمرؤوسين ، ومدى إستفادتهم من التوجيهات المقدمة لهم من قبل رؤسائهم

أن الوصول إلى نتائج موضوعية وصحيحة من خلال تقييم أداء العاملين يتطلب وجود سجل إذ : إستمرارية الرقابة والإشراف - 5
فيه القائمون على عملية التقييم ملاحظاتهم ونتائج مراقبة أداء مرؤوسيهم باستمرار ليكون حكمهم قائما على  خاص لكل فرد ، يسجل

 .أسس موضوعية

تعتبر عملية تقييم الأداء بمثابة إختبار للحكم على مدى سلامة ونجاح الطرق  المستخدمة في  :تقييم سياسات الاختيار والتكوين  - 6
ين بما يشير إليه مستوى تقييم الأداء ، فإذا دلت تقديرات الكفاءة على معدلات مرتفعة ، باستبعاد العوامل المؤثرة إختيار وتكوين العامل

ى الأخرى ، يعتبر هذا دليلا على سلامة وصحة الأسلوب المتبع في اختيار العاملين وتعيينهم إلى جانب تقييم البرامج التكوينية ومعرفة مد
 .، وذلك لتحديد الثغرات والعمل على تفاديها في البرامج التكوينية المستقبلية إستفادة العاملين منها

نستخلص أن عملية تقييم الأداء تعتبر بمثابة الحكم على نجاح الطرق المستخدمة في إختيار وانتقاء العاملين ومدى فعالية البرامج * 
 .التكوينية

 أهداف تقييم أداء العاملين:الفرع الثاني

ية قياس العاملين من أهم الأنشطة أو الوظائف التي يجب أن تحتل مكان الصدارة في إدارة الموارد البشرية ، وبإمكان تناول تعتبر عمل
 :الأهداف التي تحققها عملية تقييم الأداء وفق ثلاث مستويات 

 (  122-120 صفحة،  1001محمد الصرفي ، ): المنظمة ، المدراء والعاملون وهي كمايلي 

 :وتشتمل على عدة أهداف :هداف تقييم الأداء على مستوى المنظمةأ - 1

  خلق مناخ يسوده الثقة والتعامل الأخلاقي بين العاملين والمنظمة عن طريق تأكيد مبدأ الموضوعية والحيادية في إصدار القرارات
 .والمكافآت

  طموحاتهم وتطوير وتحسين قدرتاهم بشكل أفضلالنهوض بمستوى العاملين من خلال إستثمار قدراتهم الكاملة وتوظيف. 
 وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسات تحليلية للعمل. 
 تقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية. 
 تحديد تكاليف العمل وإمكانية ترشيد التوظيف عن طريق الربط بين التكلفة والعائد من التوظيف. 

تهدف من خلال تقييم أداء عامليها تحسين العلاقات بين العاملين والرؤساء وخلق جو من الثقة من خلال تحقيق نستنتج أن المنظمة * 
 .العدالة بين العاملين والموضوعية في إصدار القرارات دون إنحياز والعمل على تنمية وتطوير أداء العاملين
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 :فيما يليتتمثل  :أهداف تقييم الأداء على مستوى الرؤساء - 2

 التعرف على كيفية أداء الموظفين بشكل علمي وموضوعي. 
 الإرتقاء بمستوى العلاقات بين الموظفين ومناقشة مشكل العمل و  الأداء بشكل موضوعي. 
 تنمية قدرات المدراء في مجالات الإشراف والتوجيه و اتخاذ القرارات فيما يخص التعامل مع الموظفين. 

على مستوى الرؤساء تهدف إلى الكشف عن نقاط القوة والضعف لدى العاملين بكل موضوعية ،  نستنتج أن عملية تقييم الأداء* 
 .مناقشة مشاكل العمل والأداء وتوطيد العلاقات بين الرئيس والمرؤوس وكيفية تعامل بينهم

 :تتمثل في: أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين -3

  من  مةالمرؤوسين وإقناعهم بأن الجهود التي يبذلونها لتحقيق أهداف المنظمة ستكون منظتعيين حالة الشعور بالمسؤولية لدى
 .خلال عملية التقييم

  تقديم مجموعة من الوسائل المناسبة لتطوير وتحسين سلوك و أداء الموظفين والبيئة الوظيفية في المنظمة من خلال الدقة والعدالة
 .والموضوعية في عملية التقييم

ى مستوى المرؤوسين نلاحظ أن عملية تقييم الأداء تهدف إلى زيادة شعور العاملين بالمسؤولية من خلال إدراكهم أن جهودهم أما عل* 
 .موضع تقييم ، وأنه من خلال تحقيق العدالة والموضوعية في التقييم يخلق جو من التفاهم والثقة بين الرئيس والمرؤوس

الأداء هي العدالة والدقة في المكافآت والدقة في الترقيات وتوفير نظام إتصالي ذو إتجاهين ، بينما في حين يرى باركيسون أن أهداف تقييم 
 ( 22 صفحة،  1026حمزة الجبالي ، ): أضاف جيل ولوشر أهداف أخرى لتقييم الأداء وهي

 تحديد الإحتياجات الخاصة. 
 المساعدة في تحسين الأداء الحالي. 
 تقييم مستوى الأداء الماضي. 
 تقديم تغذية عكسية للموظفين على مستوى أدائهم. 
 و القوى و الموارد البشرية المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي.. 

نلاحظ أن باريكسون يرى أن تقييم الأداء يهدف إلى تحقيق العدالة والموضوعية في نظام المكافئات والترقيات وتحسين إتصالات * 
أن تقييم الأداء يهدف إلى تقييم الأداء الماضي ومقارنته بالأداء الحالي وكذلك يهدف إلى المساهمة في  التنظيمية ، في حين يرى جيل ولوشر

 .التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وتحديد احتياجات التكوينية للأفراد إضافة إلى توفير تغدية عكسية للموظفين
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 معاير و طرق تقييم الأداء : المطلب الثالث 

 :معايير تقيم الأداء: الأول الفرع

معايير تقييم الأداء هي  العناصر التي ستستخدم كركائز للتقييم، حيث يعد تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية التقييم، فهي 
بغي أن تؤخذ بعين تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة، كما توجه المديرين إلى الأمور التي ين

و لقد اختلف الباحثون في تحديد هذه المعايير فمنهم من خصص مجموعة من المعايير لكل مستوى تنظيمي، و من . الاعتبار لتطوير الأداء
 (21 صفحة ، 1022محمد قدري حسن، ):  بينها 

  (كمية الأداء، جودة الأداء ) معايير نواتج الأداء 
  شكاوي العملاء، إدارة الاجتماعات، كتابة التقارير، المواظبة على العمل، التعاون مع الزملاء،  معالجة) معايير سلوك الأداء

 (.قيادة المرؤوسين 
  (.المبادرة، الانتباه، دافعية العمل، الاتزان الانفعالي ) معايير صفات شخصية 

 :طرق تقيم الأداء: الفرع الثاني

العاملين، و قد استخدمت عدة معايير في تحديد و تمييز هذه الطرق، و توفر هذه الطرق و هناك أكثر من طريقة و أداة لتقييم أداء 
مجموعة من المعلومات للتعرف على العاملين من حيث أدائهم في العمل إلا أن البعض يقوم بتقسيمها إلى طرق تقليدية و أخرى حديثة 

 : .نذكر منها 

 ق التقليدية لتقييم الأداء و سنذكر على سبيل المثال لا على سبيل الحصر ما يليهناك العديد من الطر : الطرق التقليدية :  أولا

تقوم هذه الطريقة على أساس تقدير أداء العامل أو صفاته على خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير منخفض  :طريقة التدريج البياني -1 
؛ و التي يعرب عنها بأرقام أو نقاط ، ثم يتم جمع (د جدا، ممتازضعيف، متوسط، جيد، جي)و ينتهي بتقدير مرتفع، كأن تكون التقديرات 

سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ) .تلك التقديرات و يصبح المجموع ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقييم انه يمثل الفرد
 (  122صفحة  ،1000، 

أسهلها إذ يقوم بموجبها الرئيس المباشر بترتيب مرؤوسيه تنازليا أو تصاعديا على تعتبر هذه الطريقة من أقدم الطرق و  :طريقة الترتيب -2
 ( 21 صفحة ، 1999  المحسن، عبد محمد توفيق)  .، أو العكسوءمن الأحسن إلى الأس الكفاءةحسب 

إلى أزواج، بحيث يتم مقارنة كل فرد  يتم بموجب هذه الطريقة تقسيم جميع العاملين في الوحدة التنظيمية: طريقة المقارنة بين العاملين -3
من بغيره من الأفراد العاملين معه، و يتعين على المكلف بعملية التقييم القيام بتحديد الأكفأ في كل مرة و ذلك بالاعتماد على أسس و 

 ( 002صفحة ،  2222علي سلمي، )  .معايير موضوعية قد تكون على أساس الأداء الكلي للعمل، أو على أساس نوعية العمل



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

 

55 
 

يقوم المقوم بكتابة إسم كل فرد من الموارد البشرية محل التقييم على بطاقة ، ثم توزيع هذه البطاقات على : طريقة التوزيع الإجباري -4
نسبة مئوية محددة تبين  وإعطائها، ( الفئات) ، وذلك بعد مقارنة أداء بعضهم ببعض ، وتصنيف هذه المجموعات ( أو فئات) مجموعات 

 : ماتمثله هذه المجموعة من إجمالي الموارد البشرية محل التقييم كمايلي

 .من الموارد البشرية محل التقييم%  20ممتاي تمثل : الأولى ( الفئة) المجموعة 

 .من الموارد البشرية محل التقييم%  10جيد جدا تمثل : الثانية ( الفئة) المجموعة 

 .من الموارد البشرية محل التقييم%  60ل جيد تمث: الثالثة ( الفئة) المجموعة 

 .من الموارد البشرية محل التقييم%  10مقبول تمثل : الرابعة ( الفئة) المجموعة 

 .من الموارد البشرية محل التقييم%  20ضعيف تمثل : الخامسة ( الفئة) المجموعة 

ومن عيوبها صعوبة  استخدامها عندما . تتطلب وقتا كبير في التقييم وتتميز هذه الطريقة بسهولة عملية تقييم الأداء و سرعة التقييم، و لا 
يكون عدد الأفراد المقيمين صغير حيث لا يمكن تقسيمهم إلى مجموعات حسب مستويات الكفاءة كذلك نقص الموضوعية بسبب اعتماد 

 ( 122-122 صفحة،  1022عطاالله محمد تيسير الشرعة ،غالب محمود سنجق ، ) .الكلي على الرأي الشخصي للمقيم 

نتيجة للقصور في الطرق التقليدية لتقييم أداء العاملين فقد بدأ البحث عن طرق أكثر دقة  وموضوعية  :الطرق الحديثة : ثانيا
 (  102-102 صفحة،  1000، الهيتي خالد عبد الرحيم ) :لتقييم أداء العاملين، و من بين هذه الطرق الحديثة نذكر ما يلي 

تعتبر من الطرق الحديثة حيث يتم فيها حصر عدد من العبارات التي تصف أداء الفرد لعمله، و تقسم : طريقة الاختيار الإجباري -1 
إلى مجموعات تضم كل مجموعة ثنائية و كل ثنائية فيها عبارتان الأولى تصف النواحي الحسنة في العامل، و الأخرى تصف النواحي السيئة 

المجموعات بتعدد موضوعات التقييم، ثم يقوم المشرف على التقييم و ذلك بوضع علامة أمام العبارة الأكثر انطباقا فيه، و هكذا تتعدد 
على الشخص و العبارة أقل انطباقا عليه، و تمتاز هذه الطريقة بقدرتها على تحقيق الموضوعية لكون المشرف على التقييم لا يعرف مدى 

  .ية و أوزان هذه العبارات سرية تحتفظها الإدارة العلياأهمية الصفات المحددة، لأن أهم

تقوم هذه الطريقة على أساس اتخاذ النتائج أو ما أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم أدائه و قد  :طريقة التقييم على أساس النتائج -2
مي نوع من روح التعاون بين الرئيس و مرؤوسيه، ارتكزت هذه الطريقة على بعض الضمانات التي توفر لها الموضوعية في التقدير، و تن

بالشكل الذي يحقق رغبات الفرد و تعاون بين الرؤساء و أهداف المؤسسة، و تدل الدراسات العلمية على أن استخدام هذه الطريقة، من 
 . ة إلى مجالات إيجابية مثمرةشأنها أن تخلق جو مناسب من التعاون في الأداء و المشاركة في المسؤولية و تحريك الدوافع الإنساني

وضع )تستخدم هذه الطريقة بشكل واسع، و غالبا ما يطلق على هذا النمط من التقييم  بأسماء مختلفة مثل : الإدارة بالأهداف -3
 ، وتعتمد هذه الطريقة على المقومات التالية  (الخ..الأهداف، الإدارة بالنتائج،
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  ؤوس في وضع المهام و مجالات مسؤولية عمل كل فرد المشاركة الجماعية بين الرئيس و المر. 
 يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه. 
 تحديد مجموعة من أنماط السلوك الضروري لأداء الوظيفة. 
 استخدام نظام للقياس و التعرف على مدى إظهار الفرد لهذه الأنماط السلوكية. 
  نماط السلوكية المرغوب فيها، و كيفية ممارستهاذه الأبهإعلام المرؤوسين. 
 تعريف المرؤوسين بمستويات الأداء و مكافأة النتائج الإيجابية. 

يتم بموجب هذه الطريقة جمع أكبر عدد ممكن من الحوادث التي تاثر في أداء الفرد : طريقة الوقائع والأحداث الحرجة أو الهامة -4
اقه و تحدد قيمة كل حادث حسب أهميته للعمل، و تبقى سرية لدى ا دارة ، ويطلب من المقيم لعمله، سواء من حيث نجاحه أو إخف

ملاحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أي من الوقائع تحدث خلال تأديته لعمله ، ثم تقوم إدارة القوى العاملة بتحديد كفاءة الموظف 
المعدل الأخير الذي يعبر عن كفاءة الفرد، و هذه الطريقة تقضي نوعا ما على على أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائه ثم استخ ا ر 

عنصر التحيي الشخصي في عملية قياس أداء العاملين في الماسسة ، كما أنها تحيي الرئيس المباشر على ملاحظة أداء مراوسيه بشكل جيد 
لب وقتا ومجهودا كبيرين لتجميع كل البيانات والمعلومات المطلوبة في ، كما أنها تعطي فكرة واضحة عن أداء العامل و كفاءته إلا أنها تتط

 ( 22صفحة ،  1021-1022السعيد بلوم ، ). عملية التقييم

 مراحل تقييم أداء العاملين ومشكلاته : المطلب الرابع 

 مراحل تقييم أداء العاملين: الفرع الاول 

إن عملية تقييم الأداء صعبة و معقدة، تتطلب من القائمين استعمال أسس منطقية بتتبع خطوات متسلسلة بغية الوصول إلى الأهداف 
انظر الشكل  ( 02 صفحة،  1000الهيتي خالد ، : )التي تنشدها المؤسسة، و في ما يلي الخطوات التي يراعى إتباعها عند تقييم الأداء

(1-01.)  

هي الخطوة الأولى في عملية التقييم، و عندها يتم وضع سياسة لذلك، بالتعاون مع الطرفين، المؤسسة و : قعات الأداءوضع تو  -1
بغي العاملون، حيث يتم تعيين الأفراد المعنيين بالتقييم و كذا القائمون به، و أيضا الاتفاق حول وصف المهام المطلوبة و النتائج التي ين

 .فترات التي يتم فيها تقييم الأداءتحقيقها، مع تحديد ال

تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد، كما أن المراقبة تقتضي : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -1
الانحرافات،  تصحيح الأخطاء ولدورها الفعال في  اختيار الشخص الذي سيتولى إعداد تقرير التقييم، لأن العملية مستمرة و تستلزم المراقبة

 . إذ أن هذه النتائج تؤثر على الفرد و المؤسسة في نفس الوقت

 .و عندها يقيم أداء جميع العاملين و التعرف على مستوياته، مما يفيد في اتخاذ القرارات :تقييم الأداء -3
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ينبغي على إدارة المؤسسة دراسة و تحليل نتائج التقييم و اتخاذ الإجراءات المناسبة في تطوير كفاءة العاملين فيحتاج : التغذية العكسية -4
 .العكسية ضرورية للتقدم في المستقبل التغذيةفكل فرد عامل إلى معرفة أدائه و مدى وصوله إلى المعايير المطلوب بلوغها، 

 .إلخ..هي كثيرة و متنوعة تتعلق بالترقية، التعيين الفصل: نتهاء من التقييماتخاذ القرارات الإدارية بعد الا -5

 

تمثل آخر مرحلة، حيث يتم وضع الخطط التطويرية التي يمكن أن تنعكس و بشكل إيجابي على التقييم، : وضع خطط تطوير الأداء -6
 .من خلال التعرف على جميع مهارات و قدرات، و كذا قيم العاملين

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

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 02 صفحة،  1000، دار وائل للنشر ، عمان ، البشرية مدخل إستراتيجيإدارة الموارد ،  عبد الرحيم الهيتي خالد: المصدر 

 

 

 

توقعات الأداءوضع   

 مراقبة التقدم في الأداء

الأداءتقييم   

الأداءالتغذية العكسية من   

ريةالادا إتخاذ القرارت  

 وضع خطوات تطوير  الأداء
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 معوقات تقييم أداء العاملين: الفرع الثاني 

في هناك العديد من المعوقات التي تؤول إلى عدم نجاح عملية تقييم الأداء بالمؤسسة، و في بعض الأحيان يمكن أن يكون التقييم سببا 
 ظهور الصراعات بين أفراد المؤسسة و بالتالي عدم تحقيق الأداء الفعال الذي تسعى إلى تحقيقه، و تختلف هذه المعوقات من تنظيم إلى آخر

 ( 22 صفحة،  1000نور الدين حاروش ، ) : لا على سبيل الحصرو من بين هذه المعوقات 

 غموض الأهداف المرجوة من عملية التقييم. 
 دارة العليا بعملية التقييمعدم اهتمام الإ. 
 سوء اختيار معايير التقييم. 
 النظر إلى تقييم الأداء على أنه نوع من الواجب غير المحبب إلى النفس. 
 التحيز الشخصي لمن يقوم بالتقييم. 
 الاهتمام ببعض عناصر التقييم و إهمال الأخرى منها. 
 الدقة في ملاحظة أداء العاملين و افتقار بعض المقومين للموضوعية و الدقة في التقييم عدم. 
 تأثر الرئيس بآرائه و انطباعاته الشخصية المسبقة. 
 التعارض بين أهداف الأفراد العاملين و أهداف المؤسسة. 
 عدم قابلية بعض عوامل تقييم الأداء للقياس. 
  م أو ليس مسؤولا عنهاتهأعمال ليست من واجباتقييم بعض الأفراد العاملين على. 
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 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية  : المبحث الثالث 

 :  الأداءطرق تحسين و  إجراءات :المطلب الأول  

 الأداء تحسينإجراءات :  الأولالفرع 

،  1020سهيلة محمد عباس ، : )التالية الإجراءاتو  إن من أهم الأهداف لعملية تقييم الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات
 ( 222-222 صفحة

 :تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء -1

رة لابد من تحديد أسباب انحراف في أداء العاملين عن الأداء المعياري ، إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من ا دارة والعاملين ، فا دا
يفية تقييم الأداء ، وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل أن إنخفاظ الأداء عائد للعاملين أو تستفيد من ذلك في الكشف عن ك

إلى أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي كما أن الصرعات بين الإدارة والعاملين يمكن تقليلها من خلال تحديد الأسباب المادية 
ب الدوافع والقابليات والعوامل الموقفية في بيئة المنظمة والعمل ، فالفاعلية تعكس المهارات والقدرات التي إنخفاض الأداء ، ومن هذه الأسبا

ل الموقفية التي يتمتع بها العاملون، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية مثل الأجور، الحوافي، إضافة إلى المتغيرات الذاتية والعوام
من العوامل التنظيمية الماثرة على الأداء سلبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة ونوعية الإشراف ونوعية التكوين وظروف تتضمن الكثير 

 .إلخ...العمل 

 :خطة عمل للوصول إلى الحلول -2

ن جهة و الإستشاريين و تمثل خطة العمل الملائمة للتقليل من مشكلات الأداء ووضع الحلول لها بالتعاون بين الإدارة والعاملين م
الإختصاصيين في مجال تطوير وتحسين الأداء، فاللقاءات المباشرة والأراء المقترحة والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف 

 .شكلات الأداءالحقائق والمعلومات حول الأداء  مباشرة إلى العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين وتحسين أدائهم وإزالة م

 :الإتصالات المباشرة -3

إن الإتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأداء ولابد من تحديد محتوى إتصال وأسلوبه وأنماط إتصال المناسبة وخاصة 
 .من خلال البرامج التكوينة أثناء العمل 
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 طرق تحسين الأداء : الفرع الثاني

 (دارة الموارد البشرية لإالمنتدى العربي : )هناك ثلاثة مداخيل لتحسين الأداء هي هايتيحسب 

يرى هايني أنه من أكثر العوامل صعوبة في التغيير لأن الموظف بحاجة دائما إلى تحسين أدائه وذلك من من : تحسين الموظف  1- 
 :خلال

 عترافالاو الأداء التي يعاني منها  يجابي عن الموظف بما في ذلك مشاكلالإ تجاهالا واتخاذعلى نواحي القوة وما يجب عمله أولا  زالتركيي - 
 .بأنه ليس هناك فرد كامل

الأداء من خلال السماح  زيادة دي إلىتؤ ، فوجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء  يؤديهالفرد ومابين ما به على مايرغب  زالتركيي - 
 .دونها بشكل جيدويؤ د بأداء الأعمال التي يرغبون فيها اللأفر 

ستفادة منها و الاوأهداف الموظف  الربط بين الأهداف الشخصية ، حيث يجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مرتبط مع إهتمامات  -
 .من خلال إظهار التحسين المرغوب في الأداء

الوظيفة إذا كانت تفوق  الوظيفة يوفر فرصا لتحسين الأداء حيث تساهم محتوياتكد أن التغيير في مهام يؤ : تحسين الوظيفة  2- 
في عمله وأدائه بالمستوى المرغوب ،  اريعطي للفرد دافعا للإستمر  ت الموظف في إنخفاض أداء الموظف ، وبالتالي فإن تحسين الوظيفةامهار 

وهذا يعطي .شعوره بالملل من لتخفيضالز التدوير الوظيفي لفترة من د من خلال حملهم على االأفر  مستوى الدافعية لدى يزيادةوبذلك 
 .للموظف منفعة

إلى تحسين الأداء من خلال  دييؤ يرى أن الموقف أو البيئة التي تادى فيها الوظيفة تعطي فرصا للتغيير الذي قد  :تحسين الموقف 3-  
تصال لاومدى مناسبة ووضوح خطوط ا( فرق العمل) المجموعة  بها تنظيممعرفة مدى مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي تم 

 ت الأخرى ومع العميل المستفيد من الخدمة ، وبالتالي فإن إهتمام المشرف باتصالات ومقدارار الاداا ية وفعالية التفاعل المتبادل معوالمسؤول
  .كل هذه الأمور لهادور فعال في تحسين الأداء  نجازثناء اتفويضه للسلطة ومعايير الأداء التي يضعها ومدى متابعته للأعمال أ
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 دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية : (13-2)شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ءا على المطلب السابقمن اعداد الطالب بنا: المصدر 

 

 التكوين بإدارة الموارد البشرية علاقة: المطلب الثاني 

 التكوين و المورد البشري :  الأولالفرع  

، كما انه من المهم في حالة الرغبة في تحسين الإطارات أخريينمهم في حالة تشغيل عمال جدد أو نقل عمال  الأمر أوليعتبر التكوين في 
، وبصفة عامة التكوين يساعد على خوض مواقف كبيرة ويتمثل  المستقبلالأفراد الذين يمكن ترقيتهم في  نهيئهوكذا . الموجودة في المؤسسة

 (.222-222 صفحة، 1020محمد عبد العليم صابر، ) : البشري في ما يلي  دوره على المورد

 :  تطوير الاستعدادات اليدوية و الذهنية و الثقافية  -2

و خاصة  للأفرادوسائل التفكير و التكوين  ينتحساليدوية و الذهنية و الثقافية هذا من خلال  الإمكاناتالتكوين في تطوير  أهميةتتمثل 
غير مؤهل للعمل اليدوي او غير مؤهل للتكوين ،و لا احد  الأفرادما نجد ان بعض  تكوين اليدوي ، وعادةهنا بال الأمرالإطارات و يتعلق 

ولذالك . و هنا يسعى التكوين إلى اكتشاف المواهب . ذوي المواهب القليلة  الأفراديعلم  ان هذه القدرات تتطور او تخلق عند بعض 

 الإجراءات الطـــــرق

موظفال تحسين  

وظيفةال تحسين  

موقفال تحسين  

الأسباب تحديد  

الأداء مشاكل الرئيسية  

للوصول عمل خطة  

الحلول إلى   

المباشرة الإتصالات  

 تحسين الاداء

 التكوين
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هذه الطاقة الكامنة باستعمال  إرسالذا الفرد على اكتشاف مواهبه الشخصية ومن ثم تلجا المؤسسة بيان مفصل للشخصية و مساعدة ه
 .تلقائية الأكثرالقدرات 

 :التجربة أوتطوير الخبرة  - 2

نفس الوقت تعطي ضمان اكبر  و في. موضوعية أكثربساطة و غالبا  أكثر الأمورالخبرة الحقيقية هي منتجة و تساعد على التطوير و تجعل 
 .بسرعة اكبر المشاكلو تساعد على حل 

 : و تحسين الكفاءة استيعاب معارف جديدة -3

عامة ومهمة و يمكن التفرقة بين المعارف التقنية المتعلقة بالعمل الممارس و المعارف  أخبارمعارف او  إعطاءالتكوين هنا في  أهميةتتمثل 
وهدف المؤسسة العام هو جعل العمل الفردي اكثر فعالية بحيث انه لا يمكن ان نمحو هذا . تسييرية للمؤسسةذات الطبيعة التنظيمية و ال

 .كل ما يليه  أساس لأنهاو نتجاهله  الأخير

 : تصحيح الاتجاهات - 4

هذا و . اتجاه بعض المشاكل التي تتعلق بالعلاقات البشرية الأشخاصو يمكن ان يكون للتكوين هدف اخر وهو تصحيح اتجاهات بعض 
وهذا النوع من التكوين يهدف الى خلق اتجاهات ايجابية بالنسبة . طاراتح سلوك الافراد بالنسبة للايصحامر لابد منه فاذا اردنا ان ت

 .للعمال

 : الترقيات   -5

و طبيعة . جديدة إمكانياتلزيادة معارفهم و مهاراتهم و اذا كانت هذه المهارات و المعارف تتطلب  للإفرادكذلك التكوين يتيح الفرص 
و مع ذلك يبقى طموح اي فرد داخل المؤسسة هو الوصول الى  الأعلىعمل جديدة استوجب على المؤسسة ترقية الفرد المعني الى الفئات 

كل تكوين يهتم بتطوير و تحسين سلوك الافراد يجب   الأخيرملية التكوين، و في منصب اعلى و مستويات ارقى، و هذه الوسيلة سبيل ع
 .ان تسعى المؤسسة الى تحقيقه

   التكوين و إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني

بادارة الافراد، كما انها ذلك ف الهامة في المؤسسة نظرا لدورها الحيوي و الفعال في الوقت الحاضر من بين الوظائتعتبر ادارة الموارد البشرية 
ذلك الطرق التي يستطيع بها الافراد ككافراد او مجموعات، و علاقتهم داخل التنظيم و    ورد البشريالجانب من الادارة الذي يهتم بالم

 : كفاءة التنظيم، وهي تشمل الوظائف التاليةرفع  المساهمة في 

، مكافئة و تعويضات العاملين ، تقديم الخدمات وظيفيةالتنمية الادارية، العلاقات التحليل التنظيم، تخطيط القوى العاملة التكوين و   
 . الاجتماعية  و الصحية، ثم اخيرا المعلومات و السجلات الخاصة بالعاملين
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  من خلال العاملين  أداءان تقييم في  بالأداءتمكن علاقة التكوين كل وظيفة من وظائف الموارد البشرية لها علاقة مع باقي الوظائف، و 
و يمكننا الحصول   . ذلك الحكم على سلوكهم و تصرفاتهم اثناء العملكو   ،الموكله اليهم الأعمالكفاءاتهم ومدى مساهمتهم في انجاز 

مسؤوليات اكبر و التي تم استغلالها و تطويرها بمزاولة في نقاط القوة و  الأداءو يتمثل المعلومات من خلال تقييم الاداء،  كل هاته   على
و التخلص ا وتصحيحها الأخطاء، و قد تتمثل نقاط الضعف والتي يمكن من خلالها تدارك على شغلها مستقبلا هذا من خلال التكوين

، شرط ان يكون هذا التكوين منصب في مجال الضعف، و يمكن من خلاله ايضا تحديد الاحتياجات التكوينية و انواع البرامج  منها
 (120 صفحة، 1020محمد عبد العليم صابر، )  .خلال المعلومات من تقييم الاداء  اللازمة من

  الموارد البشرية أداءدور التكوين في تحسين  : المطلب الثالث

ان التكوين هو النشاط الذي توليه المؤسسات و المنظمات اهتماما كبيرا ، حيث يهدف إلى تنمية قدرات الموظفين في العمل ، و من 
ها خلاله يزود الفرد بالمعلومات و المهارات الجديدية المطلوبة لتحقيقي استراتنيجية المؤسسة في البيئة ، إذن طبيعة التغيرات التي تعيش

 الوقت الحاضر سواء كانت تكنولوجية او تنظيمية اصبحت تفرض عليها ظرورة توافق قدرات الموظفيين مع ما يستجد من المؤسسات في
هذه التطورات بغية تحقيق ما تصبو إليه المؤسسات، و أصبح لزاما عليها ان تبحث عن برامج التكوين المناسبة للموظفين في مؤسسات 

ؤهلة، كما ينظر إلى وظيفة التكوين على انها الوظيفة المكملة للتعين، فلا يكفي ان تقوم المؤسسات بإختيار التكوين والتدريب المختلفة و الم
 . الموطفيين وتعينهم

المسندة إليهم و مساعدتهم في الحصول على الجديد من المعلومات و  الأعمال أداءوتنمية قدراتهم على  الأفرادانما يجب إعداد هؤلاء 
 . مهاراتهم  صقلو  الأعمال لأداءالجديدة  بالأساليبدهم المعارف و تزوي

 (. 22-20صفحة ،  1020بوقطف محمود ، :) و للتكوين تاثيرات متعددة على أداء الموظفيين و من اهمها ما يلي 

  رفع مستوى الاداء و تحسينه من الناحية الكمية و النوعية. 
 و تطوير اتجاهاتهم دتقوية العلاقات الوظيفية بين الافرا. 
  نتماء و الولاء للمنظمةبالإتنمية الشعور. 
 تخفيض معدلات الغياب و دوران العمل. 
 رفع مستوى الإتزام و الانظباط للافراد داخل المنظمة. 
 توعية الموظفين باهمية التكوين، واكسايهم القدرة على البحث عن الجديد و المستحدث في شتى مجالات العمل. 
  لصالح المؤسسةداخلية وخارجية  ر في ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المؤسسة و خلق اتجاهات ايجابيةللتكوين دو . 
  كما يساعد في انفتاحها على العالم الخارجي، وتوضيح السياسيات العامة لها مما يساعد الأفراد في تحسيين فهمهم للمؤسسة و

 .تحسيين أدائهم استعابهم لدورهم فيها و بالتالي المساهمة في
 بالإضافة إلى تطوير مهارات الاتصال دراتهم و إثراء معلومات الافراد و حل مشاكلهم في العمل و تحسيين ق المساهمة في تجديد ،

 .في جميع المستويات 
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 تطوير اساليب التفاعل الإجتماعي بين أفراد المؤسسة. 
 توثيق العلاقة بين الإدارة و الافراد العاملين بهاو  الحاصلة الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات تطوير إمكانات. 

 علاقة التكوين بإدارة الاداء و عناصرها: المطلب الرابع 

  الأداءالتكوين بإدارة  علاقة :الأولالفرع 

التي يستمد منها نظام التكوين  الأسسإن نظام إدارة الاداء يضم مجموعة مهمة من العمليات ذات العلاقة بالتكوين، حيث تمثل 
السلمي،  علي)  . المعلومات اللازمة لتحديد مختلف الاحتياجات التكوينية المختلفة لسد فجوة الاداء و الوصولو إلى مستويات مرضية 

 .(226 ، صفحة 1002

التأثير على العمل المنظمات ليس ان تحسين الاداء و تطويره بإستمرار ليحقق مستويات الانجاز و بتوافق مع المتغيرات ذات 
قضية تكوين فقط ن و لكن هدفه يتجاوز إمكانات التكوين ، ويحتاج تحقيقه إلى تكامل و تفاعل مجموعة مختلفة من العناصر و العوامل 

 .ذات التاثير الكبير على الاداء

ن ينطلق من رؤية واضحة و معرفة دقيقة إن اللجوء إلى التكوين كأحد وسائل تحسيين الاداء الفردي او الجماعي ، ينبغي ا
باهداف و خطط الأداء المستهدف و نتائج تحليل و تقييم الاداء الفعلي و تحديد أسباب الفجوة التي قد تفصل بين المستويات الفعلية و 

 المستهدفة

احب التكوين او يصاحبه تعديلات إن التخطيط المتميز و التنفيذ الدقيق لعملية التكوين لن يحقق الاثار المستهدفة من إذ لم يص
 .متناسبة في ظروف العمل و تقنياته او في الاوضاع التنظيمية السائدة

لا يقتصر التكوين في مفاهيم غدارة الاداء على التكوين الرسمي الذي يتم في قاعات التكوين، بل يشمل أيضا التوجيه و 
 .ساءه في العملالمساندة و الغشراف الفعال الذي يحصل عليه الفرد من رؤ 

 علاقة التكوين بعناصر إدارة الاداء : الفرع الثاني 

يضم نظام إدارة الاداء مجموعة مهمة من العمليات ذات العالقة المباشرة بالتكوين، حيث تمثل الأسس التي يستمد منها نظام التكوين 
تخطيط : و الوصول إلى مستويات، وتشمل تللك العمليات المعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات المختلفة المناسبة لسد فجوة الاداء 

 .تقييم الاداء –تشخيص الاداء  –توجيه الاداء  –الاداء 

 :تخطيط الاداء و علاقته بالتكوين : اولا 

تكوين ولا تخطيط الأدء هو نقطة البداية  في إدارة الاداء، ومن ثم أساس نشاط التكوين بما يتضمنه من معلومات مهمة يحتاجها مخطط ال
 (. 02 صفحة،  1006مؤيد سعيد سالم، صالح حرحوش صالح ، : ) يمكن تجاهلها من أهمها 
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 الأعمال ه و مجال ارتباطه باقيوصف العمل المطلوب و أسلوب تنقيذ. 
 حجم و سرعة و مستوى الاداء المستهدف. 
 توقيت العمل و التكلفة المقبولة. 

 : توجيه الاداء وعلاقته بالتكوين : ثانيا 

و تاثير تمثل عملية توجيه الاداء نشاطا تكوينيا حقيقيا و مستمرا على ارض الواقع في محل الاداء ذاته ، ويعتبرها الكثيرون هي الاكثر فعالية 
حول   في بناء قدرات الفرد و تنمية مهاراته، و في هذا الصدد يستخدم الرؤساء و المرؤسيين بصفة دائمة بعض الانواع الرسمية او يناقشون

 .كيفية أداء الاخرين لمسؤولياتهم و كذالك بالنسبة للهيئة الأدارية 

وتشمل عمليات توجيه الاداء المتابعة المستمرة لعناصر الاداء المختلفة، الفرد القائم بالعمل، ظروف الاداء المحيطة، إمكانات و  
 .مستلزمات الأداء، وما قد يطرأ على المناخ المحيط و المتغيرات

تتضمن عملية توجيه الاداء تزويد العاملين بالمعلومات المتجددة التي تساعدهم على السيطرة ظروف الاداء و التغلب   كذلك 
على المشاكل التي تصادفهم ، وتكتمل جهود توجيه الاداءبتمكين الفرد اي بمنحه صلاحيات اللازمة و تزويده بالاليات التي تسمح له 

داء وفقة خطة التكوين المعتمدة الامر الذي يضمن بدرجة كبيرة تحقيق اهداف و مستويات الا. لاداءبالسيطرة على ظروف و معدلات ا
 ( 020صفحة  ،2222عبد الغفار حنفي ، .) 

 :تشخيص الاداء و علاقته بالتكوين : ثالثا 

التي تفضل مستوى الاداء الفعلي تعتبر عملية تشخيص الاداء مرحلة اساسية في ادارة الاداء غايتها البحث في اساليب الفجوة 
ومن ثم يكون تشخيص الاداء هو المدخل نحو علاج قصور الاداء . و بالتالي فتح الطريق نحو العلاج . عن مستواه المخطط و المستهدف

التشخيص، و بما يتناسب و الاساليب الحقيقية التي تم الكشف عنها، و يلعب الكشف المبكر عن عيوب الاداء دورا  مهما في فعالية 
و الاسترشاد بملاحظات العملاء و . تعتمد فيه الادارة على المعلومات الناتجة من المتابعة و الملاحظة باستخدام نظم التقارير الفورية

 .المقارنة مع مستويات الاداء في فترات زمنية مختلفة او في قاعات مختلفة داخل المنظمة او بمنظمات خارجية. شكاواهم

ور و اسبابها ، و يمكن رصد اربع مجموعات اساسية من العوامل المؤثرة في الاداء و حديد مصادر القصية تشخيص الاداء بتو تنتهي عمل
 .العوامل البشرية ،  المادية، التقنية و التنظيمية:  و هي . التي تمثل اسبابا محتملة القصور فيه

حيث تتباعد اهتمامات الافراد او رغباتهم عن العمل . د فجوات الاداءو تبدو الاسباب البشرية اكثرها تاثيرا و احتمالا في وجو 
المطلوب، او تختلف مكونات قدراتهم و مهارتهم في المستويات المطلوبة، و تضم مجموعة الاسباب المادية لفجوة الاداء كل ما يستعين به 

 .ما قد يعتبرها من نقص او تقادم او عيوب في التشغيلالعامل من ادوات و تجهيزات و مواد و غيرها، و كذلك الموارد المالية، و 
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و الميزة الاساسية لعمليات تشخيص الاداء هو تاكيد حقيقية مهمة بالنسبة لدور التكوين في تحسين الاداء، هي معارف الفرد، بل قد 
جميع تلك الاسباب لا يمكن علاجها يكون سبب فجوة الاداء امور مادية، تنظيمية، تقنية او حتى بشرية تصل بالميول و الدوافع، و 

بالتكوين، حيث يكون العلاج الحقيقي لكثير من عيوب الممارسات التكوينية الشائعة حين تبدا الانشطة التكوينية دون معرفة واضحة 
و في ادائهم من عيوب، بطبيعة الاعمال التي يقوم بها المتكونون ومن غير دراسة لمستويات الاداء وما قد يصادفهم من عقبات، اوما قد يبد

و بذلك تتحول كثير من جهود التكوين الى نمط، اي يتحكم فيه مقدم الخدمة التكوينية بدلا ان يكون ، اي ينشأ و يتم بناءا على طلب 
 (. 22 صفحة ،1997عمر عقلي، ( .و حاجة يستشعرها القائمون بالعمل

 :تطوير الاداء و علاقته بالتكوين  : رابعا

ان تطوير الاداء هو الغاية النهائية التي تسعى اليها نظم ادارة الاداء ، اذ تتعامل مع ظاهرة القصور التي كشفت عنها عمليات 
تشخيص و تحليل و تقييم الاداء بالمقارنة  باهداف و خطط الاداء ، و الهدف اذن من التطوير هو تحقيق التعادل و التماثل بين 

وفي ضوء التعرف على مظاهر و اسباب القصور في الاداء الى واحد  و بين المستويات المستهدفة في خطة الاداء، مستويات الاداء الفعلي 
 355 ) صفحة ،1999احمد ماهر، ( : او اكثر من المجالات التالية

 تطوير الفرد -2
 تطوير العمل -1
 تطوير التنظيم -0

 .                    ان تقييم فعالية التكوين يفيد في تحسين و تطوير الانظمة و البرامج التكوينية التي يتوقع القيام بها في المستقبل
ومن الواضح ان عملية تطوير الافراد هي صميم الافراد اختصاص التكوين ، ومن ثم يمكن ادراك العلاقة الوثيقة بين التكوين و بين 

داء ، لذلك زاد اهتمام و اعتبرته الاساس لتطوير اداري شامل و فلسفة ادارية جديدة تتجه نحو المنظمة عالية الاداء     او المنظمة ادارة الا
عمر عقلي، ( : و في ضوء معطيات نظام ادارة الاداء ، ينطلق التعامل مع التكوين من منظور مختلف تماما يتمثل فيما يلي. الموجهة بالاداء

 ( 89 صفحة ،1997
  يعتبر التكوين ألية  للتطوير و تحسين الاداء الفعلي للموارد البشرية للوصول الى مستوى الاداء المستهدف كما تحدده خطط

 .الاداء
  يكون اختيار التكوين لتحقيق التطوير و التحسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة الاداء و مصادرها و العوامل المؤثرة

 .بعد استعراض مختلف الاليات و المداخل التي يمكن استخدامها للوصول الى مستوى الاداء المرغوب فيها ، ومن
  يتم استخدام التكوين في كونه في حزمة متكاملة من ادوات التطوير و التحسين نتعامل مع مجمل اطراف الاداء وليس مع المورد

 .البشري فقط
 حسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة الأداء و مصادرها و العوامل المؤثرة لتحقيق التطوير و الت يكون اختيار التكوين

 .فيها بعد اتستعراض مختلف الأليات و المداخل التي يمكن استخدامها للوصول إلى مستوى الاداء المرغوب 
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 الثاني خلاصة الفصل

الموارد البشرية  فهي تعد  لإدارةتعتبر عملية تقييم الأداء من أهم الأنشطة الرئيسية ف، البشريفي تحسين أداء المورد  أساسياللتكوين دورا 

من أجل  ورد البشريت ، حيث يساعد في الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى المالمؤسساالمحور الأساسي الذي تهتم به 

من خلال العملية التكوينية التي  أداءهوتحسين  كفاءتهعلى رفع  ه لمورد البشري ومساعدتا لدى  وة، ومعرفة مواطن الضعف والق استثمارها

وتحديث معارفهم ومعلوماتهم وحل مشاكلهم في العمل وتطوير مهارات الإتصال في جميع  ورد البشريتهدف إلى تحسين مستوى الم

 . المستويات
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 تمهيد

بعد تطرقنا إلى الجانب النظري في هذه الدراسة لابد علينا أن نخصص جزء تطبيقي من اجل الإطلاع اكثر على  موضوع عملية          

المالية  مصلحة الرقابة ، حيث من خلال هذا الفصل اخترنا دراسة حالة البشريدورها في تحسيين أداء المورد و  التكوين في  الرقابة المالية

على نفقاتها  ، والتي تعتبر من أهم الهيئات التي تركز عليها الدولة في المراقبة الماليةالأساسيةالرقابية  الأجهزةلولاية بسكرة  ميدانيا من بين 

بها من أجل تفادي الأخطاء قبل  الملتزمت أي الرقابة السابقة على النفقات العمومية العمومية، حيث تكون رقابتها قبل تنفيذ هذه النفقا

  وقوعها وكذا ترشيد الإنفاق العامة للدولة

بة رقالل، سنحاول في هذه الدراسة الميدانية المورد البشري أداءبدور التكوين في تحسين لمتغيرتي الدراسة والمتعلقة النظرية  الإحاطةبعد ف       

في تحسين أداء مدى أثرها ، و ولاية بسكرةل بة الماليةالرقاموظفي تصورات ، من خلال دور التكوينالوقوف على ، ولاية بسكرة فيالمالية 

محاولة تدعيم هذه الدراسة ببعض الجوانب التحليلية في حدود المعلومات ا الغرض، و التي أعدت لهذ بانةالإستبالاعتماد على  المورد البشري

، وقد خصصنا ثلاثة مباحث بين متغيرتي الدراسةالإرتباط والتأثير بيعة ومدى وجود علاقة ، ومن ثمة معرفة طؤسسةالمتحصل عليها من الم

  :في هذا الفصل

  الرقابة المالية لولاية بسكرةالعمومية ذات الطابع الادراي لمؤسسة ل العام تقديم :المبحث الأول  

  الدراسة المستخدمةمنهجية  :المبحث الثاني. 

  مناقشة نتائج الدراسةو عرض  :المبحث الثالث    
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 للرقابة المالية لولاية بسكرة العام تقديمال :المبحث الأول
بة المالية وكذا نتطرق إلى الهيكل التنظيمي ومختلف مكاتب مصلحة الرقاتعريف و سنتطرق في هذا المبحث الأول على نشأة 

كذا مسؤولية المراقب المالي في عملية الرقابة على و ومهام كل هذه المكاتب  ،الرقابة المالية إدارةالمتضمن والفروع حسب ما جاء في القانون 
 ترشيدهاو النفقات 

 المالية ولاية بسكرة لرقابة ا تعريفو  نشأة :المطلب الأول
 لرقابة المالية ولاية بسكرةانشأة : الأولالفرع 

كان موضوع المراقبة المالية السابقة على تنفيذ النفقات العامة يمارس من قبل السلطة الفرنسية قبل الإستقلال على جميع 
يعين و مى  بمراقب النفقات الملتزم بها في تلك المرحلة العمليات المالية التي يتكفل بها الآمر بالصرف على المستوى المركزي ، حيث كان يس

 Roland-Thésuros–le contrôle financier – Extrait du) .وزير الماليةو بموجب مرسوم مشترك بين وزير الداخلية 
bultin du Ministère des finances N.02 juin . page 63)  

توسعت صلاحياتها  حيث اكتسبت حق مراجعة كل  0591إبتداءا من سنة و فقد كانت الرقابة المالية في الفترة الإستعمارية جهازا ممركزا 
المتضمن 0591-00-01بتاريخ الصدر 91/0101من المرسوم رقم  10/000لمادة ا) الإلتزامات المالية التي ينفذها الآمرون بالصرف

، ورافقتها توسيعات تنظيمية كإنشاء مصالح خارجية للرقابة المالية المركزية على (مية الخاصة بالنظام المالي في الجزائر تنظيم اللإدارة العمو 
 تعمل تحت إشراف المراقب المالي المركزي بالجزائر ( وهران  –قسنطينة –الجزائر )مستوى الولايات الكبرى 

الموضفين الفرنسيين و  عند إنطلاق السنة المالية بعد مغادرةبشري و تشريعي مام فراغ بعد الإستقلال وجدت الدولة الجزائرية نفسها أو 
الفراغ القانوني في مجال تطبيق الرقابة  لملأ (91/0101) وهذا ما كان سببا في مواصلة العمل بالمرسوم الفرنسي رقم، إنعدام قانون وطني

  .المالية السابقة
المراقبين الماليين إلى وزير المالية من حيث التعيين و الإشراف عن طريق وضع القانون الأساسي تم إخضاع  0501و إنطلاقا من سنة 

و في ، (المتعلق بالقانون الأساسي الخاص بالمراقبين الماليين العامين للمالية 0501ماي  11المؤرخ في  01/811المرسوم رقم ) الخاص بهم
ثم  ،تابعة لوزارة المالية و التخطيطالجزائر تحت إشراف المديرية العامة للميزانية اللدى ة أصبحت مهام مصلحة المراقبة المالي 0505سنة 

وهذا ما أعتبر ، الرقابة المالية السابقة على ميزانية الولاية بنفس كيفية ميزانية الدولة  10/08/0595المؤرخ في  95/15فرض القانون رقم 
المتضمن قانون المالية  0595ديسمبر 10المؤرخ في  95/15من القانون رقم  80المادة ). بشهادة ميلاد الرقابة المالية المحلية في الجزائر

  ( 0511لسنة 
 والمتعلق 15/191المعدل و المتمم بالمرسوم رقم  58/101صدر المرسوم التنفيذي رقم حيث  ،0558و إستمرالأمر إلى غاية

جهوية  مديريات( 9)وهو ما دفع المديرية العامة للميزانية إلى تقسيم مصالحها الخارجية إلى  .الرقابة السابقة على النفقات الملتزم بهاب
كل   و كذا إنشاء مصالح الرقابة المالية في( بشار، ورقلة، عنابة، سطيف، الشلف، وهرانالجزائر ، ) حددت مقراتها بكل منللميزانية و 

الولايات تحت إشراف مراقب مالي بوجود مراقب مالي مساعد مع ذكر عدد المكاتب المقررة بالمصلحة وذلك بناء على القرار الوزاري 
 .89/11/0558بتاريخ 
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م بها لتز التي ي ولاية بسكرة المصلحة المسؤولة على الرقابة السابقة للنفقاتلدى و منذ ذلك الوقت أصبحت مصلحة المراقبة المالية 
العمومية في الولاية، حيث تلتزم بتقديم تقارير مالية و رقابية للمديرية الجهوية للميزانية بورقلة، والتي تعد  والادارات لمختلف المؤسسات

اج الرقابة المالية تمى ادر  8100و في سنة  .بوزارة المالية الوصية عليها و التي بدورها تحول هذه التقارير الى المديرية العامة للميزانية لسلطةا
المتعلق بمصالح المراقبة  8100نوفمبر  80المؤرخ في 00/110المرسوم التنفيذي  رقم )لدى البلديات من اجل تسهيل العملية الراقبية 

 .(.المالية
 ولاية بسكرةل المالية رقابةتعريف ال :الفرع الثاني            

للنفقنات النتي يلتنزم بهنا لمختلنف لرقابنة المسنبقة با تخنتصرقابينة ادارينة  مصنلحةبسنكرة علنى ا نا  ولاينةلندى  يمكنن تعرينف المراقبنة المالينة
 .،0558بورقلة جسدت فعليا خلال   تعمل تحت وصاية المديرية الجهوية للميزانية  المؤسسات والادارات العمومية في الولاية

  مقابلننة مننع )..دينمتعاقننعمننال  19و  موظننف دائننم 90مناصننب عليننا و  مننوظفين يشننغلون 9موظفننا مننن بينننهم  01تضننم المصننلحة
 (8181 -15-01المراقب المالي لولاية بسكرة، بتاريخ 

 عيادة النخيل بسكرة منطقة التجهيزات مقابل: عنوانها.  
 لم يتم انشاء موقع الكتروني للمصلحة لحد الان. 
  البريد الالكترونيcf biskra@hotmail.com 

 ، ومن و تيسر الموارد البشرية العمومية المراقبة المالية من الأجهزة الرقابية التي تعطي تقارير المتعلقة بالتصرف في الأموالتعتبر مصلحة 
، ولكو نا تعنني هننا الموافقنة مقندما علنى تقندير الإينرادات  في هنذه المصنلحة علنى النفقناتالقبلينة  البديهي بنإن تنتم عملينة المراجعنة والرقابنة 

على الدقة في تطبيق  ةساعدالممنع وقوع الأخطاء والمخالفات المالية في أكثر الأحيان، حيث تقوم ب ، تقوم علىنفقاتها على بنود الوتوزيع
ممينزات  على الرقابة قبل وقوع الحند  المنالي، ويعتنبر هنذا منن أهنم ةواللوائح والتعليمات المالية، وكذلك للمصلحة آثار سريع وتنفيذ القوانين

وسنلامة لنتحققهم منن مشنروعية  الرقابنة الناجحنة وتسنهم علنى تخفينف المسنؤولية الملقناة علنى عناتق رجنال الإدارة القنائمون بالتنفينذ، وذلنك
 .مر بالصرف والمحاسب العموميالتصرف قبل البدء فيه كالا

 و مهامهاولاية بسكرة لالمالية  للرقابة الهيكل التنظيمي: المطلب الثاني

. والمتعلق بالرقابة السابقة على النفقات الملتزم بها 15/191المعدل و المتمم بالمرسوم رقم  58/101على المرسوم التنفيذي رقم  بناءا
الجزائر ، )مديريات جهوية للميزانية و حددت مقراتها بكل من سبعة وهو ما دفع المديرية العامة للميزانية إلى تقسيم مصالحها الخارجية إلى 

و كذا إنشاء مصالح الرقابة المالية في كل الولايات تحت إشراف مراقب مالي حيث ان ( الشلف، سطيف، عنابة، ورقلة، بشار وهران،
الوصية عليها  مصلحة المراقبة المالية لدى ولاية بسكرة تلتزم بتقديم تقارير مالية و رقابية للمديرية الجهوية للميزانية بورقلة، والتي تعد السلطة

تمى ادراج الرقابة المالية لدى البلديات من اجل  8100و في سنة . بدورها تحول هذه التقارير الى المديرية العامة للميزانية بوزارة المالية و التي
المتعلق بمصالح المراقبة  8100نوفمبر  80المؤرخ في 00/110المرسوم التنفيذي  رقم ) 11انظر الشكل رقم . تسهيل العملية الراقبية 

 .(.اليةالم
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 للرقابة المالية لولاية بسكرة  التنظيمي للمصالح المركزية الهيكل:   10-3الشكل رقم 

 ةــــــــــــــــــــــــــــاليــــــــــوزارة الم

المديرية العامة 
 للخزينة 

DGC  

المديرية العامة 
 للجمارك

DGD   

المديرية العامة 
للمسح الاراضي 

 الدولةو املاك 

المديرية الجهوية للميزانية بولاية ورقلة 
DRB 

 الجزائر المديرية الجهوية للميزانية بولاية 

 عناية المديرية الجهوية للميزانية بولاية 

  سطيفالمديرية الجهوية للميزانية بولاية 

 وهران المديرية الجهوية للميزانية بولاية 

 بشار المديرية الجهوية للميزانية بولاية 

الرقابة  المالية لولاية بسكرة  
CF W  

  الوادي الرقابة  المالية لولاية

  ورقلة الرقابة  المالية لولاية

 غرداية الرقابة  المالية لولاية

 الرقابة  المالية لولاية
  تمنراست

 الرقابة  المالية لبلدية
 CF Cبسكرة 

 الرقابة  المالية لبلدية  
 سيدي عقية

 لوطاية الرقابة  المالية لبلدية

 طولقة الرقابة  المالية لبلدية

  الرقابة  المالية لبلدية
 اولاد جلال

 المقابلة مع المراقبمن إعداد الطالب بالاستناد إلى  :المصدر

  10/15/8181: بتاريخ

 

  الشلفالمديرية الجهوية للميزانية بولاية 

 اليزي الرقابة  المالية لولاية

المديرية العامة 
  ضرائبلل

DGI  

المديرية العامة 
 للميزانية

DGB   
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ان مصلحة المراقبة المالية لدى ولاية بسكرة تتكون من قسمين تحت سلطة المراقب  -15انظر االشكل رقم  –و يشير الهيكل التنظيمي 
المحدد لعدد  8108جويلية  15من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  19المادة ) .مراقبين ماليين مساعدين 03المالي الذي يساعده  ثلاثة 

 15.انظر الشكل رقم . ( المراقبين الماليين والمراقبين الماليين المساعدين، وتنظيم مصالح المراقبة المالية في مكاتب وفروع
  للرقابة المالية لولاية بسكرة  التنظيمي الهيكل( 10-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 15/19/8108من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  9المادة : من إعداد الطالب بالاستناد إلى المرجع: لمصدرا

 

 

 

 الامــــانة CF المــراقب المــالي

  1  اعدالمس المراقـب المـالي

 مكتب محاسبة الالتزامات والتحليل والتلخيص

  3المساعد المراقـب المـالي

 

  2المراقـب المـالي المساعد

 

زـــــــــالتجهي مكتب الصفقات العمومية و عمليات  

 فرع الصفقات العمومية 

 
 فرع الرقابة السابقة و محاسبة الالتزامات بنفقات  

 لتجهيزاعمليات 
 

 فرع الوثائق و إحصائيات نفقات الاستثمار  
 العموميةوالصفقات 

 

 الأرشيف فرع الإعلام الآلي و الشبكات و تسيير 

 

 فرع الإحصائيات و التحليل و التلخيص الميزانياتي 

 

 الميزانياتي فرع محاسبة الالتزام بالنفقات و التعداد 
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 .كالتالي  وكذلك مهام كل واحد منها الهيكل التنظيميعلى تقديم وتعريف كل فرع من  ألاننأتي 

 المراقب المالي  :الفرع الأول 
تحت سلطة المدير  قبة الماليةار يشرف على إدارة  مصلحة الم الوزير المكلف بالميزانية، منقنرار لوزارة المالية ويتم تعيينه ب تابعهو موظف 
بمساعدة مراقبين ماليين مساعدين له يعينون بموجب قرار وزاري يمضيه وزير المالية، ورقابة المراقب المالي هي رقابة شرعية  العام للميزانية

 00/110من المرسوم التنفيذي  رقم  01المادة )  :حيث نوجز مهامه في، وليست مراقبنة ملائمة إذ أ ا تقوم على رقابة شرعية النفقة
 (المتعلق بمصالح المراقبة المالية 8100نوفمبر  80المؤرخ في

 المراقب المالي مسؤول عن تسيير مصلحة المراقبة المالية. 
 النفقات العمومية، ومطابقتها للأنظمة والقوانين المعمول بها مراقبة مشروعية عمليات تنفيذ. 
 عمومية ذات الطابع والمجالس الادارية للمؤسسات الات العمومية، ومجالس التوجيه ر المكلف بالمالية لدى لجان الصفقتمثيل الوزي

 .الاداري
 اعداد تقارير سنوية عن النشاطات وعروض الاحوال الدورية الوافية للوزير المكلف بالمالية. 
 اعداد تقرير سنوي حول نشاط المراقبة المالية. 
   و التدقيقتكويين و تقييم الموظفيين في المصلحة مع التوزيع السنوي للمهام المراقبة 

زيادة على الشروط المذكورة ، يخصص التعيين في منصب مراقب مالي  ،يتم تعيين المراقب المالي بقرار من الوزير المكلف بالمالية 
 .للموظفين الحائزين على الاقل شهادة ليسانس في التعليم العالي او شهادة معادلة لها

 . تعد همزة وصل بين المراقب المالي و المراقبين المساعدين، وباقي المكاتب والفروع:  الأمانة :الفرع الثاني 
 مساعدالالمراقب المالي  :الفرع الثالث

الوزير المكلف من رار قبيتم تعيينه ولاية بسكرة ثلاثة مراقبين ماليين مساعدين ، والمراقب المالي المساعد حيث لدى تضم المراقبة المالية 
 :يعمل تحت سلطة المراقب المالي ، ويكلف بمايلي ،بالميزانية

 المهام المسندة اليهالمالي في ممارسة مهامه، في حدود  مساعدةالمراقب. 
 إعداد تقرير للمراقب المالي عن نشاطه وظروف ممارسة صلاحيات المسندة إليه. 
 ،إنابة المراقب المالي في حالة غيابه أو حصول مانع له 

لمالي المساعد بالإضافة إلى المهام المكلف بها قانونا، المهام يحددها له المراقب المالي بموجب مقرر، بعد مصادقة كما يمارس المراقب ا
 الرفض النهائي،: المدير العام للميزانية عندما يتعلق الأمر بمصالح الرقابة المالية لدى الولاية غير أنه لا يمكن للمراقب المالي المساعد القيام بن 

 :هي شروط إنابة المراقب الماليو انابة المراقب المالي اثناء عطلته أو غيابه حيث ان   .التقرير المفصل ر،الإشعا

غياب الغير المتوقع للمراقب المالي أو حدو  مانع للمراقب المالي، تمارس صلاحيات هذا الأخير، من طرف المراقب الفي حالة  -
للميزانية عندما  الجهويالمالي المساعد، يعين مسبقا بصفته نائبا عنه، باقتراح من المراقب المالي وبموجب مقرر صادر عن المدير 

 .لية لدى الولايةلح المراقبة المايتعلق الأمر بمصا



ـرةكبالرقابة المالية لولاية بس أداء المورد البشريالإطار التطبيقي لدور التكوين في تحسين : الفصل الثالث  

76 

 .في حالة الشغور المؤقت لمنصب المراقب المالي -
 .اقتراح من هذا الأخيرو بغياب المتوقع للمراقب المالي الفي حالة  -

يتم تعيين المراقبين الماليين  كما  .طيلة فترة النيابة ،كما يمارس المراقب المالي المساعد جميع الصلاحيات المخولة للمراقب المالي - 
  .المساعدين بقرار من الوزير المكلف بالمالية

 .التحليل والتخليص محاسبة الالتزامات و قسم: الرابعالفرع 
اقبين المحدد لعدد المراقبين الماليين والمر  8108جويلية  15من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  19المادة ): ويكلف على الخصوص بما يأتي 

 .(الماليين المساعدين، وتنظيم مصالح المراقبة المالية في مكاتب وفروع
  مسك محاسبة الالتزامات بالنفقات باستثناء عمليات التجهيز العمومي. 
  مسك محاسبة التعداد الميزانياتي. 
  تشكيل رصيد وثائقي متعلق بالمالية العمومية والوظيفة العمومية. 
  الإحصائية الدورية المتعلقة بالالتزامات بالنفقات والتعداد الميزانياتي إعداد الوضعيات. 
  جمادى  05المؤرخ في  101-58من المرسوم التنفيذي رقم  89إعداد التقرير والوضعيات المنصوص عليها، لا سيما في المادة

 .، المعدل والمتمم 0558نوفمبر سنة  01الموافق لنن  0101الأول عام 
 بيانات إحصائية تشكيل قواعد. 
  تحليل وتخليص الوضعيات الإحصائية التي تقدمها المصلحة. 
  جمع التقارير التي تعدها المكاتب الأخرى للمصلحة. 
  المساهمة في تنفيذ المخطط التوجيهي للإعلام الآلي للمديرية العامة للميزانية، على مستوى المصلحة 
  حفظ وتسيير أرشيف المصلحة. 

 :وهيفروع محاسبة الالتزامات والتحليل والتخليص من ثلاثة مكتب ينظم 
 محاسبة الالتزامات بالنفقات والتعداد الميزانياتي  فرع. 
  فرع الإحصائيات والتحليل والتخليص الميزانياتي 
  فرع الإعلام والشبكات وتسيير الأرشيف. 

 الصفقات العمومية وعمليات التجهيز قسم: الفرع الخامس
المحدد لعدد المراقبين الماليين  8108جويلية  15من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  19المادة )  : يكلف على الخصوص بما يأتي 

 . (والمراقبين الماليين المساعدين، وتنظيم مصالح المراقبة المالية في مكاتب وفروع
  أو عضوا في لجنة الصفقات / فيها المراقب المالي أو ممثله مقررا ودراسة مشاريع دفاتر شروط المناقصات أو التراضي التي يكون. 
  أو عضوا في لجنة الصفقات /دراسة مشاريع الصفقات العمومية والملاحق التي يكون فيها المراقب المالي أو ممثله مقررا و 
  إعداد التقارير التقدمية والتحليلية المتعلقة بمشاريع العقود التي تمت دراستها 
 كفل برخص البرامج والتعديلات التي طرأت عليها الت. 
  الرقابة السابقة لمشاريع الالتزام بالنفقات التي يتكفل بها المكتب. 



ـرةكبالرقابة المالية لولاية بس أداء المورد البشريالإطار التطبيقي لدور التكوين في تحسين : الفصل الثالث  

77 

  مسك محاسبة الالتزامات بالنفقات التي يتكفل بها المكتب. 
 (المؤقتة و النهائية ) إعداد مذكرات الرفض. 
 مسك سجلات تدوين التأشيرات والرفض. 
  دراسة مشاريع دفاتر الشروط والصفقات العمومية والملاحق التي لا تدخل ضمن اختصاص لجان الصفقات. 
  تحضير الإشعارات المبينة للنقائص الملاحظة في الصفقات العمومية والملاحق المؤشر عليها من طرف لجان الصفقات العمومية. 
 لتغاضي أو ا/ متابعة الملفات التي تكون موضوع رفض التأشير و. 
  إعداد تحاليل دورية متعلقة بالصفقات العمومية. 
  تشكيل رصيد وثائقي متعلق بالصفقات العمومية. 
  وضع تحت تصرف مكتب محتسبة الالتزامات والتحليل والتخليص عناصر المعلومات المطلوبة. 
 أو التغاضي / متابعة الملفات التي تكون موضوع رفض و. 
  الدورية المتعلقة بالالتزامات بالنفقات التي يتكفل بها المكتب إعداد الوضعيات الإحصائية. 

 : ينظم مكتب الصفقات العمومية وعمليات التجهيز في ثلاثة فروع، على النحو الأتي 
  فرع الصفقات العمومية 
  فرع الرقابة السابقة ومحاسبة الالتزامات بنفقات عمليات التجهيز. 
  الاستثمار والصفقات العمومية فرع الوثائق وإحصائيات نفقات. 

 بة المالية لولاية بسكرة التكوين في الرقا : المطلب الثالث 

غل ضمن الوظيفة العمومية حيث تتكون من قابي تشور ت طابع اداري ذاتعتبر الرقابة المالية لولاية بسكرة مؤسسة عمومية   
 :.راسيم المذكورة اسفله الم، حيث ان عملية التكوين منصوص عليها في القوانين و مجموعة من موظفبن تحكمهم قوانين اساسية 

 .المتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواهم و تجديدي معلوماتهم 11/11/0550المؤرخ في  58-50المرسرم التنفيذي رقم  -

 11/11/0550المؤرخ في  58-50سرم التنفيذي رقم المعدل و المتمم المر  88/10/8111المؤرخ في  09-11المرسرم التنفيذي رقم  -
 المتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواهم و تجديدي معلوماتهم 

 :  الموظفين في الرقابة المالية ضمحيث ي

المتضمن القانون  8110جويلية  09المؤرخ ب  10/11 الأمر من  000و  019بناءا على المواد :  الأسلاك المشتركةموظفي * 
 نذكر بعضشعبة الادارة العامة و . 8110جويلية  00الصادرة بتاريخ  10الأساسي العام للوظيفة العمومية،الجريدة  الرسمية،العدد رقم 

 (ألخ...ات محلل ، متصرف ، ملحف ادارة رئيسي ، وثائقي امين محفوظ متصرف رئيسي ن متصرف)  الرتب التالية
المتعلق  8100نوفمبر  80المؤرخ في 00/110من المرسوم التنفيذي  رقم  88-80-  وادالم بناءا على :الاسلاك التقنية موظفي * 

مفتش رئيسي للميزانية ، مفتش  ،مفتش مركزي للميزانية )  الرتب التاليةنذكر بعض و شعبة ادارة عمال الميزانية . بمصالح المراقبة المالية
 (رئيس للميزانية، مراقب للميزانية ، عون معاينة للميزانية   بللميزانية، مراق
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نوفمبر سنة  01الموافق لنن  0101جمادى الأول عام  05المؤرخ في  101-58حيث تمارس صلاحيتها وفقا المرسوم التنفيذي رقم 
 .، المعدل والمتمم 0558

 خطط التكويني بالمؤسسةالم: الفرع الأول 

، لتتم الموافقة عليه بوزارة المالية اية سنة من طرف المصالح المركزية المخطط التكويني هو عبارة عن برنامج سنوي للتكوين يتم إعداده كل 
على  من طرف المدرية العامة للميزانية بالتنسيق مع المديريات الجهوية للميزانية حيث يتم إعداد هذا المخطط. وتطبيقه في السنة الموالية

حيث يتم اعداد البرنامج المخطط  (.المتعلق بمصالح المراقبة المالية 8100نوفمبر  80المؤرخ في 00/110المرسوم التنفيذي  رقم ) :أساس
 :بناءا على ما يلي 

 . كوين من ميزانية المؤسسةالنسبة أو القيمة المالية المخصصة للت -
 .وفق المخطط السنوي للموارد البشرية برنامج التوظيف والتحويل  -
 . عناوين التكوين المعروضة من طرف مدارس ومراكز التكوين المختلفة -
 موظقينالتقييم الشخصي لل ملف -
  من تامديرية العامة اهداف المؤسسة المسطرة  -

عليه يتم انجازه وفقا  ، وبعد التعديل والموافقةالمديرية العامةوعلى هذا الأساس يتم عرض مخطط التكوين هذا على لجنة المشاركة وكذا 
المعدل و المتمم المرسرم  88/10/8111المؤرخ في  09-11المرسرم التنفيذي رقم ) .للتواريخ الخاصة بمختلف التكوينات والمحددة مسبقا

 (المتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواهم و تجديدي معلوماتهم  11/11/0550المؤرخ في  58-50رقم التنفيذي 

  الرقابة المالية لولاية بسكرة  في أنواع التكوينات: الفرع الثاني

 :نذكر منها   التكوينات  الرقابة المالية لولاية بسكرة بانواعتقوم 

 :التكوين على أساس المدة الزمنية  -0

وكذا و الايام الدراسية ن،وتتمثل في الملتقيات الوطنية ، .يوما(  11) ا من يوم واحد إلى ثلاثون تهوتتراوح مد: تكوينات قصيرة المدى -
 .مشاركةيتحصل بعدها العامل على شهادة . تكوينات إعادة التأهيل

قد تكون لفترة مستمرة تتخللها العطل . أشهر(  15) أشهر إلى غاية تسعة (  11) ا من ثلاثة تهوتتراوح مد: تكوينات طويلة المدى -
 .يتحصل بعدها العامل على شهادة تكوين  (.أسبوع في كل شهر عل سبيل المثال)القانونية، أو لفترات متقطعة 
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 : للموظف الخدمة أثناء التكوين -0
 :ديدالتكوين أثناء الخدمة للموظف الج -أ  

في الأيام الأولى من استلام الموظف  الجديد لمنصبه ومهامه يتحصل على معلومات من أطراف عديدة داخل المؤسسة بطرق غير   
رسمية، هذه المعلومات قد تؤثر على نفسيته و اتجاهاته وأدائه لسنوات، ومن جهة ثانية قد يوجه الموظف الجديد إلى مصلحة معينة أوتوكل 

لك بشأ ا المعلومات الكافية ولا الطرق والآليات اللازمة للقيام بها، ولذلك تلجأ المؤسسة إلى عملية تكوين الموظفين الجدد، له مهام لا يم
سواء داخل المؤسسة بتنظيم دورة تكوينية قصيرة المدى وتشرف عليها إدارة المؤسسة، وبتكليف أحد موظفيها القدامى أو إطاراتها ذوي 

حول المؤسسة وتاريخها ومجال عملها وأهدافها ونمط التسيير والرؤساء والنظام  أولاصد تزويدهم بالمعلومات الكافية الكفاءة والخبرة ق
فية الداخلي لها،وتوقيت العمل وأيام الراحة والعطل السنوية والمرضية  والاستثنائية واجراءاتها والأجور ومكوناتها والمنح والعلاوات وكي

المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة  8110جويلية  09المؤرخ ب  10/11 الأمر). ات والتأمينات الاجتماعيةالحصول عليها والترقي
 (11، ص  8110جويلية  00الصادرة بتاريخ  10العمومية،الجريدة  الرسمية،العدد رقم 

مؤسسات ومراكز  معلومات تتعلق بكيفية أداء مهام وظيفة معينة، وقد تنظم دورة تكوينية خارج المؤسسة وذلك بعقد اتفاقيات مع وثانيا
" بالتكوين أثناء فترة التربص" والوظائف تسمى  تكوينية أخرى، وهناك دورات تكوينية إجبارية بموجب النصوص القانونية  ، لبعض الرتب

ت، ويشرف عليها أساتذة القانونية لتنظيم مثل هذه الدور االصلاحية  أشهر بإحدى المراكز التي لها  08أشهر إلى  11تترواح مدتها من 
المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين  8110جانفي  05المؤرخ في   11/11المرسوم التنفيذي رقم  ).ذوي خبرة في ذلك المجال

 ( 11، ص  8110جانفي  81الصادرة بتاريخ  11دة الرسمية،العدد رقم المشتركة ، الجري. المنتمين للأسلاك

 : التكوين أثناء الخدمة للموظفين القدامى -ب

يتمثل في إجراء و تنظيم دورات تكوينية لفائدة مختلف فئات العمال والموظفين بالمؤسسة، والتكوين أثناء الخدمة مفهوم شامل 
إخضاع فئة الموظفين المعنيين لدورة تكوينية دون الانقطاع الكلي عن تأدية العمل، فقد تخصص ويضم بدوره العديد من الأنواع، ويعني 

دورة تكوينية لمدة أسبوع داخل المؤسسة لصالح موظفي الإعلام الآلي وذلك بغرض تجديد المعرفة والمهارة في هذا المجال أو تخصيص دورة 
بغرض زيادة المعارف و المهارات الإدارية ( ملحق إداري،ملحق إداري رئيسي، متصرف) ية تكوينية لفئة الموظفين الإداريين في الرتب التال

بة و والإشرافية اللازمة لشغل المناصب الإدارية الدنيا أو الوسطى أو العليا، وهذه المعارف تشمل العمليات الإدارية من تنظيم وتخطيط ورقا
 .ل، والتنسيق والاتصالاتخاذ القرارت وتوجيه وقيادة وادارة جماعات العم

عليه في التعليمة رقم  وهناك نوع آخر من التكوين أثناء الخدمة تم إدراجه و تطبيقه حديثا في المؤسسات والإدارات العمومية والمنصوص
حان المهني اجتياز الامت - :، ،حيث يخضع الموظفين بموجبها لدورات تكوينية بغرض الترقية الذين يتوفرون على مجموعة من الشروط 19

 .سنوات خدمة فعلية بالمؤسسة 19بنجاح بعد استيفاء خمسة 

 .سنوات خدمة فعلية في الرتبة التي يشغلها الموظف 01الترقية على أساس الاختيار وذلك بعد عشر  -
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ة المشرفة والمؤطرة للتكوين في هذه الحالات المذكورة تنظم دورة تكوينية خارج المؤسسة، وذلك بعقد اتفاقية بين المؤسسة المعنية والمؤسس
شهر حسب الرتبة ، مع العلم بأن الموظف المتكون خلال  08أشهر و  10والذي يدوم بين " بالتكوين قبل الترقية" ويسمى هذا النوع 

ل إلى مركز للانتقا( عادة يوم السبت) هذه الفترة لا ينقطع عن العمل ولا يوضع في حالة انتداب، بل يخصص يوم واحد فقط في الأسبوع 
التكوين،وهذا ما يوضح مفهوم التكوين أثناء الخدمة، و نلاحظ من خلال التوقيت الزمني المخصص للتكوين أنه لايؤثر على تأدية المهام 

 .المنوطة بالموظف، كما لا يؤثر على السير العادي الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة

هذا النوع من تكوين الموظفين يتعلق بمكان إجراء الدورة التكوينية، فيمكن أن تعقد الدورة التكوينية : التكوين من حيث المكان -3
 تكوين أثناء ) داخل المؤسسة

 بصفة فردية أو جماعية وذلك بإلحاق موظف بمصلحة معينة رفقة( لعمل

( الإدارة الوسطى) تصاص لصالح رؤساء المصالح والمكاتب مشرف ذوي كفاءة وخبرة كبيرة ،أو تنظم دورة تكوينية يؤطرها أساتذة في الاخ
وفي ، قصد تنمية مهاراتهم الإشرافية وعلاقاتهم الاتصالية مع مرؤوسيهم و رؤسائهم وكيفية تحرير المراسلات الإدارية والتقارير والتعليمات

تكوينية لموظفيها الذين هم  أجل إجراء دوراتمن ( خارج المؤسسة) نفس السياق يمكن للمؤسسة أن تعقد أو تبرم اتفاقيات خارجية 
 .بحاجة إلى ذلك حسب احتياجاتها التكوينية وأهدافها المستقبلية

 ( 100/15/8181مقابلة مع المراقب المالي لولاية بسكرة بتاريخ : ) ل الحصرها لا على سبينذكر من

الجزائر   - الكيفانصاء برج االمعهد العالي للتخطيط و الاح -  تيبازة -  رائب القليعةظالمدرسة الوطنية لل  - : على المستوى الوطني *
 .العاصمة

 .بورقلة يةصص لتكوين اطارات الجماعات المحلالمعهد الوطني المتخ - المديرية الجهوية للميزانية بورقلة  - :على مستوى المحلي *

 التكوين المهني حساني بوناب بسكرةالمعهد الوطني المتخصص في  – الرقابة المالية لولاية بسكرة -

الوطن في مختلف المعاهد والمدارس  خارجايطارتها  الوزارة بالتسيق مع المديرية العامة للميزانية بتكوينتقوم : على المستوى الدولي* 
فرنسا :إليها قصد التكوين نجد موظيفيهابإرسال وزارة ومن أهم الدول التي تقوم ال المالية بناءا على اتفقيات دولية المتخصصة في مجال
اما على المستوى زيا ن يبريطنيا و حتى دول من اسيا كاليابان ومال هولندا و ألمانيا، بلجيكا، ك  بعض دول الأتحاد الاروبيبدرجة الاولى و 

 .مع دولة تونس  للبنوك و المالية العربي هناك معهد مشترك

ويتجلى هذا في صدور لموظفين مستوى اما على الاهتمام بجانب التكوين و تحسين و تجدر الأشارة ان الدولة الجزائرية تعمل دائ
المتعلق بتكوين الموظفين   و الاعوان العموميين و تحسين  89/19/8181المؤرخ في  051-81رقم   المرسرم التنفيذي الجديد  مؤخرا

 1صفحة ، 81/19/8181بتاريخ  11العدد   الجريدة الرسميةبمستواهم  في المؤسسات و الادارات  العمومية االصادر 
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 .منهجية الدراسة المستخدمة: المبحث الثاني 
من المنهج المتبع و التعرف على  من خلال هذا المبحث سيتم استعراض الطريقة المعتمدة و الأدوات المستعملة في الدراسة التطبيقية، بدءا

إلى مدى ثبات وصدق  بالإضافة إلى أساليب التحليل الإحصائي، وكذا .في الدراسةمجتمع و عينة الدراسة وصولا إلى الأدوات المستعملة 
 الاستبانة

 المنهج المتبع في الدراسة: المطلب الأول 

والأهداف الموضوعة، ومنه يمكن اعتبار  يبين المنهج مختلف الخطوات التي يعتمد عليها الباحث في إعداد البحث وذلك للوصول إلى النتائج
وتقديم حلول لها، وبغية تحقيق  ابمعين، للتعرف على الاسب لى أنه الطريقة التي يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة ما أو موضوعالمنهج ع

 :الأهداف المرجوة من البحث يتم الاعتماد على 

ج التي تم التوصل إليها النتائ الذي يتيح لنا جمع البيانات والمعلومات عن الظاهرة محل الدراسة ووصف :المنهج الوصفي التحليلي -0
 .وتحليلها وتيسيرها

 .المتعلقة بموضوع البحث لاستغلال البيانات الميدانية عن طريق تصميم استمارة تتضمن مجموعة من الأسئلة: المنهج الاستقصائي -0

 لايكسا. الذي يمكننا من استعمال الأساليب والأدوات الإحصائية في تحليل البيانات :المنهج الإحصائي -3

 :مصادر جمع بيانات الدراسة: ثانيالمطلب ال
 :مصادر جمع بيانات الدراسة:  الأولالفرع 

، يجنند نفسننه في مرحلننة تحدينند مننن تغطيننة الإطننار النظننري للبحننث ووضننع الفرضننيات وتحدينند المتغننيرات وطننرق قياسننها تمكننن الباحننثبهنندف 
  :الحصول على البيانات إلى نوعين همايمكن تقسيم مصادر البيانات اللازمة للبحث، و  لىمصادر الحصول ع

رة من الميدان، باستخدام أدوات ووسائل البحث الميداني المعروفة بجمعها لأول م باحثهي البيانات التي يقوم ال :البيانات الأولية 0 -0
، منن حينث قندرة المسنتجوبين اسنتخداما لجمنع البياننات هاته الأخيرة من الأدوات الأكثنر تعد، و والمقابلة، والاستبيان ،ظةالممثلة في الملاحو 

 .بموضوعية وحرية من عرض مواقفهم
 تحليلها بإستخدام برنامج البحث، ومن ثم تفريغها و تم الحصول عليها من خلال تصميم إستبانة وتوزيعها على عينة  قدو  

4SPSS.V2(statistical package for social sciences) ، الإختبنارات الإحصنائية المناسنبة بهندف الوصنول بإسنتخدام و
 .إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث

اق البحث المقدمة أور والمقالات و  ،والإلكترونية، والرسائل الجامعيةقمنا بمراجعة الكتب والمجلات والدوريات الورقية : البيانات الثانوية 0-0 
 لى المصننادرل البحننث، والهنندف مننن اللجننوء إالمتعلقننة بالموضننوع قينند الدراسننة، والننتي سنناعدتنا في جميننع مراحننالمننؤتمرات العلميننة في الملتقيننات و 

الطرق العلمية السنليمة في كتابنة الدراسنات، وكنذلك أخنذ تصنور عنام عنن آخنر المسنتجدات ذات الصنلة الثانوية هو التعرف على الأسس و 
 .بموضوع البحث
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 :البحثأداة : الثاني الفرع       
 وتتكنون البحنث، عيننة البياننات منن لجمنع كنأداة المقفنل الننوع منن خاصنة اسنتبانة تصنميم تم السنابقة، الدراسنات منن العديد استقراء بعد

 :قسمين من الإستبانة
ن و  الخنبرة العلمني، سننوات المؤهنل السنن، الجننس،( :وهي للمبحوثين والوظيفية الشخصية البيانات على يحتوي وهو :الأول القسم 0-0

 .)المستوى الوظيفي
 :محورين على ويحتوي :الثاني القسم 0-0
علنى عملينة التكنوين حسنب  التعنرف إلى تهندف عبنارة12يتضنمن  حينث ،"التكـوين " المتغنير المسنتقل في ويتمثنل :الأول المحور - أ

 .تصورات موظفي المؤسسة
  :ابعاد 11عبارة إجمالية للمتغير موزعة على  80حيث شملت "الاداء"  لتابعالمتغير  ا في ويتمثل  :ثانيال المحور - ب

  الكفاءة و الفعالية 
 الالتزام و إدراك الدور 
   القدرة و السرعة في انجاز المهام 
 تقييم الاداء و تحقيق الأهداف 

والذي تمثل ثلاثة إجابات ، وهذا حتى يسنمح لننا "  Likert Scaleالثلاثي " ليكارت"وقد تم إعداد الأسئلة على أساس مقياس 
 :المواليفي الجدول  تحديد أراء أفراد العينة لفقرات الاستبيان ويسهل ترميز وتنميط الإجابات كما هو مبين

 مقياس ليكارت الثلاثي  ( :10-3)جدول رقم 
 موافق محايد موافقغير  الرأي
 3 0 0 الدرجة

، بحيننث كلمننا (  غيــر موافــق ا محايــدا موافــق) ليكــرت الثلاثــيحسننب سننلم ( 1إلى  0)حيننث ان مقينناس ليكننرت  للإجابننة يننتراوح مننن 
 .بشكل أكبر مرتفعة كلما كانت الموافقة( 1)اقتربت الإجابة من 

 ليكارت الثلاثيلمقياس   القبول درجات مقياس  ( :10-3)جدول رقم 

 الحسابي المتوسط مستوي القبول الرأي
 91.66إلى أقل من  0من  منخفض غير موافق
 2.334إلى أقل من 91.66ومن  متوسط محايد
 1 الى 8.111من  مرتفع موافق

 .911، ص2007لتوزيع،ا ، دار خوارزم العلمية للنشر SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام  عبد الفتاح عز، :المصدر

 دالا علنى مسنتوىللنرأي الغنير موافنق  (  91.66أقنل منن -0)المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة منن أخذ قيمة توقد  -
 من القبول ، "متوسط"دالا على مستوى للرأي المحايد (  2.334أقل من -91.66)من القبول، ومن  " منخفض"

 .قبولمن ال "رتفعم"دالا على مستوى للرأي الموافق ( 1 الى 8.111)ومن 
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 :عينــة الـدراســةمجتمع و :المطلب الثالث 
 يتمثل مجتمع الدراسة في جميع عناصر المشكلة أو الظاهرة، و من خلال دارستنا فإن مجتمع :مجتمع الدراسة -0 

يتكون من مجموع الموظفين باختلاف جنسهم و مراتبهم الإدارية في المؤسسة محل الدراسة، المتمثلة في الرقابة المالية لولاية بسكرة و  الدراسة
 .الكائن مقرها وسط ولاية بسكرة

وقمنننا بدراسننة هننذه العينننة . موظننف 65عننددهم  بسننكرة والبننال رقابننة الماليننة لولايننة لشملننت الدراسننة جميننع المننوظفين با: عينــــة الـدراســــة -0
الموظفين في العطلة الأستثنائية بسبب  إجمالي من % 91لكون  هذاو  استمارة 15استمارة، وقد تم استرجاع منها  15حيث قمنا بتوزيع 

لاستمارات القابلة كان عدد ا  الاجابة ، وبهذا استمارات غير مكتملة 11وجدنا  وبعد الاطلاع عليها والتدقيق فيها ، 05-جائحة كوفيد
 .من حجم عينة الدراسة % 98استمارة أي مايشكل نسبة  19للتحليل 

 19/11/8181إلى  19/10/8181تمت الدراسة بالرقابة المالية لولاية بسكرة من :  الحدود الزمنية  -3
 .الأساليب الإحصائية المستخدمة وصدق وثبات الاستبانة: رابعالمطلب ال

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات : الفرع الاول 
 statistical Package الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحجم برنامج استخدام تم فرضياته، صحة واختبار البحث أسئلة على للإجابة

for Social Science SPSS V24  يلي من خلال الاعتماد على المقاييس المبينة فيما: 
 الوصـفي الإحصـاء مقاييس( :Descriptive Statistic Measures) خصائصنه البحنث وإظهنار مجتمنع لوصنف وذلنك 

 المتوسطات على بالاعتماد أهميتها البحث، حسب متغيرات وترتيب البحث أسئلة على والإجابة والتكرارات، المئوية النسب على بالاعتماد
 .المعيارية والانحرافات الحسابية
 للانحدار التباين تحليل: (Analysis of Variance) المتغنيرين بنين لتمثينل العلاقنة المقنترح النمنوذج ملائمنة مندى لاختبنار 
 .الدراسة محل

 سـميرنو  – كولـومجرو  اختبـار: (Kolmogorov-Smirnov )لا،    أم التوزينع الطبيعني تتبنع هنل البياننات ننوع لمعرفنة
(1-Sample K-S). 

 كرونباخ ألفا الثبات معامل(Cronbach's Coefficient Alpha:) البحث أداة ثبات لقياس وذلك. 
 البحث أداة صدق لقياس وذلك :المحك صدق معامل. 

 
 :صدق وثبات الاستبانة :الفرع الثاني 

يقصند بصندق الأداة قندرة الإسنتبانة علنى قيناس المتغنيرات النتي صنممت لقياسنها، وللتحقنق  :((Validityالبحـث أداة صـدق. 0-0
 :المستخدمة في البحث نعتمد على مايليمن صدق الإستبانة 

 :  المحتوى صدق -أ 
 -الأكناديميين منن المحكمنين هيئنة علنى عنرض الاسنتبانة تم أهدافنه، تخندم أ نا منن وللتأكند البحنث، أداة محتنوى صندق منن للتحقنق    

 حينث منن فيهنا رأيهنم وإبنداء لدراسنة الاسنتبانة،بسنكرة  منن جامعنة مجنال العلنوم الاقتصنادية والتسنيير في المختصنين -الأسناتذة الجنامعيين 
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 وشموليتها،و محتوى عباراتها، عدد العبارات، حيث من البحث أداة كفاية مدى في النظر أيضا منهم وطلب للمحتوى، العبارة مناسبة مدى
 وآراء توصنيات ضنوء علنى تعنديلات وأجرينت واقتراحناتهم، المحكمين ملاحظات بدراسة القيام يرو ا مناسبة، وتم أخرى ملاحظات أية أو

 الصدق بمثابة هو المطلوبة التعديلات وإجراء المحكمين بملاحظات الأخذ أن اعتبر وقد .البحث لأهداف تحقيقا أكثر التحكيم لتصبح هيئة
 .الأداة وصدق محتوى الظاهري،

 :المحك صدق -ب
 لأداة الكلي الصدق معامل أن نجد ، إذ"ألفا كرونباخ" الثبات لمعامل التربيعي الجذر أخذ خلال من "المحك صدق" معامل حساب تم     

هذا المعامل يقيس  .الجدول الموالي في موضح هو كما ، وذلك البحث، هذا لأغراض مرتفع، ومناسب معامل وهو( 1,509)بل   البحث
 : فيما أذا كان المقيا وهو استبيان الدراسة يقيس فعلا ما وضع لقياسه، وهذا ما نجده من الجدول الموالي 

 
 لمتغيري الدراسة معاملات الثبات والصدق( : 13-3) رقم الجدول

معامل الثبات ألفا   عدد   العبارات المتغيرات و أبعادها
 كرومباخ

 معامل الصدق

 1.510 0.896 12 التكويــــــــــــــــــــن
 1.501 0.922 21 الأداء

 1.900 11900 33 الاستبانة ككل
  SPSS. V24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

هذه و %01نسبة  من بكثيرأكبر  نتكاالمحاور والأبعاد وفقرات الاستبيان ل لنسبة لكباالنسب كل أن  بلالمقاونلاحظ من الجدول 
 .لات ثبات عاليةمعدعلى أن فقرات الاستبيان لها  مما يدلتعتبر مقبولة إحصائيا، بة نالنس

  (:(Reliability  الأداة ثبات 0-0

ومنن  .نفسنها الأداة باسنتخدام متشنابهة ظنروف لنو كنررت الدراسنة في متقاربنة نتنائج أو النتنائج، نفنس علنى الحصنول مدى بها يقصد      
 بمسـتوى )القيناس أداة قبنول مسنتوى يحندد النذي كرونبـاخ ألفـاالثبنات  باسنتخدام معامنل البحنث أداة ثبنات الجندول أعنلاه، فنانخنلال 
 تعتنبر كمنا البحنث، لأغنراض ومناسنب مرتفنع ثبنات معامنل وهنو 11900 بلن  البحنث لأداة الكلي الثبات معامل كان ،(فأكثر 1.01
لتحسنن ، أمنا بالنسنبة للتكنوينبالنسنبة  0.896 مرتفعنة أيضنا، فبلن  منا قيمتنه المختلفنة وأبعادهنا البحنث لمتغنيرات الثبنات معناملات جمينع
  (.SPSS. V24بالاعتماد على مخرجات برنامج ) البحث أداة ثبات بينا مدى نكون وبهذا ا0.922فبل   الاداء

  



ـرةكبالرقابة المالية لولاية بس أداء المورد البشريالإطار التطبيقي لدور التكوين في تحسين : الفصل الثالث  

85 

 الدراسة نتائجعرض و مناقشة : المبحث الثالث

 .ختبار الفرضياتوإ. نات الاستبياناهذا المبحث عرض ومناقشة وتحليل لبي فيبعد التعرف على مجتمع الدراسة واختيار العينة سنقوم 

 الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسةوصف : المطلب الأول
 الأولالقسم بدراسة  ليل نتائج الدراسة، قمناحتى يتسنى لنا التعرف على خصائص أفراد عينة الدراسة و التي يمكن أن تساعدنا في تح

ويتضح توزيع العينة حسب هذا (مستوى الوظيفي  – المؤهل-سنوات الخبرة -العمر -الجنس)الشخصية  خصائصللاستبيان من خلال 
  : المعيار من خلال الجداول التالية

 : من حيث الجنس  -0
 لجنساتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية  (10-3)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

 الجنس
 %98 25 ذكر
 %81 01 أنثى
 %011 30 الكلي المجموع

 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

بسننب جائحننة  وهننذا راجننع بالدرجننة الأولى %( 81)ونسننبة الانننا  والننتي بلغننت %( 98)والننتي بلغننت عاليننة  نسننبة الننذكور  نلاحظننة ان -
مع نسبة الذكور في  تقريبا  تجدر الاشارة في الواقع ان نسبة الانا  متساوية)التي منحت عطلة استثنائية خاصة لفئة الانا    05-كوفيد 

 .محل الدراسة طبيعة الوظائف الإدارية التي تستقطب الجنسين على حد السواء في المؤسسة لكون وهذا( المؤسسة محل الدراسة
 :من حيث السن  -0

 سنلتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية ا (:10-3)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

 سنال

 %01 06 سنة 11أقل من 
 %11 09 سنة 11إلى أقل من  11من 
 %81 10 سنة91إلى أقل من 10من 

 %00 04 سنة فأكثر 91
 %011 30 المجموع الكلي

 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 (سنة 91 إلى 10من )تليها الفئة العمرية %(  11)احتلت أعلى نسبة بواقع  (سنة 11إلى أقل من  11من )نجد أن الفئة العمرية  -
وهذا ما يدل على أن معظم المبحوثين من فئة الشباب، وأن  ، % (01)بنسبة ( سنة  11أقل من ) و تليها الفئة العمرية %( 81)بنسبة



ـرةكبالرقابة المالية لولاية بس أداء المورد البشريالإطار التطبيقي لدور التكوين في تحسين : الفصل الثالث  

86 

المؤسسة تهتم بعملية استقطاب وتوظيف هذه الفئة في مقابل حركية الأفراد داخل المؤسسة وهذا نتيجة احالة بعض الموظفين على التقاعد، 
، وهو ما يعكس توازن (%00)  (سنة91أكثر من  ) وبالتالي بث دماء جديدة، في حين بلغت نسبة المبحوثين لباقي الفئات الأخرى

 .نسبي في معدل العمر بالنسبة للافراد في المؤسسة

 :من حيث المؤهل العلمي  -3
 المؤهل العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية :(10-3)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

 علميلالمؤهل ا

 %10 18 بكالوريا فأقل
 %15 11 تقني سامي/تقني

 %10 18 شهادة دراسات تطبيقية جامعية
 %11 09 شهادة ليسانس
 %88 11 شهادة ماستر
 %11 10 شهادة مهندس

 %10 18 شهادة دراسات عليا
 %011 30 المجموع الكلي

 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

علننى الترتيننب وهننذا مايتماشننى مننع %( 88)، و%(81)كانننت النسننبة الأكننبر لحملننة كننلا مننن شننهادة ليسننانس وشننهادة ماسننتر بنسننبة  -
المتبقينة تنرتبط  مرتفنع، امنا النسنبطبيعة مهام عينة الدراسة التي تتعلق بالرقابة القبلية للنفقنات الملتنزم بهنا للدولنة والنتي تتطلنب مؤهنل علمني 

 .لنذين لهنم خنبرة وأقدمينة في المصنلحةبحاملي شهادة الدراسات التطبيقية والمهندسين وشنهادة دراسنات علينا وكنذا شنهادة البكالورينا فأقنل وا
 .لطبيعة عمل المؤسسة كجهاز رقابي لكل ميزانيات الدولةنظرا نستنتج أن المؤسسة تعتمد بصفة كبيرة في توظيفها على خريجي الجامعات 

 :سنوات الخبرةمن حيث  -0
 سنوات الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية  (:10-3)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

 سنوات الخبرة

 %10 18 سنوات 19أقل من 
 %90 01 سنوات 01إلى أقل من  19من 
 %85 01 سنوات09إلى أقل من  00من  

 %01 19 سنة فأكثر 09
 %011 30 المجموع الكلي

 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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( سنننة09إلى  00مننن ) أمننا الننذين تننتراوح خننبرتهم  ،(سنننوات01إلى أقننل مننن  9مننن ) مننن المبحننوثين تننتراوح خننبرتهم %( 90)نجنند أن  -
 وهنذا منا يعكنس%( 81)سنة نسنبتهم  09والذين تجاوزت خبرتهم سنوات  9ذين تقل خبرتهم عن في حين الأفراد ال ، %(85)نسبتهم 

بضننرورة عقلننة النفقنات العمومينة عننن طرينق توسنيع عمليننة ديريننة العامنة للميزانينة الاسنتراتيجية النتي انتهجتهنا المتوظينف الأفنراد الجندد نتيجننة 
  .8101الرقابة المسبقة للنفقات العمومية الملتزم بها وهذا منذ سنة 

 :المستوى الوظيفي من حيث  -0
 المستوى الوظيفيتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية  (:10-3)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

 المستوى الوظيفي

 %88 11 عون تحكم
 %09 19 عون تنفيذ
 %91 05 إطنننننننننننننننننننار

 %15 11 إطنننننننننننننننننننار سامي
 %011 30 المجموع الكلي

 SPSS V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

يشنغولون المسنتوى النوظيفي كنأعوان  %(88) نسنبت، في حنين إطاراتيشغولون المستوى الوظيفي من المبحوثين %( 91)ننلاحظ أن  -
دور وهذا ما يعكنس ، سامون يشغولون المستوى الوظيفي كإطارات %(15)، والذين نسبتهم كأعوان تنفيذ  %(09)، أما نسبتهم تحكم 
،بينما  في مهمة الرقابة و التدقيق لمختلف الادارات العمومية الجامعي و ما تتطلب من كفاءة و مستوىفي العملية الرقابية  للاطارتالكبير 

الذين يشغلون مناصب عليا الاطارات السامون  اخيرا نجد  ، و بصفة اقل بالنسبة لاعوان التحكم و التنفيذ و الذي يعتبر دورهم مساعد 
للرقابننة السننابقة للنفقننات  منننح التأشننيرة  حيننث دورهننم يكمننن في الإشننراف و تسننيير المؤسسننة و( ،مراقننب مننالي مسنناعدراقننب مننالي ، كالم)

 . العمومية
 .تقييم متغيرات الدراسةو عرض نتائج : ثاني لمطلب الا

 "(.Kolmogorov-Smirnov"سمرنو   -اختبار كولمجرو : )التوزيع الطبيعياختبار :  الأولالفرع 
أقـل مـن أو تسـاوى (.sig) فـذاا كانـت القيمـة الاحتماليـة يستخدم هذا الاختبار لمعرفة ما إذا كاننت البياننات تخضنع للتوزينع الطبيعني، 

والعكس صنحيح، ويوضنح الجندول  .الفرضية البديلةنرفض الفرضية الصفرية ونقبل ، فإننا الذي يحدده الباحث )α (مستوى الدلالة
أكبــر مــن كانننت فنناذا    (.sig)تبننين أن القيمننة الاحتماليننة   سمرنننوف -اختبننار كننولمجروف المننوالي نتننائج ذلننك الاختبننار حيننث أن باسننتخدام

و هننذا مننا يوصننحه  .لطبيعننيلجميننع الأبعنناد، وهننذا مننا ينندل علننى أن البيانننات تخضننع للتوزيننع ا (α= 1.10)مســتوى الدلالــة أو المعنويــة 
 :الجدول الموالي 
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 لاستبيانا محاورنات فقرات  ااختبار التوزيع الطبيعي لبي(:19-3)جدول رقم 
 (sig.)القيمة الاحتمالية )مستوى الدلالة  Zقيمة  المتغير
 0.617 0.931 التكوين
 1.998 1.518 داءالأ

 SPSS V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

، مما يدعونا الى رفض لفرضية البديلة وقبول 1.19من خلال الجدول أن المستوى المعنوية لكل الأبعاد والمحاور أكبر من  نلاحظ
المعلمية وخاصة الأسلوب الإنحدار الفرضية الصفرية التي تقول بأن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي بإمكاننا إستخدام الإختبارات 

 .عات الصغرى وتحليل التباينعلى طريقة المرب

 :  نتائج تقييم متغيرات الدراسة :الفرع الثاني   

 : ( التكوين) المتغير المستقل  :أولا

فقرة و  08يمثل المحور الأول المتغير المستقل المتمثل في التكوين و يتكون هذا المحور من للاستبيان  القسم الثانيمن خلال 
 :هو موضح في الجدول المواليو ترتيب كل فقرة و أهميتها كما و الانحراف المعياري الحسابي الي المتوسط يتضح لنا من الجدول المو 

يوضح المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و الأهمية النسبية إجابات أفراد عينة الدراسة لمحور الاول  (  01 -3 )الجدول رقم 
 تكوين الموارد البشريةلفقرات 

رقــــــــــــــــم 
 أبعاد وعبارات القياس التكوين الفقرة 

المتوســــــط 
 الحسابي

را  الانحـــــــــ
 المعياري

الاهميــــة  
 النسبية

مســــــــتوى  
 القـبـول

 رتفعم 0 1.191 8.51 بمنصبك تضع المؤسسة برامج تكوينية للموظف عند إلتحاقك 0
 مرتفع 8 1.191 8.51 طبيعة عملك تحتاج الى  التكوين بصفة دورية  8
 متوسط 00 1.191 0.11 المناصب العليا هم المسؤولون عن التكوين في المؤسسة  1
 مرتفع 5 1.109 8.19 يتم تكوين الموظفين حسب احتياجات الممؤسسة 1
 مرتفع 9 1.901 8.11 تنتهج المؤسسة أساليب متنوعة في التكوين 9
 منخفض 08 1.159 0.99 مدة التكوين مناسبة من حيث التوقيت وساعات العمل 0
 متوسط 01 1.111 8.19 التكوين خارج المؤسسة أحسن من التكوين داخل المؤسسة 9

تسمح المؤسسة لموظفيها بالإستفادة من دورات تحسين المستوى  1
 مرتفع 1 1.001 8.99 التعلمي و الاكاديمي في المؤسسات التعليمية الخارجية

 مرتفع 1 1.059 8.01 يوجد ضعف في تمويل عملية التكوين بالمؤسسة 9

لك الترقية في  حققت بها الالتحاق سبق التي الدورات التكوينية 01
 مرتفع 1 1.191 8.18 منصبك 
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التكوين الذي يتلقاه الموظفون يؤثر بصورة ايجابية على تأدية  00
 مرتفع 0 1.115 8.91 الموظفين لأعمالهم

08 
للتكوين اثر معنوي ونتائج على الجانب الاجتماعي والعلاقات 

 9 1.808 8.95 بين الموظفين 
 مرتفع

 مرتفع 1.103 0.00 التكوين بشكل عام

  SPSS V 24إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  من :المصدر

يعني موافقة لأفراد العينة تعكس  8.11قدر بن أن إجابات عينة الدراسة ذات المتوسط الحسابي   (01-1)يبين الجدول رقم 
على أن العينة متشابهين في إجاباتهم تقريبا  1.191، ويبين كذلك إنحراف معياري المقدر بن تكوين المورد الشريمستوى إدراكهم لدور 

في المرتبة الأولى بالمتوسط ( 0،8)رقم  كل من الفقرة، حيث جاءت  فقرة 08، وتمت معالجة هذا عن طريق عملية التكوينبالنسبة لمستوى 
بان المؤسسة تضع برامج تكوينية و وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة تماما  1.191وإنحراف معياري يقدر بن  8.51الحسابي  يقدر بن 

، وجاءت في ل الدراسةعند إلتحاقك موظفيها  الجدد مباشرة بها وكذالك عملية التكوين مستمرة بصفة دورية لطبيعة مهام المؤسسة مح
وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة  1.001وإنحراف معياري يقدر بن  8.99بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 11)المرتبة الثانية الفقرة رقم 

الخارجية وهذا ما تسمح المؤسسة لموظفيها بالإستفادة من دورات تحسين المستوى التعلمي و الاكاديمي في المؤسسات التعليمية على أن 
بالمتوسط ( 1،9،1،5،01،00،08) رقم كما كانت الفقرات،  لافرادهاالمستوى التعليمي العالي استراتيجية المؤسسة في تطوير يفسر 

من  ةلها درجة موافق جميع الفقرات وهذا يعني ان  1.109إلى  1.001بن وإنحراف معياري يقدر بن  8.01إلى  8.19الحسابي بمجال 
ائص العملية التكونية ككل و مدى تاثيرها على المورد البشري في المؤسسة من خلال البرامج التكونية و المكونين و حتى الظاثر خلال خص

المعنوي و الجانب الاجتماعي للموظف وهذا لكزن عملية التكوين عنصرا بال  الاهمية فبالنسبة للأفراد من جهة و المؤسسة من جهة 
وهذا يعني ان  1.111وإنحراف معياري يقدر بن  8.19بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 9)الفقرة رقم  عاشرةة ال، وجاءت في المرتبأخرى

مكان التكوين خارج المؤسسة أحسن من مما يدل على أن  مقارنة بما سبقها من فقرات حيث نلاحظ ان  محايدة الفقرة لها درجة الموافقة
التكوين داخل المؤسسة شتت اجابات العينة بين من يري ان خارج افضل ومن يرى العكس كل حسب ظروفه الشخصية و هنانشير الى 

اءت الفقرة ،  وجان المعسسة تعمد على التنويع في عملية التكوين من حيث المحتوى و من حيث المكان حسب ابرامج الدورات التكوينية 
وهذا يعني ان الفقرة لها درجة  1.191وإنحراف معياري يقدر بن  0.11بالمتوسط الحسابي  يقدر بن  ما قبل الاخيرةفي المرتبة ( 1)رقم 

ن اطبيعة المكون في المؤسسة تختلف حسب الدورة التكونية إلا انه جرت العادة ان يكون المكون في التكو حد ما على أن  متوسطةالموافقة 
وإنحراف معياري يقدر  0.99في المرتبة الاخيرة بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 08)داخل المؤسسة شاغلي المناصب العاليا، و جائت الفقرة 

مدة التكوين  غير مناسبة من حيث التوقيت وساعات العمل أن تدل  وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة منخفظة على  1.159بن 
 .لى خطط عملية التكوين من اعداد البرامج التكوينية  و كثافتها مع كثافة حجم العمل بالمؤسسة محل الدراسةوهذا راجع إ

مرتفع وفقنا لمقيناس  موافقةبة المالية لدى ولاية بسكرة جاء بمستوى للتكوين في الرقابناءا على ما تقدم نستنتج أن تصورات الأفراد ونظرتهم 
، هذا ما يدل على (1.911) عام  ، وبانحراف معياري(8.11)  التكوينجابات المبحوثين عن سابي العام لاالحالدراسة، إذ بل  متوسط 

 الجديد التحاق الموظف منذ، ما يفسر ان عملية تكوين المورد البشري ظرورية  التكوينموافقة افراد عينة الدراسة على عبارات القياس لمتغير 
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وهذا راجع لطبيعة عمل المؤسسة الرقابة المالية و وجوب مسايرتها لكل تغيرات في القوانين التي تمارس  بمنصبه و هي عملية دورية و مستمرة
و عليه فإن المؤسسة محل الدراسة تتبنى عملية التكوين لموظفيها و  .القطاعات الاخرئ بها عملية الرقابة على ميزانيات الدول لكل العمومية

 .توليها أهمية بالغة

 ( المورد البشري داءأ ) غير التابعالمت: ثانيا
 :والممثلنة في  أبعناد الأداء لتحسين أداءهم، من خلال التطرق الى تصوراتهم نحو لدور التكوين في  سنقف على تصورات الموظفين ونظرتهم

 .الأهدافو تحقيق  الأداءتقييم ، جاز المهامإفي  القدرة و السرعة ،الدور إدراكو  الانضباط ،الكفاءة والفعالية
 : على التوالي  الموضحة في الجداول الآتيةتحليل نتائجها  التي سيتم عرض و 
تحسين ورفع الاداء  يتكون المحور من  من اجلهذا المحور كفاءة وفعالية موظفي المؤسسة محل الدراسة  ظهري: الكفاءة و الفعالية  0-0

 : في الجدول التالي  المبينة فقرات 10

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات وفقرات (:  00-3)جدول رقم 
 الكفـــــــــــــــــــاءة و الفعــــــــــــــــالية البعد الاول. الأداء بمحورالخاصة 

ــــــــــم  رق
 أبعاد الاداء  وعبارات القياس الفقرة 

المتوســــــــط 
 الحسابي

  الانحـــرا
 المعياري

ـــــة   الاهمي
 النسبية

مســــــــــــــــــــتوى  
 الكفـــــــــــــــــــاءة و الفعــــــــــــــــالية القـبـول

 رتفعم 0 1.100 8.11 تهتم المؤسسة بتكوين موظفيها وتطوير كفاءاتهم 0
 مرتفع 1 1.911 8.10 تنظر المؤسسة لتطوير الكفاءات البشرية على أنه استثمار 8

البرامج التكوينية تشكيلة واسعة ومتنوعة من المعارف و توفر لك  1
 مرتفع 8 1.808 8.99 المهارات لأداء عملك

 متوسط 0 1.501 8.88 قدراتي المعرفية والمهنية الحالية كافية لانجاز مهمتي بكفاءة وفعالية 1
 مرتفع 9 1.105 8.11 لمؤسسة في زيادة فعالية الموظفينيساهم الاتصال المباشر داخل ا 9

يشعر المتكونين با م تحصلو على قيمة اضافية من العملية  0
 مرتفع 1 1.811 8.91 التكوينية

 مرتفع 1.000 0.00 المجموع العام للبعد
 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

يعني موافقة لأفراد العينة تعكس مستوى  8.90بن  الحسابي يقدرأن إجابات عينة الدراسة ذات المتوسط ( 00-1)يبين الجدول رقم 
العينة متشابهين في إجاباتهم تقريبا بالنسبة لمستوى لمحور افراد على أن  1.191إدراكهم لأدائهم، ويبين كذلك إنحراف معياري المقدر بن 

فقرة، حيث جاءت كل من الفقرة رقم  0لجة هذا عن طريق الاداء في بعده الاول المتضمن الكفاءة و الفعالية للمورد البشري، وتمت معا
وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة تماما بان  1.100وإنحراف معياري يقدر بن  8.11في المرتبة الأولى بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 0)

ت في اطار نمادها على فئة خريجي الجامعات كإعالمؤسسة محل الدراسة تهتم بتكوين موظفيها وتطوير كفاءاتهم بصفة دورية من خلال ا
وهذا لها درجة  1.808وإنحراف معياري يقدر بن  8.99بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 11)المؤسسة، وجاءت في المرتبة الثانية الفقرة رقم 

مهم الموظفين الخاصة تشكيلة واسعة ومتنوعة من المعارف و المهارات لأداء تمنح  التكوينية و الدورات  الموافقة مرتفعة على كون البرامج 
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بن وإنحراف معياري يقدر بن  8.91 يقدر بنبالمتوسط الحسابي في المرتبة الثالثة  ( 0)رقم  جائت  الفقرة، كما  بطبييعة العمل الرقابي
من قيم اضافية تسهم في تطوير الكفاءة و زيادة  ورات التكوينيةما تقدمه الدمن خلال مرتفعة درجة موافقة  على ما يدلوهذا   1.811

بالمتوسط ( 9)الفقرة رقم  رابعةالمورد البشري في المؤسسة ، وجاءت في المرتبة ال أداءو مدى تاثيرها  الغعالية وخاصة بالنسبة للموظفين الجدد
للاتصال حيث نلاحظ ان   مرتفعة نسبياالفقرة لها درجة الموافقة وهذا يعني ان  1.105وإنحراف معياري يقدر بن  8.11الحسابي  يقدر بن 

الاتصال المتاحة ما يسهل عملية التكوين و نشر المعلومة الصحية و  وظفين داخل المؤسسة من خلال قنواتدور مهم في زيادة فعالية الم
بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 9)الفقرة رقم  خيرةتبة الأوجاءت في المر ،   الافراد للمهام الموكلة أداءهذا ما يظهر من خلال سلوكيات و 

قدرات السبقها من فقرات حيث ان  مقارنة مع  متوسطةوهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة  1.501وإنحراف معياري يقدر بن  8.88
  .نجاز مهمته الموكلة بكفاءة وفعالية المعرفية والمهنية تختلف من فرد لأاخر ما يفسر تنوع المستوى الوظيفي كلا حسب كفاءته لا

 وموظفي المؤسسة محل الدراسة  انضباط بعد من المحور الثاني للاستبيان مدىيظهر هذا ال :و أدراك الدور  الانضباط 0-0   
 : فقرات المبينة في الجدول التالي  19من  بعديتكون ال  الأداءدور كل فرد من اجل تحسين ورفع ل إدراكهم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات وفقرات (:  00-3) جدول رقم
 و أدراك الدور الانضباط البعد الثاني. الأداء حورالخاصة بم

ــــــــم   رق
 الفقرة 

 أبعاد الاداء  وعبارات القياس
المتوســــــــــــــط 
 الحسابي

الانحـــــــــــرا  
 المعياري

الاهميـــــة  
 النسبية

مســــــــــــتوى  
 و أدراك الدور الانضباط القـبـول

 مرتفع 8 1.891 8.15 ألتزم بأوامر و توجيهات مسؤولي المباشر و أسعى لتنفيذها 9
 مرتفع 0 1.050 8.50 ألتزم باداء مهمتي و واجباتي واحافظ على  اوقات العمل  1

الاندماج أتبادل مكتسبات البرامج التكوينية مع زملائي من اجل  5
 مرتفع 1 1.991 8.01 مع فرق العمل

السلوكيات وتوجيه كل الجهود في العمل  من الضروري  تعديل 01
 متوسط 9 1.119 8.11 داخل المؤسسة

 مرتفع 1 1.895 8.11 يولي الموظفون أهمية بالغة للإخلاص وإتقان العمل 00
 مرتفع 1.303 0.00 المجموع العام للبعد

 SPSS V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

يعني موافقة لأفراد العينة تعكس مستوى  8.99بن  الحسابي قدرأن إجابات عينة الدراسة ذات المتوسط ( 08-1)الجدول رقم  نلاحظ من
ى أن العينة متشابهين في إجاباتهم تقريبا عل 1.111، ويبين كذلك إنحراف معياري المقدر بن دورهم في المؤسسة محل الدراسةإدراكهم ل

فقرة، حيث جاءت كل من الفقرة  9للمورد البشري، وتمت معالجة هذا عن طريق  و ادراك دور الانضباطفي  الأداءبالنسبة لمستوى لمحور 
وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة تماما  1.050وإنحراف معياري يقدر بن  8.50في المرتبة الأولى بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 1)رقم 
خاصة  محل الدراسة المؤسسة داخلالموظفين  انضباط هذا مايهم في تحسين الأداء وو  باداء مهام و واجبات المحافظة  اوقات العمل لاتزام

وإنحراف معياري  8.15وسط الحسابي  يقدر بن بالمت( 9)، وجاءت في المرتبة الثانية الفقرة رقم لكون مهمها رقابية تتميز بالسرية المهنية 
و توجيهات المسؤول المباشر و السعي لتنفيذها  لأوامرمين الموظفين ملتز  حيث نلاحط انوهذا لها درجة الموافقة مرتفعة  1.891يقدر بن 
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بن  8.11بة الثالثة  بالمتوسط الحسابي يقدر بن في المرت( 00)الفقرة رقم   جاءت، كما  تبادلة بين افراد  المؤسسة محل الدراسةالمما يعزز الثقة 
الأهمية البالغة للإخلاص وإتقان العمل من طرف وهذا ما يدل على درجة موافقة مرتفعة من خلال   1.895وإنحراف معياري يقدر بن 

، خاصة للملفات الحساسة و الاستعجاليةنظرا لطبيعة المهام الرقابية الوكلة و و مدى تاثيرها أداء المورد البشري في المؤسسة  موظفي المؤسسة
وهذا يعني ان الفقرة لها  1.991وإنحراف معياري يقدر بن  8.01بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 5)وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة رقم 

ما يعزز وظفين داخل المؤسسة الم تبادل المعلومات و المكتسبات من الدورات التكوينية بيندرجة الموافقة مرتفعة نسبيا حيث نلاحظ ان  
رفع أداء الافراد من خلال العمل الجماعي خاصة عندما يكون حجم وكثافة في العمل الرقابي ما يسهل  الاندماج مع فرق العمل و  

وإنحراف معياري يقدر بن  8.11بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 01)،  وجاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة رقم  للمؤسسة محل الدراسة 
تختلف من  تعديل السلوكيات و توجيهاوهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة متوسطة مقارنة مع سبقها من فقرات حيث ان   1.895

 .  اليهم الموكلةالمهام لانجاز ، وهذا من اجل توحيد الجهود لرفع و تحسبن الأداء العام للافراد خر فرد لأ

و بما أن  .بينهم و العمل بروح الجماعة و عدم التمييز فيما داخل المؤسسة باطالانض يلتزمونأن أفراد عينة الدراسة  و عليه نستخلص
مستوى أهمية مستوى قبول مرتفع  و هو ما يقابله 1.111و بانحراف معياري يساوي  8.99لمتوسط الحسابي العام للمحور يساوي ل

 المحوري في  فراد عينة الدراسة لديهم إدراك بدورهمبدرجة موافق و عليه يتبين لنا بأن أ

يظهر هذا البعد من المحور الثاني للاستبيان القدرة و السرعة في انجاز موظفي المؤسسة محل : القدرة و السرعة في إنجاز المهام  0-3 
 : فقرات المبينة في الجدول التالي  19يتكون البعد من   الأداءهام الموكلة لهم اجل تحسين لم الدراسة

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات وفقرات (:  03-3)جدول رقم 
 القدرة و السرعة في انجاز المهامالبعد الثالث . الأداء بمحورالخاصة 

رقــــــــــــم 
 الاداء  وعبارات القياس أبعاد الفقرة 

المتوســــــــــــط 
 الحسابي

الانحــــــرا  
 المعياري

ـــــة   الاهمي
 النسبية

مســـــتوى  
 القدرة و السرعة في انجاز المهام القـبـول

 متوسط 1 1.101 8.05 ابذل كل جهدي الجسدي و المعرفي من اجل انجاز مهمتي  08
 مرتفع 0 1.010 8.19 .استعمل مهارتي بطريقة صحيحة و بسرعة متناهية 01
 مرتفع 1 1.115 8.05 يساعد التكوين على تخفيص الوقت لأداء نفس العمل 01
 منخفص 9 1.108 0.08 يبادر الموظفين ذاتيا بإتمام العمل حتى خارج أوقات العمل الرسمي 09
 مرتفع 8 1.881 8.98 انجاز المهام الموكلة في الوقت المحدد قانونا  00

 مرتفع 1.309 0.00 المجموع العام للبعد
 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

يعني موافقة لأفراد العينة تعكس  8.99أن إجابات عينة الدراسة ذات المتوسط الحسابي  قدر بن ( 08-1)نلاحظ من الجدول رقم 
تقريبا  تشابه نسبي في  إجاباتعلى أن  1.151إنحراف معياري المقدر بن دورهم في المؤسسة محل الدراسة، ويبين كذلك لمستوى إدراكهم 

، حيث جاءت كل من الفقرة رقم فقرات 9، وتمت معالجة هذا عن طريق للقدرة و السرعة في انجاز المهام الموكلة لأفراد المؤسسةبالنسبة 
مرتفعة وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة  1.010ي يقدر بن وإنحراف معيار  8.19في المرتبة الأولى بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 01)

عند ممارسة مهامهم و هذا ما يدل  داخل المؤسسة محل الدراسة  لأفرادحيث نلاحظ استعمل المهارات بطريقة صحيحة و بسرعة متناهية 
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بالمتوسط ( 00)وجاءت في المرتبة الثانية الفقرة رقم ،  طارات ذات كفاءاة جامعيةإاغلبهم  لكونبكفاءاة عالية  يتميزوا الأفرادعلى ان 
بانجاز المهام مين الموظفين ملتز ان  حيث نلاحظوهذا لها درجة الموافقة مرتفعة  1.881وإنحراف معياري يقدر بن  8.98الحسابي  يقدر بن 

، كما جائت  الفقرة رقم و رقابة ملفات حسب القانون ايام لدراية 01الموكلة في الوقت المحدد قانونا  وخاصة ان العملية الرقابية لا تتعدي 
وهذا ما يدل على درجة موافقة مرتفعة   1.115بن وإنحراف معياري يقدر بن  8.05في المرتبة الثالثة  بالمتوسط الحسابي يقدر بن ( 01)

 الإدارية خاصة الأعماللمؤسسة طرف موظفي ا او المهمة الوقت لأداء نفس العمل على تخفيضالتكوين  تساعد  وهذا لكون عملية
وهذا  1.101وإنحراف معياري يقدر بن  8.05بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 08)وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة رقم ، الروتنية و المتكررة

خاصة يختلف بذل الجهد الجسدي و المعرفي في انجاز الماهم بين الأفراد  هنسبيا حيث نلاحظ ان توسطةيعني ان الفقرة لها درجة الموافقة م
،    وهذا ما يدل على الاختلاف في قدرات الأفراد كلا حسب كفاءته عندما يكون حجم وكثافة في العمل الرقابي للمؤسسة محل الدراسة

وهذا يعني ان الفقرة لها  1.108وإنحراف معياري يقدر بن  0.08بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 09)وجاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة رقم 
 . مبادرة الموظفين ذاتيا لإتمام العمل حتى خارج أوقات العمل الرسميمقارنة مع سبقها من فقرات حيث ان   منخفضةدرجة الموافقة 

تادية المهام بسرعة كون عامل السرعة في انجاز  و كذلك. ام الموكلةو عليه نستخلص أن أفراد عينة الدراسة لديهم القدرة على انجاز المه
و  8.18لمتوسط الحسابي العام للمحور يساوي ادل عليه يبية و خاصة من الجانب المالي ،وهذا ما االمهام جد مهم في العملية الراق

 .ؤسسةالمفي عملية الرقابة  وكلة للقدرة و السرعة في انجاز المهام المو هو ما يقابله مستوى قبول مرتفع  1.115بانحراف معياري يساوي 

يظهر هذا البعد من المحور الثاني للاستبيان اظهر دور تقيم الاداء من اجل تحقيق الاهداف  :تقييم الاداء و تحقيق الاهدا   0 -0  
 : فقرات المبينة في الجدول التالي  19المؤسسة محل الدراسة و تحسين ورفع الاداء من خلاله،  حيث يتكون البعد من 

ية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات وفقرات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأهم(:  00-3)جدول رقم 
 تقييم الاداء و تحقيق الأهدا  :البعد الرابع. الأداء حورالخاصة بم

رقــــــــــــم 
 أبعاد الاداء  وعبارات القياس الفقرة 

المتوســــط 
 الحسابي

الانحــــــرا  
 المعياري

الاهميـــــة  
 النسبية

مســــــــــــتوى  
 تقييم الاداء و تحقيق الأهدا   القـبـول

 مرتفع 0 1.088 8.91 يتم تقيم أدائك من طرف المسؤول المباشر في المؤسسة 09
 مرتفع 1 1.191 8.98 يساهم تقييم الاداء في تصحيح أخطائي اثناء قيامي بمهمتي 01
يتم معالجة الاخطاء وتعديل سلوك من خلال التقييم الدوري  05

 مرتفع 8 1.095 8.09 لتحقيق اهداف المؤسسة

تعمل المؤسسة على تقيم الاداء من اجل تحسينه بما يتماشى مع  81
 توسطم 9 1.980 0.55 أهدافها

 الأهداف حققت بها الالتحاق وتم سبق التي الدورات التكوينية 80
 متوسط 1 1.089 8.88 عنها لمؤسستك المعلن

 متوسط 1.000 0.30 المجموع
 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
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يعني موافقة لأفراد العينة تعكس  8.11أن إجابات عينة الدراسة ذات المتوسط الحسابي  قدر بن ( 08-1)نلاحظ من الجدول رقم 
على أن تشابه نسبي في  إجابات  1.900في المؤسسة محل الدراسة، ويبين كذلك إنحراف معياري المقدر بن  تقيم الاداءمستوى إدراكهم لل

في ( 09)فقرات، حيث جاءت كل من الفقرة رقم  9، وتمت معالجة هذا عن طريق و تحقيق أهداف المؤسسة الأداءتقيم تقريبا بالنسبة 
وهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة مرتفعة حيث  1.088وإنحراف معياري يقدر بن  8.91المرتبة الأولى بالمتوسط الحسابي  يقدر بن 

بالمتوسط ( 05)، وجاءت في المرتبة الثانية الفقرة رقم  عملية تقييم الاداء تتم من طرف المسؤول المباشر في المؤسسة محل الدراسةنلاحظ 
وتعديل سلوك  الأخطاءمعالجة ان  حيث نلاحظوهذا لها درجة الموافقة مرتفعة  1.095وإنحراف معياري يقدر بن  8.09الحسابي  يقدر بن 

في ( 01)ت  الفقرة رقم كما جاء،  من يتم من خلال التقييم الدوري من اجل تصحيحها و لتحقيق اهداف التكوين و المؤسسة  ككل
وهذا ما يدل على درجة موافقة مرتفعة وهذا لكون   1.191بن وإنحراف معياري يقدر بن  8.98توسط الحسابي يقدر بن المرتبة الثالثة بم

اثناء قيامهم بمهامهم ما يدل على دور عملية التقيم في تحسين اداء  الأفرادتقييم الاداء  تساهم بشكل مباشر في تصحيح أخطاء    عملية
وإنحراف  8.88بالمتوسط الحسابي  يقدر بن ( 80)،وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرة رقم الافراد من خلال تصحيح و توجبه الأخطاء 

بها  القيام وتم سبق التي الدورات التكوينيةوهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة متوسطة نسبيا حيث نلاحظ انه  1.009معياري يقدر بن 
( 81)في المرتبة الأخيرة الفقرة رقم  ،  وجاءتعنها كلا حسب الدورة التكوينية و الهدف المسطر منها  المعلن تحقيق الأهداف اختلفت في

مقارنة مع سبقها من  وسطةتوهذا يعني ان الفقرة لها درجة الموافقة م 1.980وإنحراف معياري يقدر بن  0.55بالمتوسط الحسابي  يقدر بن 
 .اف الفرد الشخصيةدون مراعات ااهد  المؤسسة  تعمل على تقيم الاداء من اجل تحسينه بما يتماشى مع أهدافهافقرات حيث ان  

لعملية و هو ما يقابله مستوى قبول مرتفع  1.100و بانحراف معياري يساوي  8.19لمتوسط الحسابي العام للمحور يساوي ث ان احي
المورد  لأداء تسهم بشكل فعال في تحسين أداءعملية تقيم او عليه نستخلص أن ، انجاز المهام الموكلة  داخل اللمؤسسة تقييم الاداء في

الدورات التكوينية بصفة خاصة  أهدافلى تحقيق ما يؤدي إجيه السلوك و هذا تأدية المهام و تو  أثناء الأخطاءشري من خلال تصحيح بال
 . لديهم القدرة على انجاز المهام الموكلة المؤسسة محل الدراسة بشكل عام   أهدافو تحقيق 

 . نجد ما يلي ( 09-1)المورد البشري بجميع أبعاده حسب الجدول رقم  أداء  للمتغير التابعوعليه بعد دراسة و تحليل نتائج المحور الثاني

 ملخص نتائج المحور الثاني الخاصة بتحسين الاداء(: 00-3)جدول رقم 

 أبعاد الاداء
المتوسط 
 الحسابي

الإنحرا  
 المعياري

ترتيب 
 البعد

 إتجاه العبارة

 مرتفع 0 1.000 0.00 الكفاءة و الفعالية

 مرتفع 0 1.303 0.00 باط و إدراك الدورالانض

 مرتفع 3 1.309 0.00 القدرة و السرعة في انجاز مهام

 متوسط 0 1.000 0.30 الأهدافتقيم الأداء و تحقيق 

 موافق 1.001 0.00 إجمالي المحور

 SPSS. V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
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 8.90لحسابي قدره اقق المتوسط تح تحسين الاداء المورد البشريإن إجمالي المحور  (00-3)جدول رقم  الجدولنلاحظ من 
في المرتبة الأولى، وفي المرتبة الثانية  بعد الإنظباط و ادراك الدور حيث جاء  مرتفعة يعني موافقة أفراد العينة 1.101وإنحراف المعياري قدره 

تقيم الاداء و تحقيق اهداف المؤسسة محل وفي المرتبة الأخيرة مستوى القدرة و السرعة في انجاز المهام في المرتبة الثالثة تليها الكفاءة الفعالية 
 الدراسة

 اختبار فرضيات الدراسة: الثالمطلب الث

التي تنفي  المعمليةقبل استخدام الاختبارات  الإحصائية الاختبارات، وهذا بإجراء بعض  و الفرعيةيات الدراسة الرئيسية سيتم اختبار فرض
 .او تثبت تلك الفرضيات 

 :اختبار الفرضية الرئيسية:   الأولالفرع 
شنري ولتدعيم النتائج سيتم اختيار الفرضية الرئيسية والتي مفادها أنه توجد علاقنة ذات دلالنة إحصنائية بنين التكنوين وتحسنين أداء المنورد الب

 ويمكن توضيح  1.19لاية بسكرة عند مستوى الدلالة في الرقابة المالية لو 

للتأكند منن صنلاحية النمنوذج لاختبنار الفرضنيات، كمنا هنو  (Analysis of Variance)باسنتخدام نتنائج تحلينل التبناين للانحندار       
 :موضح في الجدول الموالي

 .تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية نتائج(: 00-3)جدول 
 مصدر

 التبـــاين

مجموع   
 المربعــات

درجــات    
 الحرية

متوسط     
 المربـعات

      Fقيمة  
 المحسوبة

مستوى    
 الدلالــة

 * 0.000b 27.568 1.875 0 7.535 الانحدار

   0.53 11 2.026 الخطأ

    11 9.561 المجموع الكلي

 .SPSS V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( 1.111)وبما أن مستوى المعنوية  ،(27.568)المحسوبة F من خلال النتائج الواردة، يتضح أن قيمة
(α=1.19) فإن خطية العلاقة بين المتغيرات قد تحققت، ونستدل على صلاحية النموذج الامر الذي يمكننا إلى الانتقال  لاختبار ،

 ئيسية وبناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع إختبار الفرضية الر . الفرضية الرئيسية 
 .(α=1.10)البشري عند مستوى الدلالة  ئية للتكوين في تحسين أداء الموردلالة احصا اتا علاقةيوجد :  H0الفرضية 

، و طبيعة العلاقة بينها "التكوين "يبين الجدول الموالي نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار علاقات التأثير للأبعاد المتعلقة بالمتغير المستقل  
 .بجميع أبعاده، و التي تم تمثيلها فيما يلي " الادء "و بين  المتغير التابع 
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الاداء )تحسين  المتغير التابع في (التكوين)لمتعدد لاختبار علاقات التأثير للمتغير المستقل نتائج تحليل الانحدار ا (:00-3)الجدول رقم 
 .بجميع ابعاده ( المورد البشري 

 R تابعلا المتغير المستقل المتغير
الانحرا  
 المعياري

Beta 
 Tقيمة   

 المحسوبة
 مستوى الدلالة 

 التكوين

 1.110 8.905 1.111 1.819 1.011 الكفاءة والفعالية

 1.100 0.919 1.080 1.011 1.191 الإنظباط وإدراك الدور

 1.109 1.891 1.198 1.890 1.008 القدرة والسرعة في انجاز المهام

 1.103 1.999 1.158 1.109 1.191 تقيم الاداء وتحقيق الاهداف

 1.101 0.300 1.000 1.000 1.009 المتغيرات بشكل عام

 .    SPSS V 24من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
وقد تبين من خلال نتائج  ( α=1.10)إحصائية عند مستوى الدلالة عند  تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئسية ،

  :الجدول أعلاه ما يلي منهذا التحليل الواردة 

وهي قيمة عالية وتدل على % 91.5معامل الإرتباط بين مشاركة المتغير المستقلة والمتغير التابع بلغت يظهر من الجدول أن قيمة 
والذي يبين لنا أن المتغير التابع تفسرها % 08.8، وبل  معامل التحديد  درجة إرتباط بين المتغيرين ونوعية العلاقة التي بينهما هي طردية

في الدراسة، وهذه  لا يدخل في النموذج وذلك بسبب مجموعة من عوامل أخرى ممكن لم تدخل% 19.1علاقة الإنحدار، وأن الباقي 
دليل على جودة التفسير النموذج الإحصائي، أي أن المتغير المستقل مجتمعة مع بعض تفسر المتغير التابع  بجميع أبعاده تفسيرا  القيمة 

  .مما يشير الى معنوية معلمة الإنحدار والى تمثيله تمثيلا جيدا 1.19وهي أقل من 1.101بمستوى معنوية  F=27.568جيدا، وأما قيمة 

و التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة   H0وتقبل بديلتها   0Hنرفض الفرضية الصفرية بنا ان   مما سبق يؤدي كل    وبناءا على
الرئيسية الفرضية ل قبو ، أي ان  1.19راسة عند مستوى الدلالة لمؤسسة محل الدبا المورد البشري تحسين اداءإحصائية بين التكوين و 

 :  التي تنص على

 الرقابة المالية لولاية بسكرةبتحسين أداء المورد البشري   في التكوين ن دوريتب إحصائيةعلاقة اات دلالة توجد هناك 
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 إختبار الفرضيات الفرعية : ثانيالفرع ال

و معامل التحديد ( طردية أو عكسية)لمعرفة طبيعة العلاقة ( R)الاعتماد على معامل الارتباط بيرسون لاختبار الفرضيات الفرعية تم  
(R2 ) عند تحليل (  1.19) لمعرفة نسبة التغير في المتغير التابع والتي تعود إلى المتغير المستقل، كما تم الاستناد إلى مستوى الدلالة

 الفرضيات من خلال ما يلي  ؛ ويمكن توضيح نتائج اختبار%( 59) فرضيات الدراسة أي بمستوى ثقة 

 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى   0-.0

 :تتمثل الفرضية الفرعية الأولى في 

محل الدراسة عند مستوى الدلالة  في المؤسسة المورد البشري فعاليةو  كفاءةت دلالة إحصائية بين التكوين و  توجد علاقة ذا :H0الفرضية  
 :و الجدول الموالي يوضح لنا نتائج الاختبار   1.19

 الفعاليةالكفاءة و  التكوين وبين علاقة اختبار ال ( :09-3)جدول رقم 

المتغير 
 المستقل 

 المتغير 

 التابع 

معامل 
 (R) الارتباط

 معامل التحديد

 ( (R2 

( T)يمة ق
 المحسوبة

( T)قيمة  
 الجدولية

 الدلالة مستوى

(Sig)  
فعالية الو  كفاءةال التكوين  1.030 0.815 0.009 1.884 0.018 
  SPSS V24من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

المقدرة  المحسوبة T ، و قيمة 1.19و هي أقل من مستوى الدلالة  1.118تساوي  Sigمن خلال الجدول نجد أن مستوى الدلالة 
و التي تنص   H0وتقبل بديلتها   0Hوعليه نرفض الفرضية الصفرية  ،0.881المقدرة بن  الجدولية T اكبر من  قيمةو هي  8.905

  1.19للمؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة  المورد البشري فعاليةكفاءة و على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و  

 .بين المتغيرين   أن علاقة خطية طرديةفهو ما يشير إلى 1.911يساوي  Rأن قيمة معامل الارتباط  حيث ان

 : اختبار الفرضية الفرعية االثانية  0-0 

 المورد البشري دراك الدورإظباط و نتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و الإ :  H0الفرضية  :تتمثل الفرضية الفرعية الثانية في 
 :و الجدول الموالي يوضح لنا نتائج الاختبار  1.19محل الدراسة عند مستوى الدلالة  في المؤسسة

 ظباط و أدراك الدورناختبار العلاقة بين التكوين و الا ( :01-3)جدول رقم 

معامل الارتباط  المتغير التابع  المتغير المستقل 
(R) 

 معامل التحديد

 ( (R2 

( T)قيمة
 المحسوبة

( T)قيمة  
 الجدولية

مستوى 
ة الدلال

(Sig) 
دراك الدورإالانظباط و  التكوين  1.991 1.959 0.919 1.884 0.008 
  SPSS V24من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
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 0.919المحسوبة اT، و قيمة  1.19و هي أقل من مستوى الدلالة  1.108تساوي  Sigمن خلال الجدول نجد أن مستوى الدلالة 
ت و التي تنص على وجود علاقة ذا  H 0وتقبل بديلتها  0Hوعليه نرفض الفرضية الصفرية  0.881 الجدولية T كبر من  قيمةوهي أ

 . 1.19للمؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة  المورد البشري الانظباط و إدراك دور دلالة إحصائية بين التكوين و 

 .بين المتغيرين قوية  فهو ما يشير إلى أن علاقة خطية طردية 1.991يساوي  Rوبما أن قيمة معامل الارتباط 

 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة   0-3

السرعة في انجاز المهام الموكلة في و القدرة و توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين  H0الفرضية  :في  ثالثةتتمثل الفرضية الفرعية ال
  1.19المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 :و الجدول الموالي يوضح لنا نتائج الاختبار 
القدرة والسرعة في انجاز المهاماختبار العلاقة بين التكوين و  ( :00-3)جدول رقم   

المتغير 
 المستقل

 المتغير

 التابع

 معامل الارتباط

(R) 

 معامل
التحديد 

(R2) 

( T)قيمة
 المحسوبة

( T)قيمة 
 الجدولية

 مستوى

الدلالة 
(Sig 

 0.089 1.801 1.891 1.101 1.008 القدرة و السرعة في انجاز المهام التكوين
  SPSS V24من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

المحسوبة اكبر من  T، و قيمة  1.19و هي أقل من مستوى الدلالة  1.185تساوي  Sigمن خلال الجدول نجد أن مستوى الدلالة 
ذات دلالة إحصائية بين و التي تنص على وجود علاقة   H0وتقبل بديلتها   0Hالجدولية، وعليه نرفض الفرضية الصفرية  T قيمة

 . 1.19عند مستوى الدلالة  لمورد البشري للمؤسسة محل الدراسةل السرعة في انجاز المهام الموكلةالتكوين والقدرة و 

 .فهو ما يشير إلى أن علاقة خطية طردية بين المتغيرين  1.008يساوي  Rوبما أن قيمة معامل الارتباط 
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 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 0-0

في  الأهدافمع تحقيق  الأداءتقييم توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و  H0الفرضية   :في  رابعةتتمثل الفرضية الفرعية ال
 :و الجدول الموالي يوضح لنا نتائج الاختبار   1.19المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 تحقيق الاهدافتقيم الاداء و اختبار العلاقة بين التكوين و  ( :00-3)جدول رقم 

المتغير 
 المستقل

 المتغير

 التابع

معامل 
 الارتباط

(R) 

معامل التحديد 
(R2) 

( T)قيمة
 المحسوبة

( T)قيمة 
 الجدولية

 مستوى

الدلالة 
(Sig) 

 0.041 1.810 1.999 1.881 1.191  لاهدافاتقييم الاداء و تحقيق  التكوين
  SPSS V24من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

و  1.999المحسوبة T، و قيمة  1.19و هي أقل من مستوى الدلالة  1.111تساوي  Sigمن خلال الجدول نجد أن مستوى الدلالة 
و التي تنص على وجود علاقة ذات  H 1وتقبل بديلتها  0H، وعليه نرفض الفرضية الصفرية 0.810 الجدوليةT اكبر من  قيمةهي 

 . 1.19الدراسة عند مستوى الدلالة للمؤسسة محل  تقييم الاداء المورد البشري مع تحقيق الاهدافدلالة إحصائية بين التكوين و 

 بين المتغيرين  فهو ما يشير إلى أن علاقة خطية طردية 1.191يساوي  Rوبما أن قيمة معامل الارتباط 
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 :الثالث الفصل خلاصة

فهي  ،رقابي و إداريتطرقنا في هذا الفصل إلى الدراسة الميدانية الرقابة المالية لولاية بسكرة باعتبارها مؤسسة وطنية ذات طابع 

من كما لها دور فعال وأثر كبير على الاقتصاد الوطني ، . تعول عليها الدولة في حماية و ترشيد الإنفاق العام  ةتكتسي أهمية جد بالغ

و الهدف من هذه الدراسة هو إبراز دور  ،العمومية بالدولة  الإداراتة لجميع ميزانيات الرقابة السابقة للنفقات العموميعلى عمل ال خلال

هو منهج يجمع بين الدراسة ها على المنهج التحليلي الوصفي و شري بالمؤسسة العمومية ، حيث اعتمدنا فيبال الموردالتكوين في تحسين أداء 

الاستعانة باستمارة استبيان لجمع البيانات تم توزبعها على عينة عشوائية من موظفي و استعمال المقابلة  الدراسة الميدانية، إضافة إلىو النظرية 

 .المؤسسة وبعدها قمنا بتحليلها أين تمكنا من الوصول إلى مجموعة من النتائج مكنتنا من معرفة صحة فرضيات الدراسة من عدمها
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  خاتمة

يتضح من خلال هذه الدراسة في جانبيها النظري والميداني إن من أهم عوامل نجاح المؤسسات المعاصرة هو إهتمامها بالعنصر البشري ، 
 الذي يعتبر العنصر الأساسي في عملية التنمية الإقتصادية والإجتماعية والمحور الرئيسي في مواجهة تحديات العصر ومتغيرتاه المتلاحقة
ومواكبة التطورات المتسارعة في مختلف المجالات ، فبقاء المؤسسات واستمرارها مرهون بهذا العنصر، ولكن لا يكفي للبقاء والإستمرار 

 .جلب واستقطاب عاملين أكفاء بل يجب الإهتمام بهم وتحسين مستواهم عن طريق التكوين

تهم والتغيير في سلوكياتهم اتهم وقدر اومهار  خلال تطوير وتنمية معارف العاملينفالتكوين أصبح اليوم يستحوذ على قدر كبير من الأهمية من 
، رهااوفاعلية مما ينعكس بالإيجاب على أداء المؤسسة ككل وضمان بقائها واستمر  واتجاهاتهم وبالتالي التحسين في أداء أعمالهم بكل كفاءة

وحتى  في منظومة إستثمار وتنمية الموارد البشرية ابل أصبح خيار  ،التقليدية ت التكوينيةايقتصرعلى تنظيم الدور  فلم يعد مفهوما تقليديا
ه يتسنى للمؤسسة الاستغلال الأمثل لقدرات ومهارات هذا المورد البشري وجب عليها الاهتمام باداء المورد البشري وتطوير كفاءاته ومهارات

التغاضي عليها مهما كان حجم المؤسسة  المؤسسات الحديثة، والتي لا يمكنهاوالتي تعد من أصعب الإختيارات الإستراتيجية التي تواجهها 
خاصة وأن نجاح أي مؤسسة في الوقت الراهن مرهون بالدرجة الأولى على تنظيم المورد البشري القادر على تطبيق وتبني  ،أو مجال تخصصها

 .مميزةهذه الإستراتيجية بطريقة 

ها بغية مواكبة التطورات والتغيرات الحديثة، واكتساب أفرادها للتقنيات الحديثة والأساليب الجديدة مما يلزم المؤسسة على تكوين أفراد 
ومن تم تحقيق أهداف المؤسسة عامة والأفراد بصفة خاصة من . لتفعيل دور وأهمية التكوين في خلق وتطوير الكفاءات و تحسين أداءها

 .م وتحسين أدائهمتهخلال تلبية حاجيا

 لا البشرية الموارد وتنمية صلاحلا طموحةال الدولة الجزائرية سياسة وان اجتماعية، أو اقتصادية إصلاحات كل قلب في هو ينالتكو  إن
 ومشاركتهم تطلعاتهم من وترفع طاقاتهم وتفجر تهمامهار  وتنمي العمال مدارك من للتكوين،توسع طموحة سياسة بدون تتحرك أن يمكن
 المستوى على المنافسة لمقاومة مناعةالعمومية  المؤسسة وتعطي التسيير في والإبداع الأفكار في التجديد وتضمن ،تحسين أدائهم من وتزيد

 .الدولي المستوى أو الوطني

 :الدراسة  نتائج

العمومية ذات الطابع في المؤسسة  ورد البشريومن خلال الدراسة التي قمنا بها والتي تتمحور حول دور التكوين في تحسين أداء الم* 
 :توصلنا إلى مجموعة من النتائج والمتمثلة فيالإداري الرقابة المالية لولاية بسكرة 

 بالمؤسسة تؤدي العملية التكوينية إلى تحسين أداء المورد البشري 
  العمال المتكونون بشكل جيد لهم تأثير في تحسين أداء المؤسسة. 
  ا مباشرا على أداء الأفراد بصفة خاصة، وعلى المؤسسة بصفة عامةإن لعملية تكوين المورد البشري تأثير. 
 يشعر من خلالها العامل بانتمائه وولائه لمؤسسته ،لعملية التكوين تأثير إيجابي على أداء المورد البشري. 
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  في تقديم أداء متميزو أدراك الدور  الرغبة  المورد البشريإن عملية التكوين تولد لدى. 
 فهو أفضل أنواع الاستثمار وليس  .نجع استثمار تتبناه المؤسسة لما له من عوائد على مستوى الفرد والمؤسسةالتكوين يعد أ

 .مصروفا كما يعتبر وسيلة لتحسين أداء الموظفين وليس غاية في حد ذاته
 قياس الأداء بعد  و تجلى جانب القصور في الضعف في وظفينان تحديد الاحتياجات التكوينية مسبقا عامل مهم لرفع كفاءة الم

 .التكوين وانه لا توجد متابعة لمدى التقدم الحاصل بعد التكوين 
 ومستمرة التكوين يعنى به جميع أفراد المؤسسة وليس منصب دون الأخر، فهو عملية أولية. 
  السياسات  ما وذلك من خلال الإلمام بمختلفأداء الفرد فهما يكملان بعضه تحسينلا يمكن الاستغناء عن التكوين دون 

 .الممارسات المتعلقة بتنمية وتطوير المورد البشري 
 المؤسسة معام بضرورة وأهمية التكوين على مستوى الفرد و اتهضرورة تحسيس موظفي المؤسسة محل الدراسة بمختلف فئ. 
   كمورد وليس كتكلفة وتكوينها ورفع قدراتها ومعارفها تماشيا مع يجب التأكيد على أهمية ومكانة الموظف في المؤسسة والنظر إليها

 .المستجدات في المؤسسة 
 إتاحة الفرصة لجميع الموظفين للحصول على الدورات التكوينية دون استثناء. 
  إجراء المزيد من الدراسات حول تحسين الأداء باعتباره أسلوب جديد في التنمية والتحفيز. 
 ظة التي تتطلبها العملية التكوينية خاصة خارج الوطن، نوصي بجلب المكونين و المختصين بدلا من إرسال تقليص للتكاليف الباه

 .العديد من العمال إلى خارج الوطن
  إتاحة الفرصة للموظفين المتميزين في أدائهم للحصول على تكوينات خاصة تؤهلهم للإشراف على تكوين زملائهم في العمل

 .باحترافية مطلوبة
 عمل على إقامة لقاءات وملتقيات جهوية لزرع روح العمل الجماعي قصد خلق وتبادل الأفكار بين موظفي المؤسسة وزملائهم ال

من الفروع الأخرى، وبالتالي تعزيز روابط الصداقة والأخوة بين العمال وإقامة علاقات غير رسمية تمكن من تقوية الشعور 
 على أدائهم؛بالانتماء للمؤسسة مما يؤثر بالإيجاب 

  ولا يجب مقابلة خطأه العقاب". أن العامل الذي يخطئ هو العامل المبادر الساعي للتعلم وليس العكس"ترسيخ ثقافة. 
 :التالية   التطبيقية الميدانية للرقابة المالية في ولاية بسكرة، توصلنا إلى النتائجمن خلال الدراسة و * 

 مجتمعة جاء مرتفعا حيث حظيي بنسيبة قبيول مرتفعية، وهيذا ميا  ودوره في تحسين الأداء مستوى تصورات الأفراد ونظرتهم للتكوين
 .يفسر بأن الادارة تولي اهتماما بلغا للعملية التكوين

  توجييد علاقيية ذات دلاليية إحصييائية بييين التكييوين وتحسييين أداء المييورد البشييري في الرقابيية المالييية لولاييية بسييكرة عنييد مسييتوى الدلاليية
ذالك في دور التكوين في الرقابة المالية لولاية بسكرة في تحسين أداء موردها الشري من خلال تحقيق اهدافها و هذا ما يثبت ويمكن  0...

 صحة الفرصية الرئيسية
 وجيييييد علاقييييية ذات دلالييييية إحصيييييائية بيييييين التكيييييوين و كفييييياءة وفعاليييييية الميييييورد البشيييييري في المؤسسييييية محيييييل الدراسييييية عنيييييد مسيييييتوى ت         
 .تأدية المهام في الرقابة المالية لولاية بسكرةلتطوير كفاءة المورد البشري وبهذا الزيادة في فعاليته  في دورا اساسيالتكوين ل اي ،0... الدلالة
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 المورد البشري في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى وادراك دور ضباطانوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و ت   
 .الرقابة المالية لولاية بسكرةشري داخل بلمورد اللإدراك الدور و التكوين في انضباط  عمليةدور مهم ل يوجدأي  ،0...لدلالة ا

  المورد البشري في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى  القدرة وسرعة انجاز مهاموجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و ت
 .بالرقابة المالية لولاية بسكرةلانجاز المهام الموكلة للمورد البشري  السرعة القدرة و  الأهمية فيللتكوين دورا بالغ  أي ان ،0...الدلالة 
 محل الدراسة عند مستوى المؤسسةوتحقيق اهداف  المورد البشري  تقيم أداءوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و ت 
 .الرقابة المالية لولاية بسكرةلمورد البشري و تحسينه لتحقيق أهداف لتقييم الأداء  يساهم التكوين بشكل كبير في، حيث 0...الدلالة 
 بين التكوين والأداء ، وهذا ما يعكس الممارسات المتعلقة بينهما قوية كما كانت العلاقة طردية. 

 :الآفاق المستقبلية للدراسة

 :دراستنا هاته وهي كالتالي لموضوعكملة المورد البشري والتي نراها م أداءوفي ختام دراستنا هذه، نقترح بعض المواضيع المتعلقة بتكوين و 

 دور برامج التكوين في تأهيل المورد البشري باستخدام الإدارة الالكترونية بالمؤسسات العمومية الوطنية. 
  في تحقيق الاحتياجات التكوينية الأداءدور تقيم. 
 التنظيمي بالإدارة العمومية للسلوك التغيير إحداث في التكوين برامج دور . 
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  جامعة ، الاقتصادية العلوم. دكتوراه  رسالة ، قتصاديةالا المؤسسة ونجاح تطوير البشرية في الموارد تكوين دور:  بجواد عمر -5
 .2015 ، ابي بكر بالقايد تلمسان

 شهادة لنيل مذكرة ،  روببة المصنعة السيارت مركب حالة دراسة المؤسسات انتاجية في رفع نيالتكو  دورطاطاي،  كمال -6
 .2002/2003 ، الجزاائر جامعة ، الاقتصادية العلوم الماجستير كلية

 : جلات العلميةالم

 الإنسانية، العلوم ، مجلة" البشرية الموارد وتنمية تثمين في التكوين دور" عنوان تحت مقال, المختار حميدة,  الله عبد إبراهيمي -1
 جامعة محمد خيصر بسيكرة 5002لشهر فيفري  7رقم    عدد

 الإدارة مجلة" : The Effect of Training on Employee Performance " مقال بعنوان,  عمران آمين.  النجا أمير -2
 .5002 ، سنة04 رقم والأعمال جامعة دمشق

 الثالث، ،العدد الباحث مجلة ، الاقتصادية الحديثة المنظمة في والافعال للسلوكات كموجة المؤسسة ثقافة، محمد عيسى بن -3
 .جامعة ورقلة والتسيير الاقتصادية العلوم ،كلية 2005 سنة

  2001، الاول ،العدد.بسكرة ، جامعة الانسانية العلوم مجلة في ،والفاعلية الكفاءة بين الاداء، مزهودة المليك عبد - 1

 2010عمان، ، والتوزيع للنشر الراية دار ، 1 ط ، البشرية الموارد نظم وبناء تنمية رضا، حمدي هاشم -5
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 :المقابلات الشفوية 

 00/00/5050: ، بتاريخ المالية لولاية بسكرة للرقابة  المراقب الماليمقابلة مع  -1

 00/00/5050: ، بتاريخ المالية لولاية بسكرة للرقابة  المراقب المالي المساعدمقابلة مع  -5

 : الرسمية والجرائد مراسيمالقوانين و ال

 16رقم  الرسمية،العدد  العمومية،الجريدة للوظيفة العام الأساسي القانون المتضمن 2006جويلية  15المؤرخ ب  06/03 الأمر رقم  -1
 .جويلية  16الصادرة بتاريخ 

 .المتضمن تنظيم اللإدارة العمومية الخاصة بالنظام المالي في الجزائر1950-11-13بتاريخ الصادر 50/1113المرسوم رقم  -2

  .، المعدل والمتمم 1992نوفمب سنة  11الموافق لــ  1113جمادى الأول عام  19المؤرخ في  111-92المرسوم التنفيذي رقم  -3

 .لمتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواهم و تجديدي معلوماتهما 03/03/1996المؤرخ في  92-96المرسرم التنفيذي رقم  -1

المؤرخ في  92-96المعدل و المتمم المرسرم التنفيذي رقم  22/01/2001المؤرخ في  17-01المرسرم التنفيذي رقم  -5
 المتعلق بتكوين الموظفين و تحسين مستواهم و تجديدي معلوماتهم 03/03/1996

. للأسلاك المنتمين بالموظفين الخاص الأساسي القانون المتضمن 2006 جانفي 19 في المؤرخ  01/01 رقم التنفيذي المرسوم -6
 .2006جانفي  20الصادرة بتاريخ  03رقم  الرسمية،العدد ، الجريدة المشتكة

 .المتعلق بمصالح المراقبة المالية 2011نوفمب  21المؤرخ في 11/311المرسوم التنفيذي  رقم  -7

المحـدد لعـدد المـراقبين المـاليين والمـراقبين المـاليين المسـاعدين، وتنظـيم مصـالح المراقبــة  2012جويليـة  09القـرار الـوزاري المشـتك المـؤرخ في  -1
 (.المالية في مكاتب وفروع

 الأسلاك رتب بعض في التقية قبل التكوين وبرامج تنظيم كيفيات ،تحديد 2001 ديسمب 01 في المؤرخة 15 رقم التعليمة -9
 .المشتكة

المتعلق بتكوين الموظفين   و الاعوان العموميين و تحسين  25/07/2020المؤرخ في  191-20المرسرم التنفيذي الجديد  رقم  -10
 1 رقم صفحة 21/07/2020الصادرة بتاريخ  13مستواهم  في المؤسسات و الادارات  العمومية االصادر الجريدة الرسمية  العدد 
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 : و مواقع الويب  أنترنت

 http://www.finance.gov.dz.:  المالية  وزارة موقع  -1

 http://www.finance.dgb.gov.dz: للميزانية  موقع المديرية العامة -2

على   25/03/2020يوم  ،https//hrdiscussion.com الأداء   تحسين طرق ، البشرية الموارد لإدارة العربي المنتدى -3
 .22:353 الساعة
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 (LMDمجال )قسم علوم التسيير               جامعة محمد خيضر بسكرة                                                        

       الثانية ماسترالسنة                          كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                        
 تسيير الموارد البشرية تخصص                                                                                    التسييروعلوم  

 
 

 

 

 

 

 
 

  وبركاتهتعالى السلام عليكم ورحمة الله  الأخ الفاضل ، الأخت الفاضلة،
 

هذا الاستبيان الذي صمم لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها استكمالا للحصول على يسرنا أن نضع بين أيديكم 
ولاية لالمالية رقابة ال دراسة حالة  ،" دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري" شهادة الماستر في تسيير الموارد البشرية بعنوان

 .بسكرة
نتائج تعتمد بدرجة كبيرة البدقة ، حيث أن صحة  هذا الاستبيان الإجابة على أسئلة نأمل منكم هذا المجال ، رأيكم في ونظرا لأهمية 

 .نرجو منكم أن تولوا هذا الاستبيان اهتمامكم  على صحة إجابتكم ، لذلك
 .لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط ستكون سرية و أن جميع إجاباتكم كما نحيطكم علما

 
 الأستاذة المشرف          الطالب

 جودي حنان /د                   اللك محمد الامين
 

 

 

 

 
 

 
 9102/9191:السنة الجامعية

 

 

 

 البحث استبـانة
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 .والوظيفية الشخصية الخصائص: القسم الأول

 .في المربع المناسب لاختيارك (×)الرجاء وضع علامة    

 :  الجنس -0

 أنثــــى                                                    ذكــــر 

  : سنال -2

             ة         نسن 03إلى أقل من  04من          سنة          03إلى أقل من  03من       سنة          03أقل من 

 سنة  03من أكثر 

 :                                  المؤهل العلمي -3 

                                     دراسات جامعية تطبيقية               ني ساميتق/تقني   بكالوريا او اقل            

                           العلياشهادة الدراسات                      ـــــــــــــرماستـــ                    انســــــــليس   

 :سنوات الخبرة -4

 سنة            15إلى أقل من 14سنوات          من  10إلى أقل من  0من           سنوات 0أقل من 

 سنة 15من  أكثر

 :المستوى الوظيفي  – 5

        ذ              ـــــــــــــــــــــم                 عون تنفيــــــــــــــــعون تحك 

 سامي ارــــــــــــــطإ                        ارــــــــــــــطإ
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 محاور الاستبيان: القسم الثاني
 ، بالرقابة المالية لولاية بسكرة ريةالموارد البش تحسين أداءفي  تكوينال دورت التي تقيس ار يلي مجموعة من العبا فيما

 لاختيارك بسالمنا عالمرب في( ×) ةعلام عوضمنكم والمرجو 
 المورد البشري تكوين:  لأولالمحور ا

 غير موافق عبارات القياس لتكوين 
 

 محايد
 

 موافق
 

    بمنصبك إلتحاقك دف عنمج تكوينية للموظابر  المؤسسةتضع  1

     دوريةطبيعة عملك تحتاج الى التكوين بصفة  2

    التكوين في المؤسسة هم المسؤولون عن المناصب العليا  3

    مؤسسةيتم تكوين الموظفين حسب احتياجات الم 4

    في التكوينمتنوعة  اليبأس ؤسسةتنتهج الم 5

    مدة التكوين مناسبة من حيث التوقيت وساعات العمل 6

    التكوين خارج المؤسسة أحسن من التكوين داخل المؤسسة 7

8 
ي في الاكاديم و لموظفيها بالإستفادة من دورات تحسين المستوى التعلميتسمح المؤسسة 

 جيةالخار المؤسسات التعليمية 
 

   

    التكوين بالمؤسسةعملية يوجد ضعف في تمويل  9

  منصبكلك الترقية في حققت بها الالتحاق سبق التي التكوينية الدورات 11
 إدارتك في بتصورك

   

    يتلقاه الموظفون يؤثر بصورة ايجابية على تأدية الموظفين لأعمالهمالتكوين الذي  11

لتكوين اثر معنوي ونتائج على الجانب الاجتماعي والعلاقات بين الموظفين ل 12
 والجمهور

   
 
 

 أداء  المورد البشريتحسين  :المحور الثاني 
 قياس عناصر تحسين الأداءأبعاد وعبارات 

 غير موافق الكفاءة و الفعالية –1
 

 محايد
 

 موافق
 

 مر كفاءاتهيوتطو موظفيها تهتم المؤسسة بتكوين  1
 السلوك تعديل واتقان بدقة العمل أداء

 

   
    كفاءات البشرية على أنه استثمارتطوير الل ؤسسةتنظر الم 2
    عملك داءالمهارات لأومتنوعة من المعارف و توفر لك البرامج التكوينية تشكيلة واسعة  3
     بكفاءة وفعاليةتيمهم ية والمهنية الحالية كافية لانجازقدراتي المعرف 4
 يساهم الاتصال المباشر داخل المؤسسة في زيادة فعالية الموظفين  5

 

   
    يشعر المتكونين بانهم تحصلو على قيمة اضافية من العملية التكوينية 6
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 نشكركم على حسن تعاونكم

     
     

 

 غير موافق  الدور باط و إداركالانض  – 2
 

 محايد
 

 موافق
 

 سعى لتنفيذهاأوامر و توجيهات مسؤولي المباشر و ألتزم بأ 7
 ولي

   

    اوقات العمل  احافظ على لتزم باداء مهمتي و واجباتي و أ 8

    العمل مع فرق الاندماجاجل من  تبادل مكتسبات البرامج التكوينية مع زملائيأ 9

    داخل المؤسسةالعمل  في هودالجكل  وتوجيه ياتالسلوك تعديل الضروري  من 11

    أهمية بالغة للإخلاص وإتقان العمل وظفونيولي الم 11

 غير موافق  القدرة و السرعة في إنجاز المهام  –3
 

 محايد
 

 موافق
 

    لمعرفي من اجل انجاز مهمتي ل كل جهدي الجسدي و اابذ 12

 .متناهية سرعةب و صحيحة استعمل مهارتي بطريقة 13
2 

   

    يساعد التكوين على تخفيص الوقت لأداء نفس العمل 14

    ذاتيا بإتمام العمل حتى خارج أوقات العمل الرسمي وظفينيبادر الم 15

 المحدد قانونا  وقتالم الموكلة في اهانجاز الم 16
 ( و التدقيق المدة القانونية للمراقبة) وجيز  

   

 غير موافق تقيم الاداء و تحقيق الاهداف   –4
 

 محايد
 

 موافق
    في المؤسسةمن طرف المسؤول المباشر  أدائكم تقيم يت 41 

    همتيبم قياميالاداء في تصحيح أخطائي اثناء هم تقييم اسي 41

    المؤسسة الدوري لتحقيق اهداف التقييم من خلال وتعديل سلوك معالجة الاخطاءيتم  41

    بما يتماشى مع أهدافها تقيم الاداء من اجل تحسينهعلى  ؤسسةتعمل الم 03

 ؤسستكلم عنها المعلن الأهداف حققت بها الالتحاق وتم سبق التي التكوينية وراتالد 04
 

   


